.;) SAVONIA

B OPINNAYTETYO - AMMATTIKORKEAKOULUTUTKINTO

YHTEISKUNTATIETEIDEN, LIIKETALOUDEN JA HALLINNON ALA

KUINKA PANKKI VOI
JOHTAA ASIAKKUUKSIAAN?

Laadullinen tutkimus eraan pankin asiakkuuksien joh-
tamisesta.

TEKIJA: Kari Asikainen



SAVONIA-AMMATTIKORKEAKOULU OPINNAYTETYO
Tiivistelma

Koulutusala
Yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja hallinnon ala

Koulutusohjelma
Liiketalouden koulutusohjelma

Tyon tekija
Kari Asikainen

Tyodn nimi
Kuinka pankki voi johtaa asiakkuuksiaan? Laadullinen tutkimus eradn pankin asiakkuuksien johtamisesta.

Paivays 12.10.2013 Sivumaara/Liitteet 69+4

Ohjaajat
Ulla Loikkanen, Kaisa Hamaldinen

Toimeksiantaja/Yhteistydkumppani
Pankki X

Tiivistelma

Tdssa opinndytetydssa tutkitaan kohdeyrityksend toimivan pankki X:n asiakkuuksien johtamista ja asiakas-
kannattavuustiedon kayttda. Tehdyn tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa, mitd kehitettavaa pankki X:n asiak-
kuuksien johtamisessa on, kuinka asiakaskannattavuus tulee esille pankin henkiléston ty6tehtavissé ja mitka ovat
pankin vahvuuksia ja heikkouksia asiakkuuksien johtamisessa. Naiden tutkimuskysymysten lisaksi taustalla pyritadn
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JOHDANTO

Tutkimuksen taustaa

Pankkitoimiala on kokenut viime vuosien aikana suuria muutoksia. Alan kilpailukentta on mullistunut
muun muassa siten, etteivat kilpailijat ole valttamatta enda pelkdstadn tavanomaisia pankkeja. Esi-
merkiksi S-Pankista on tullut varteenotettava kilpailija monelle jo vuosikymmenia toimineelle liike- tai
paikallispankille. Pankkien elintilaa vievat myds muut rahoitus- tai sijoituspalveluita tarjoavat yrityk-
set, jopa pikavippiyhtiot. Toisaalta asiakkaat kuitenkin vaativat pankeilta erilaista palvelua kuin ai-
emmin, kateisen rahan kasittelyn sijaan pankkitoimihenkilolta vaaditaan yhd enemman valmiuksia
laajoihin asiantuntijatehtaviin. Verkkopalveluiden kdytdn kasvaessa perinteisten konttorien asemaa
on my0ds kyseenalaistettu. Nain ollen pankkien on osoitettava tarpeellisuutensa muuttuvassa yhteis-

kunnassa.

Pankkitoimintaa ovat muokanneet myds muutokset yleisessa taloustilanteessa. Finanssikriisi Yhdys-
valloissa vuonna 2008 ja sita seurannut Euroopan pankkikriisi ovat vaikuttaneet muun muassa fi-
nanssialan saantelyn ja valvonnan kiristymiseen. Lisaksi pankkien ollessa téllaisten ongelmien keski-
0ssa, asiakkaiden luottamus pankkeja kohtaan halvenee. Tama vaikeuttaa pankkien pyrkimyksia tyy-

tyvaisiin ja sitoutuneisiin asiakkaisiin, jotka ovat kannattavuuden kannalta tarkeita.

Osittain edelld mainituista seikoista johtuen, asiakkuudet eivét ole tyypillisesti yhta lujia kuin aiem-
min. Ennen on esimerkiksi ollut tavallista, ettd asiakas sitoutuu lainaa ottaessaan pankin asiakkaaksi
ja siirtda vaikkapa paivittdisasiointipalvelunsa aiemmalta palveluntarjoajalta lainanmydntdjapankkiin.
(Lehtinen 2004, 144) Tand pdivana on sita vastoin aivan mahdollista, etta asiakkaalla on jostakin
pankista pelkka laina, jostakin saastamispalveluita ja palkka, eldke tai muu toistuvaissuoritus tulee
kolmannen pankin tilille. Tdma on pankin kannalta haasteellista siind mielessa, ettd kannattamatto-

mimpia asiakkaita ovat usein juuri he, jotka ovat hajauttaneet asioitaan moneen eri pankkiin.

Opinnaytetytn toimeksiantajana toimiva pankki X kohtaa toiminnassaan osaltaan tallaisia haasteita.
Viime vuosien aikana pankissa on otettu kaytt6on muutamia asiakkuuksienhallintaan tarkoitettuja
sovelluksia. Naiden sovellusten toivotaan tuovan asiakkuudesta lisdarvoa seka asiakkaalle etta pan-
kille. Paremman kannattavuuden lisdksi asiakkaista tahdotaan myds sitoutuneita ja tyytyvaisia.
Yleensa ottaen alan kirjallisuudessa on esitetty, etta asiakkuuksien johtaminen on keskeinen keino
koko yritystoiminnan kannattavuuden kehittdmiseen (mm. Storbacka 2005). Asiakkuuksien kehitta-
miseen soveltuviksi ty6kaluiksi on tahan liittyen ehdotettu muun muassa asiakasportfolioita, joita ka-

sitellaan jaljempana.

Opinndytetydn nimeksi valikoitui “Kuinka pankki voi johtaa asiakkuuksiaan?”. Korostettakoon jo tds-
sé vaiheessa, ettei otsikko tarkoita samaa kuin "Kuinka pankin pitaa johtaa asiakkuuksiaan?”, vaan
luvassa on nimenomaan pohdintoja ja vaihtoehtoja aiheesta. Mydhemmin kady ilmi, etta asiakkuuksi-
en johtaminen on melko moniselitteinen kasite, josta on useita erilaisia ndkemyksia. Tassa opinnay-

tetydssa niistd kasitellaén tekijan mielestd ja kohdeyrityksen kannalta térkeimpia.
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Opinndytety6n tavoite, tutkimusongelmat ja tutkimuksen rajaus

Opinndytetyon paatarkoituksena on kartoittaa asiakkuuksien johtamisen ja asiakaskannattavuusajat-
telun nykytilaa kohdeyrityksend toimivassa pankki X:ssd. Pankissa on otettu viime vuosina kayttd6n
useita asiakkuuksien johtamisen sovelluksia ja tydkaluja, jotka vaikuttavat laajalti niin tavoitteiden
asettamiseen kuin henkildston paivittdisiin tyotehtaviin. Monet naista sovelluksista ovat viela kehit-
tymassa ja ottamassa jalansijaa pankin asiakkuuksien johtamisen kokonaisuudessa, eika niiden toi-
mivuutta ole vield juurikaan tutkittu. Tassa opinndytetydssa pyritddn kartoittamaan henkiloston na-
kokulmasta haastattelujen avulla, kuinka nama sovellukset toimivat osana asiakkuuksien johtamisen
kokonaisuutta. Kuten edellisessa luvussa jo mainittiin, haastattelujen tuloksista ei ole pyritty luo-
maan aukottomia ratkaisunomaisia johtopaatdksid, vaan on pyritty ymmartdamaan tilannetta parem-

min ja herdttdmaan uusia ajatuksia.

Keskeisimpana tutkimusongelmana nain ollen tarkastellaan, kuinka hyvin kohdeyrityksessa on onnis-
tuttu asiakkuuksien johtamisessa. Sen ohella tutkitaan, kuinka hyvin pankki X:n asiakkuusstrategia
toteutuu kdytdanndssa. Yleensa ottaen koetetaan selvittda, mitkd ovat kohdeyrityksen vahvuuksia ja
heikkouksia asiakkuuksien johtamisessa. Vastauksia naihin kysymyksiin etsitddn opinndytetyéta var-
ten toteutettujen henkiléstdon haastattelujen avulla. Haastatteluissa kasitelldadn padasiassa asiak-
kuuksien johtamista ja asiakaskannattavuutta, tuloksissa esitetdén haastateltujen tydntekijdiden na-

kemyksid naista aihealueista.

Opinnaytetytssa pyritdan talldin vastaamaan muun muassa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Mitd asioita pankin asiakkuuksien johtamisessa tulisi kehittaa?
Kuinka asiakaskannattavuus tulee esille pankki X:n henkiloston tyotehtavissa?

Mitkd ovat pankki X:n vahvuuksia ja heikkouksia asiakkuuksien johtamisessa?

Pankkien asiakkuuksien johtamista on tutkittu laajalti ja monesta nékdkulmasta. Opinndytetyon vii-
tekehyksessa esitelldan joidenkin tutkijoiden ja asiantuntijoiden huomioita asiakkuuksien johtamises-
ta ja pankkien asiakaskannattavuudesta. Pankkialalla on tehty tutkimusta runsaasti myés muun mu-
assa asiakasuskollisuudesta; esimerkkind tdstd voidaan mainita Christina Nordmanin vaitdskirja
"Understanding customer loyalty and disloyalty. The effect of loyalty-supporting and —repressing
factors”. Aivan vastaavanlaisia opinndytetditd, joissa kartoitetaan yksittdisen pankin asiakkuuksien
johtamista, ei ole tehty vuoden 2013 syksyyn mennessd. Jonkinasteista yhtenevaisyytta tdssa rapor-
tissa on esimerkiksi Satu Kotilaisen opinnaytetydhon Asiakkuuden kehittdminen: Pankki X, jossa ka-
sitellddn etupaadssa asiakkuuden kehittamista myynnin johtamisen keinoin. Tassa opinndytetydssa
paneudutaan sen sijaan "kolikon kaantépuoleen”, asiakkuuksien johtamiseen, jotta tyolla olisi myds

uutuusarvoa.

Tutkimuksessa keskitytadn siis padasiassa asiakkuuksien johtamiseen ja asiakaskannattavuuteen.

Kuten edella on mainittu, myés myynnin johtaminen liittyy vahvasti palveluyritysten, kuten pankin
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asiakkuuksien kehittdmiseen, mutta siihen ei syvennytd tarkemmin. Syyna tahan on, ettd myynnin
johtaminen on niin laaja aihealue, etta siitd on mahdollista tehdd oma vastaavanlainen tutkimuksen-
sa. Siksi tassa yhteydessa ei koeta mielekkaaksi sisallyttda raporttiin “pintaraapaisua” kahdesta eri

asiakkuuksien kehittdmisen osa-alueesta, vaan mieluummin syvennytadn toiseen niista.

Edelliseen liittyen voidaan ajatella, etta asiakkuuksien johtaminen seka asiakaskannattavuus liittyvat
vahvasti yrityksen strategiatydhén ja myynnin johtaminen vastaavasti operatiiviseen toimintaan, ku-
ten asiakastapaamisten suunnitteluun ja seurantaan. Téman tutkimuksen tulokset on siten suunnat-
tu ohjeistamaan erityisesti pankin johdon ja esimiesten tyota asiakkuuksien parissa. Toisaalta pankin
jokaisen tyontekijan on tarkeda tietda, kuinka asiakaskannattavuus vaikuttaa koko pankin toimin-
taan, jotta yksittdisissakin asiakastapaamisissa toimittaisiin oikein. Lisdksi tutkimuksesta on pyritty
tekemaan hyvin ajanmukainen, koska nykyinen markkinatilanne ajaa pankkeja etsimadn korkokat-
teen sijasta tuottoja muualta ja alan kilpailutilanne on muuttunut, ja ndma seikat velvoittavat kiinnit-

tdamadn yha enemman huomiota asiakaskannattavuuteen.

Tutkimusosaa varten on haastateltu neljad pankin tyontekijaa. Koska haastateltujen osuus koko
pankin henkildstdsta on suhteellisen pieni (pankin henkilostomaaraa ei paljasteta), haastatteluista
saatuja tuloksia ei yleistetéd koskemaan koko pankkia. Tosin kaytettavaan laadulliseen tutkimusme-
netelmaan kuuluu, ettei pyritakaan kerdamaan laajoja, kvantitatiivisia aineistoja, vaan syvennytaan
maadraltaan harvempiin tutkittaviin kohteisiin tarkasti. Haastattelujen tulokset kuvaavat siis yksittéis-
ten henkildiden nakemyksia pankin asiakkuuksien johtamisesta, joskin ne antavat varmasti myos

viitteita tilanteesta laajemmassa mittakaavassa.

1.3 Tutkimuksen viitekehys

Viitekehys koostuu kolmesta osa-alueesta, joilla luodaan perustaa tutkimuksessa kasiteltaville aiheil-
le. Ensin kasitellddn pankkien asiakaskannattavuuteen vaikuttavia tekijoitd, kuten varallisuuden ja
velkaantumisen kaltaisia demograafisia tietoja, finanssialan sadntelya ja korkotasoa. Seuraavaksi kd-
sitelldan asiakkuuksien johtamisen ja asiakaskannattavuuden perusteita. Kolmannessa luvussa poh-
ditaan, millaisiin asioihin asiakkuuksien johtamisessa tulisi kiinnittdd huomiota. Viitekehysta varten
on koetettu 16ytéa runsaasti kansainvalisid ja ajantasaisia tutkimuslahteitd, jotka kasittelevat aihetta
useasta eri ndkdkulmasta. Lisdksi, tdman opinndytetydn viitekehyksessa on pyritty tuomaan esille
erilaista sisdltda verrattuna moneen muuhun vastaavaan tyéhdn. Samankaltaisia teemoja kasittele-
vissa opinndytetdissa on teoriatiedon osalta tavallista kasitelld muun muassa asiakaskannattavuutta,
-tyytyvaisyyttd ja -uskollisuutta. Vaikka nama ovat asiakkuuksien johtamisen kannalta olennaisia
asioita, tassa tydssa on tahdottu lahestya aihetta uudella tavalla. Tutkimuksen viitekehys on esitet-
tyna tiivistetysti kuviossa 1. Viitekehyksen kolme padadlukua on pyritty laatimaan niin, etta ne keskus-
telisivat keskenaan ja paljastuisi syy-seuraussuhteita, miksi asiakkuuksien johtamista tarvitaan ja mi-

ta pankki voi tehda.
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Tutkimuksen viitekehys
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PANKKIEN ASIAKASKANNATTAVUUTEEN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

Pankkien asiakastuottoihin vaikuttavien muuttujien kirjo on hyvin laaja. Voitaneen todeta, etta nyky-
tilanteeseen vaikuttavat tekijat ulottuvat niin pitkalle, kuin pankkitoimintaa on yleensa harjoitettu.
Historian ja menneiden vuosikymmenten kansantaloudellisten muutosten lisdksi tadmanhetkinen
markkinatilanne on muokkaamassa osaltaan koko toimialaa. Yksittdisen pankin ndkékulmasta alalla
toimimiseen vaikuttaa tietysti myos taméanhetkinen kilpailukenttd, eli muut vastaavia palveluita tar-
joavat yritykset. Tassa luvussa kasitelldan muutamia seikkoja, jotka vaikuttavat asiakaskannattavuu-
teen. Kasiteltavat aihealueet on valikoitu siksi, ettd ne ovat nyt erittdin ajankohtaisia ja niista on

kayty runsaasti keskustelua myds kohdeyritys pankki X:ssa.

Kuten onkin jo todettu, pankkitoiminnan niin Suomessa kuin koko Euroopassa voidaan sanoa olevan
murrosvaiheessa. Rahoitusmarkkinat ovat my6s kokemassa suuria muutoksia globalisaation my6ta,
aiempiin vuosikymmeniin verrattuna Suomi on yha tiivimmin osana eurooppalaisia rahoitusmarkki-
noita ja lisaksi kehittyvien talousalueiden merkitys eurooppalaisille pankeille on selkedssa kasvussa.
Globalisaatio pankkitoiminnassa ndkyy myos paikallisemmalla tasolla Itdmeren alueella usean poh-

joismaisen pankin fuusioitumisessa. (Finanssialan keskusliitto 2012, 14)

Globalisaation ohella finanssialaan vaikuttavia muita merkittavia trendeja ovat muun muassa yritys-
ten valisen kilpailun kiristyminen, pankkisaantelyn ja — valvonnan lisdantyminen, teknologian kehit-
tyminen ja véestorakenteen seka kuluttajakdyttédytymisen muutokset (Finanssialan keskusliitto 2012,
14). Pankkialalla kilpailutilanne on muuttunut viime vuosina muun muassa usean pankkiryhman yh-
distymiselld sekd esimerkiksi S-Pankin tulemisella markkinoille. Kilpailijat eivat nykypdivéna olekaan
siis enda valttamatta perinteisia pankkeja. Nama tekijat asettavat uudenlaisia vaatimuksia pankkien
kannattavuudelle niin yleiselld kuin asiakaskohtaisella tasolla. Seuraavassa kasitellddn erikseen fi-
nanssialan sadntelya, korkotasoa, suomalaisten kotitalouksien varallisuutta, velkaantuneisuutta seka
maksuhairidita ja tietotekniikan kehitystd. Aihealueita pyritdan pohtimaan nimenomaan silté kannal-

ta, kuinka ne vaikuttavat pankin asiakaskannattavuuteen.

Finanssialan saantely ja valvonta

Jo vuosikymmenien ajan pankkitoimintaa on saddelty useilla laeilla ja viranomaismaéarayksilla. Saan-
telyn pohjana tédna pdivana on alun perin vuonna 1993 saadetty laki luottolaitosten toiminnasta, joka
uudistettiin 2007 vakavaraisuusjarjestelman uusimisen yhteydessa. Muita keskeisia pankkien toimin-
taa ohjaavia lakeja ovat laki osakeyhtiémuotoisista luottolaitoksista, laki osuuspankeista ja muista
osuuskuntamuotoisista luottolaitoksista, sddstopankkilaki, maksupalvelulaki, arvopaperimarkkinalain-
saadanto ja tietysti myds yleiset elinkeinotoimintaa saatelevat lait. Nama lait maarittdvat muun mu-
assa luottolaitoksen, talletuspankin seka rahoituslaitoksen kasitteet ja millaista liiketoimintaa pankit
saavat harjoittaa. (Kontkanen 2011, 26-27)

Yksi tarkeimmistd teemoista, mitd pankkitoimintaa ohjaavissa laeissa ja saddoksissa kasitelldan, on

vakavaraisuus. Vakavaraisuussadannoksilla pyritdéan ennen kaikkea ennaltaehkdisemaan pankkien lii-
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allista riskinottoa. Kaikkein olennaisimpana "nyrkkisaantdona” voidaan pitaa, ettd pankilla tulee olla
omaa padomaa vahintdan 8 prosenttia riskipainotettujen saamisten, sijoitusten ja taseen ulkopuolis-
ten sitoumusten yhteismaarasta. Vakavaraisuussaannoksia kasitelladn luottolaitoslaissa, mutta saan-
telyn uudistaminen on ldhtenyt kayntiin Baselin komitean ja Euroopan unionin aloitteesta 2000-luvun
alussa. Ensimmaiset uudistetut vakavaraisuusvaatimukset astuivat voimaan vuonna 2008. Myéhem-
min voimaan tulleet sadntelymuutokset kasittelevat muun muassa suuria asiakasriskeja, likviditeetti-
riskeja, palkitsemisjarjestelmia ja uudelleenarvopaperistamista. Uudistusta on kuvattu kolmella pila-
rilla. Ensimmainen pilari tarkoittaa padaomavaatimuksen matemaattista laskemista, toinen valvojien

roolia ja kolmas tuo esille markkinakurin merkityksen. (Kontkanen 2011, 29-31)

si saanndkset pankkisalaisuudesta ja rahanpesun seka terrorismin estamisesta. Pankkisalaisuus tar-
koittaa kaytannossa, ettei pankissa tydskenteleva henkild saa kertoa ulkopuolisille asiakkaisiin tai
muihin henkil6ihin liittyvistd asioista, joita hdn tydnpaikallaan voi kuulla (Kontkanen 2011, 33). Laki
rahanpesun ja terrorismin estamiseksi ja selvittdmiseksi velvoittaa pankkeja seuraamaan asiak-
kaidensa toimintaa ja ilmoittamaan viranomaisille tavanomaisesta poikkeavasta liiketoimesta (Kont-
kanen 2011, 37).

Pankkisdaantelyn toteutumista valvovat useat viranomaistahot. Kdytannon valvonnasta vastaavat
padosin Finanssivalvonta ja kokonaisuudessaan EU:n finanssivalvontajérjestelma (EFVJ), joista jal-
kimmaiselld omat roolinsa on esimerkiksi Suomen Pankilla ja Euroopan komissiolla (Kontkanen 2011,
42). Edelld on kaynyt ilmi, ettd pankkitoiminnan saantely ja valvonta on varsin laajaa ja tiukkaa eika
vertailukohtaa 16ydy samassa mittakaavassa muilta toimialoilta. Saantelya selitténee kuitenkin pank-
kien suuri vaikutus yhteiskunnalle ja talouden tasapainolle. On tutkittu muun muassa, ovatko pank-
kisadntely ja valvojien tulkinnat sdannoksista eriytyneet menneisyydessa toisistaan liikaa ja onko
valvonta ollut riittdvan tehokasta (mm. Halme 1999). Sadntelylla on varmasti pankin asiakaskannat-
tavuuden kehittémista vaikeuttavia piirteita, koska se rajoittaa pankkien riskinottomahdollisuuksia.
Riski ja tuotto kulkevat yleisesti tunnustetusti kasi kddessd. Riskien ottamisen rajoittamisella on kui-
tenkin painavat perusteet, jotka liittyvat pankkien merkittédvaan yhteiskunnalliseen asemaan. Tarkas-
teltaessa viime vuosien velkakriiseja joissakin Euroopan unionin valtioissa seka Yhdysvaltojen talou-
den &kkilaskua vuonna 2008, voidaan kiistattomasti vaittda, ettéa pankkien riskienhallinnalla on oma

tarked paikkansa.

2.2  Korkotaso

On varsin selvad, kuinka olennaisesti yleinen korkotaso vaikuttaa kannattavuuteen yksittdisen pank-
kiasiakkaan kohdalla. Erityisen paljon korot vaikuttavat luonnollisesti lainaaja- ja sijoittaja-
asiakkaiden kannattavuuteen. Liitteend 2 olevassa pankki X:n asiakastuoton laskentakaavasta nah-
daan, etta asiakaskohtainen korkokate muodostetaan vahentamalla antolainauksen saaduista korois-
ta ottolainauksen maksetut korot. Asiakaskohtaiseen kannattavuuteen vaikuttaa myds muiden palve-
luiden hinnoittelu. Asiakaskannattavuuden muodostumista kasitelldan tarkemmin mydhemmin omas-

sa luvussaan.
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TAULUKKO 1: Euribor-korot (%), tod. pv/360. Vuoden 2013 korot ovat kyseisen vuoden kesdkuulta.
Léhde: Suomen Pankki 2013.

Euribor-korot
Vuosi 1kk 3kk 6kk 12kk
2008 4,276 4,644 4,727 4,826
2009 0,888 1,218 1,429 1,610
2010 0,570 0,813 1,083 1,352
2011 1,178 1,393 1,638 2,009
2012 0,325 0,571 0,824 1,108
2013 0,121 0,210 0,321 0,507

Pankissa kaytetaan anto- ja ottolainauspuolella viitekorkoina 1, 3, 6 ja 12 kuukauden euribor-korkoja
sekd pankin omaa primekorkoa. Taulukossa 1 kuvataan euribor-korkojen kehitysta viiden edellisen
vuoden osalta ja vertailussa on mukana liséksi korot vuoden 2013 kesdkuulta. Merkittavin lasku vii-
tekoroissa on tapahtunut vuosien 2008 ja 2009 valilla finanssikriisin yhteydessa. Tuolloin kaikki euri-
bor-viitekorot ovat laskeneet yli kolme prosenttiyksikkda. Vuosien 2010 ja 2011 valilla viitekorot Iah-
tivat uudelleen nousuun, mutta sittemmin ne ovat laskeneet jalleen merkittavasti. Euribor-korkoja
kaytetadn viitekorkoina seka luotoissa etta talletuksissa. Nykyinen alhainen korkotaso hyodyttaa lai-
na-asiakkaita, koska lainoista maksettavat korot ovat suhteellisen pienid, mutta vastaavasti talletuk-
sista saatavat korot ovat matalia. Pankkien kannalta tamé& voi tarkoittaa sitd, ettd tallettaja-
asiakkaiden houkutteleminen saattaa vaikeutua ja ottolainauspuolen hiipuessa lainaksi annettavia
varoja on myds vahemman. Pankki saa myods alhaisten korkojen aikana niukemmin tuottoja laina-
asiakkuuksista. Matalan korkotason tilanteella saattaa olla talléin pankkien kannattavuutta heikentd-

via vaikutuksia.

On kayty runsaasti keskustelua, kuinka pitkadn Euroopan keskuspankin kannattaa pitéa korkoja ma-
talalla. Vertailukohdaksi on otettu esimerkiksi Yhdysvaltain keskuspankin toimintaa kuluvan vuositu-
hannen alussa, jolloin se piti ohjauskorkoja alhaalla harvinaisen pitkaan. Joidenkin tutkijoiden mu-
kaan korkojen pitkaaikainen alhaisuus johti myéhemmin alati kasvavaan lainanottoon ja sen jalkeen
rahoitusmarkkinoiden romahtamiseen vuonna 2008. (Verona, Martins ja Drumond 2012, 2) Esimer-
kiksi Verona ym. (2012, 2) ovat tutkimuksessaan esittédneet, etté liiallinen optimismi korkojen ollessa
matalia saattaa olla osaltaan aiheuttamassa talouden taantumaa. Velkakuplan puhkeamisen vuonna
2008 Yhdysvalloissa mydta vastaavasti myds edellda mainitut euribor-korot laskivat jyrkasti samana
vuonna. Aiheesta ei ole kuitenkaan ehditty tehda montaa laajaa vastaavanlaista tutkimusta, joten
Veronan ym. saamille tuloksille ei ole olemassa laajemmin vertailukohtia. Taman opinndytetydn osal-
ta Euroopan keskuspankin korkopolitiikkaa ei ole aiheellista kasitelld laajemmin, mutta on kuitenkin
muistettava, ettd pankit ovat olleet ndkyvdssa asemassa taman taantuman aikana ja pankeissa kan-

nattavuuteen liittyvat paatdkset voivat vaikuttaa laajemmin yleiseen taloustilanteeseen.
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Euribor-korkojen ohella pankin asiakkaiden otto- ja antolainaussopimuksissa voidaan kayttaa viite-
korkona pankin omaa primekorkoa. Primekorot kehittyvat samalla tavalla kuin markkinakorot, mutta
taloussuhdanteiden muutokset nakyvat niissa hitaammin eivatka ne reagoi muutoksiin yhtd vahvasti.
Noususuhdanteessa primekorko pysyy aina markkinakorkoja alempana ja vastaavasti laskusuhdan-
teessa primekorko ei laske yhta alas kuin markkinakorot. Primekoron arvosta paattda aina pankin
johto. Arvoon vaikuttavat muun muassa lyhyet ja pitkat markkinakorot (kuten euriborit), inflaatio-
odotukset ja yleinen taloustilanne. (Kontkanen 2011, 159) Koska kohdepankki haluaa pysya tutki-

muksessa anonyymind, pankin oman primekoron kehitysta ei eritella tarkemmin.

2.3 Varallisuus, velkaantuminen ja maksuhairiét eri ikdryhmilla

Kotitalouksien ja yksityishenkildiden varallisuus kehittyy yleensa varttumisen myoéta. Vahiten varalli-
suutta on nuorilla alle 25-vuotiailla ja keskimaarin vauraimpia ovat 55—64-vuotiaat. (Tilastokeskus
2011, 4) Sen sijaan kaikkein velkaantuneimpia ovat tavallisimmin nuoret aikuiset. Maksuhairidisia
henkil6ité Suomessa on vuoden 2013 maaliskuussa ollut 349 500 (Helsingin Sanomat 2013); suurin
todenndkadisyys maksuhairiéihin on nuorilla aikuisilla ja hairidtodennakdisyys alkaa laskea vasta noin
50. ikdvuoden jalkeen. Maksuhairidmerkintdjen maara on myds kasvanut merkittavasti viime vuosi-

na. (Finanssialan keskusliitto 2013)

2.3.1 Varallisuus

Paitsi, ettd kotitalouksien varallisuus kasvaa ikavuosien kertyessa, se myds monipuolistuu. Prosentu-
aalisesti merkittavin osa suomalaisten varallisuudesta on sidottu omistusasuntoihin. 25-34- vuotiais-
ta vasta noin joka toinen asuu omistamassaan asunnossa, mutta sitd vanhemmilla se on huomatta-
vasti yleisempda. Tyypilliset asunnonomistajat ovat yli 35-vuotiaita, eldkeldispareja ja lapsiperheita,
joista omistamassaan kodissa asuvien osuus oli 89-91 prosentin valilld vuonna 2009. Sen sijaan
esimerkiksi yksinasuvista asumuksensa omisti vain 39 prosenttia. Korkein asunnon keskimaardinen
arvo oli 35—44-vuotiailla asunnon omistajilla, 187 000 euroa. Yhden hengen kotitalouksissa omiste-
tun asunnon arvo olikin vain 111 000 euroa. Yksinasumisen lisdéntymisté voidaan pitéaa jo huomat-
tavana trending, yksinasuvien maara on viime vuosina ollut jatkuvassa kasvussa ja vuonna 2009 nii-
den maara oli jo noin miljoona (Tilastokeskus, 2011. 4). Saman Tilastokeskuksen tutkimuksen mu-
kaan lapsiperheiden omistuksessa olevien asuntojen arvo on noussut vuodesta 2004 vuoteen 2009
mennessa jopa viidennekselld: yhden hengen talouksien maaran kasvun liséksi se voidaan nahda
pankkitoimintaan vaikuttavana merkittdvéana muutoksena. Toisaalta yksinasujien osalta asuntolaino-

jen kysynta laskee, toisaalta yksittdiset lainat ovat maaraltdan entistd suurempia.

Omistusasuntojen lisaksi suomalaisten varallisuus kohdistuu myés muun muassa sijoitus- ja kesa-
asuntoihin, pankkitalletuksiin, poérssiosakkeisiin ja rahastoihin. Niiden ohella voi olla viela muuta re-
aalivarallisuutta, joka voi kasittda vaikkapa autoja, taidetta ja koruja. (Finanssialan keskusliitto 2013)
Varallisuuden kasvu ihmisten vanhetessa ndkyy muun muassa sijoitusasunnoissa, joita omistavat

kaikkein eniten 55—64-vuotiaat ja yli 65-vuotiaat pariskunnat.
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Asuntosijoittamisen ohella pankkitalletukset ovat riskittémimpia sijoituskohteita. Talletukset ovatkin
suurin yksittdinen rahoitusvarallisuuserd, mutta niiden suosio on ollut jo pitkdan laskussa. Syyna ta-
han on pitkalti kasvanut kiinnostus poérssiosakkeita ja rahastoja kohtaan. Kaikesta rahoitusvaralli-
suudesta talletuksien osuus on kuitenkin yha noin 40 prosenttia, kun taas porssiosakkeiden ja rahas-
tojen osuus jaa 30 prosenttiin. Osakkeiden ja rahastojen kaltaisille riskipitoisemmille sijoituskohteille
on tyypillistd, ettd niiden osuus sijoitetuista rahavaroista kasvaa tulojen kasvaessa. (Tilastokeskus
2011, 5) Osake- ja rahastosijoitukset ovat siis yha merkittavimmin suosiossa varakkaimpien keskuu-

dessa.

Edellisesta voidaan huomata. ettd varallisuuteen vaikuttavat eniten tulotaso ja ikd. Garland toteaa
tutkimuksessaan niin ikaan, etta suurimpia asiakaskannattavuuteen vaikuttavia muuttujia ovat asi-
to siitd, ettd vanhemmat ja sitd myodten vauraammat asiakkaat ovat kaikkein kannattavimpia, luo

uskoa pidemman tdhtdimen asiakkuuselinkaariajattelua kohtaan (Garland 2001, 246).

2.3.2 Velkaantuminen

Tarkasteltaessa suomalaisten velkaantumista viimeisimpien vuosien aikana on kenties havainnol-
lisinta tarkastella brutto- ja nettovarallisuuden kasvua ja niiden vélista eroa. Bruttovarallisuudella tar-
koitetaan reaali- ja rahoitusvaroja, joista ei ole vahennetty velkoja. Nettovarallisuudessa huomioon
on otettu myos velkaantuminen. (Tilastokeskus 2012) Mita suuremmaksi brutto- ja nettovarallisuu-

den ero kasvaa, sita velkaantuneempi kotitalous on.
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KUVIO 2: Kotitalouksien brutto- ja nettovarallisuus 1987-2009, euroa kotitaloutta kohti. (Tilastokes-
kus, 2011)

Kuviosta 2 on nahtavissa, etta niin brutto- kuin nettovarallisuus on kasvanut vuodesta 2004 vuoteen
2009. Ajanjakson aikana bruttovarallisuus on kasvanut reaaliarvoltaan 21 prosenttia, kun taas netto-
varallisuus on kasvanut samassa ajassa 14 prosenttia (Tilastokeskus 2011, 1). Kuvio 2 osoittaa sel-
keasti, kuinka brutto- ja nettovarallisuuden vdlinen ero on kasvanut erityisesti 2000-luvulla. Tama

tarkoittaa sitd, etta kotitalouksien velkaantuminen on kasvanut huomattavasti. Velkaantumisen kas-
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vu Suomessa nakyy lisdksi velkaa ottaneiden kotitalouksien maarassa. Vuonna 2004 velkaa ottaneita
kotitalouksia oli 51 prosenttia kaikista kotitalouksista, kun taas vuonna 2009 velkaa ottaneiden osuus
oli 60 prosenttia (Tilastokeskus 2011, 6). Tulee toki ottaa huomioon, etta velkaantumisen lisaksi
myds varallisuus on kasvanut eikd velkaantuminen itsessaan ole negatiivinen asia. Esimerkiksi asun-
tolainan ottaminen ja lyhentdminen on vuokran maksamiseen verrattuna pidemmalla aikavalilld va-

rallisuustilannetta parantavaa toimintaa.

Kun velkaantuneisuutta vertaillaan eri ikaryhmien kesken, selvasti velkaantuneimpia ovat nuoret ai-
kuiset. Kotitalouksien velkaantumisen tunnuslukuna kaytetdadn yleisesti velkaantumisastetta, joka
tarkoittaa velkojen maaraa suhteessa vuosittaisiin tuloihin. 25—34-vuotiaiden kotitalouksien velkaan-
tumisaste on noussut 195 prosenttiin ja 35—44-vuotiailla 175 prosenttiin vuonna 2010. Kuten olettaa
saattaa, valtaosa naiden ikaluokkien veloista koostuu asuntolainoista. 45-54-vuotiailla velkaantu-
misaste on vield yli 100 prosenttia (110 %), mutta sitd vanhemmilla velkoja on huomattavasti va-
hemman. Asuntolainojen osuus kotitalouksien veloista on kasvanut jatkuvasti, sen sijaan kulutus- ja
opintoluottojen ja muiden lainojen osa kaikista lainoista on pienentynyt vuosi vuodelta. (Finanssialan
keskusliitto 2013) Nuorten aikuisten velkaantumista selittddkin juuri se, ettéd ensimmainen omis-
tusasunto hankitaan usein 25-34 ikdvuoden vdlilld ja samoin esimerkiksi opintolainat liittyvat nuore-

na vietettyihin opiskeluvuosiin.

2.3.3 Maksuhairiot

Maksuhairididen voidaan sanoa olevan yhteydessa velkaantumiseen siind mielessa, etta trendind on
ollut nuorten maksuhairididen lisadntyminen. Nuorten maksuhairiét on otettava sikali vakavasti, kos-
ka nuorena aikuisena luotonsaanti on usein erityisen tarkeda. Tavallisesti nuorten maksuhairiét eivat
kuitenkaan liity ongelmiin esimerkiksi asuntoluottojen lyhentdmisessd, vaan paivittdiseen kulutuk-
seen ja hairibt muodostuvatkin muun muassa kulutusluotoista, puhelinlaskuista, verkko-ostoista tai

maksamattomista vuokrista. (Helsingin Sanomat 2013)

25-29-vuotiailla henkildilla maksuhairiét ovat kaikkein tavallisimpia, ikéluokasta jopa yli 16 prosentil-
la on merkintd maksuhairiosta. Hairidtodennakdisyys on yhta lailla kaikkein korkein alle 30-vuotiallla.
Ehka yllattden seuraavaksi eniten maksuhairiditd on 45—49-vuotiailla. Todennakdisyys maksuhairi6i-
hin alkaakin laskea vasta yli 50-vuotiailla henkilGilld. (Finanssialan keskusliitto 2013) Vahiten hairidita
l0ytyy ikdjakauman kummastakin paasta. Alle 20-vuotiaille maksuhairidita ei ole ehtinyt juuri syntya
siitdkaan syysta, ettei maksettavia laskuja ole kertynyt yleensa paljoa. Huomionarvoista on myds, et-

ta miehilla maksuhairiét ovat merkittdvasti tavallisempia kuin naisilla. (Helsingin Sanomat 2013)

Maksuhairittietoa ja eri ikaluokkien hairi6todennakdisyyksia kdytetdan hyddyksi luonnollisesti myods
pankkialalla paatoksia tehtdessa. Tavallisimmin luottotietokyselyitéd otetaan asiakkaista esimerkiksi
lainaneuvottelun tai luottokorttihakemuksen yhteydessa. Pankki voi myos kieltdytya ottamasta asi-
akkaaksi henkildg, jolla on hairidmerkintdja luottotiedoissa, mikali hanelld on asiakkuus jo valmiiksi

jossakin toisessa pankissa.



16 (69)

2.4  Teknologian kehitys

Teknologian kehitys on muovannut osaltaan myds pankkien toimintaa. 1990-luvulta alkaen sahkoiset
palvelukanavat, etupddssa verkkopankki, ovat korvanneet suurelta osin henkilokohtaisia asiakasta-
paamisia pankin konttorissa. Verkkopalveluiden tekninen ymparisto ja luotettavuus parantuvat myds
jatkuvasti ja palveluiden kehittyessa yha useampi on valmis ottamaan niitd kayttéén (Hellman 2008,
58). Yhta lailla pankin ndkodkulmasta voidaan sanoa, ettd verkkopankki vaikuttaa ensi nakemalta
ihanteelliselta tavalta monien palvelujen valittamiseen kustannustehokkuudesta ja tiedonsiirron no-
peudesta johtuen (Floh & Treiblmaier 2006, 97).

Erityisesti suomalaiset ovat omaksuneet verkkopankin kdytdn verrattain laajalti, pankkipalveluja
kayttaa verkon kautta noin 70 prosenttia suomalaisista. Iakkadammille asiakkaille verkossa asiointi on
tosin viela vieraampaa ja he kayttavat esimerkiksi laskujen maksussa yha suoraveloitusta ja maksu-
palvelukuoria. (Kontkanen 2011, 74) Berger ja Gensler (2007) osoittavat tutkimuksessaan samoin,
ettd verkkopankin kayttajat ovat keskimaaradisesti nuorempia koko asiakaskunnan keskiarvoon ver-
rattuna. Lisaksi heidan mukaansa verkkopankkia kayttavat ovat keskimaarin muita pidemmalle kou-

lutettuja.

Pankin nakdkulmasta tietotekniikan kehitys on tarjonnut seka mahdollisuuksia etta haasteita. Mah-
dollisuuksista keskeisimpia on tydntekijdiden ajankayton muuttuminen. Asiakkaista valtaosa maksaa
laskunsa itse verkkopankin kautta, jolloin pankkitoimihenkilon aikaa vapautuu muihin tehtaviin. Ta-
ma aika on mahdollista kayttda tuottavampiin tehtdviin, joka voi parantaa kannattavuutta. Puhu-
taankin trendista, etta kassapalveluhenkilét vahenevdt pankkien henkilostdstd ja asiantuntijuutta
vaativien tehtdvien maara lisdantyy. Tatd voidaan pitda samalla my6s haasteena, koska talléin tyon-

tekij6iltd vaaditaan yhd enemman kouluttautuneisuutta.

Verkkopalveluiden yleistyessa suurena haasteena on myo6s ostokdyttaytymiseltddn erilaisten asiak-
kaiden tavoittaminen. Hellman (2008) jakaa asiakkaat kolmeen ryhmaan: ne jotka ostavat palveluita
tai tuotteita aina verkosta, ne, jotka ostavat verkosta joskus ja ne, jotka eivat osta koskaan. Pankki-
toiminnassa samankaltaisen jaottelun kayttdminen on mahdollista. Nédma kolme ryhmaa voivat poi-
keta toisistaan myds kannattavuutensa suhteen. Asiakaskohtaista kannattavuutta ajatellen jokaista
kolmea asiakasryhmaa olisikin hoidettava eri tavoin ja erilaisia kanavia pitkin. Verkkopalveluita kehit-
tdessa yrityksen tulee analysoida asiakaskantaansa ja suunnitella palvelukanavastrategiansa kannat-
tavimmat asiakkaat huomioiden. (Hellman 2008, 57-58) Verkkopankista tuskin kuitenkaan tulee tu-
levaisuudessakaan ainutta pankkipalveluiden kanavaa, joten pankin on tdrkeda I6ytaa kannattava

tapa kayttaa useita eri viestintavaylia.

Eradnlainen haaste verkkopalveluiden yleistymisessé on my6s ns. "asiakkaan vallan kasvu”. Perintei-
sesti kuluttaja-asiakkuudet ovat olleet epatasapainossa siind suhteessa, ettd yritys on ollut kooltaan
ja vaikutusvallaltaan huomattavasti yksittdista asiakasta suurempi. Téma asetelma on kaantynyt kui-
tenkin ainakin osittain paalaelleen ja internetin tarjoamien uusien jakelukanavien my6té asiakkailla

on kdytdssaan enemman valtaa. (Storbacka 2005, 21) Osittain kehitys johtuu my®s siitd, ettd tarjon-
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ta on ylittanyt kysynnan maaran ja paatantavalta on siirtynyt pois yrityksiltéd (Hellman ja Varila 2009,
19).

Koska useimmille asiakkaille verkkopankin kayttd on jo arkipdivaistd ja verkkopalveluiden kayttd
kasvaa tasaisesti, pankin tulisi uusien verkkoasiakkaiden houkuttelemisen ohella keskittya nykyisten
sailyttamiseen. Kuten koko pankin palvelutarjontaa, myos verkkopalveluita erikseen tulisi kehittaa si-
ten, etta asiakkaat pysyvat tyytyvaisina ja lojaaleina pankkia kohtaan. (Floh & Treiblmaier 2006, 98)
Floh ja Treiblmaier painottavatkin tutkimuksessaan, ettd on adrimmaisen tdrkedad panostaa verk-
kosivujen ulkoasuun, selkeyteen ja kaytettavyyteen. Nailla tekijoillda on suora yhteys asiakasuskolli-
suuteen ja uskollisuudella on taas yhteytta asiakaskannattavuuteen. Lisaksi pankin verkkopalveluilla
tuntuu olevan merkittavaa sovellusarvoa erilaisten tutkimusten tekemisessa. Verkkopankin asiakkaat
nayttavat olevan moniin muihin verkkopalveluihin verrattuna varsin kiinnostuneita antamaan palau-
tetta ja olemaan yhteydessa palveluntarjoajaansa. (Floh & Treiblmaier 2006, 106) Erilaisia verkko-
palveluita on nain ollen mahdollista soveltaa monenlaisiin tarkoituksiin. Lisdulottuvuutta asiaan tuo-
vat vield uudenlaiset laitteet, kuten tablettitietokoneet (jos niistd voidaan puhua enda uutuuksina),

jotka luovat verkkopankkipalveluille yhd uudenlaisia kayttdmahdollisuuksia.
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ASIAKKUUKSIEN JOHTAMINEN JA ASTAKASKANNATTAVUUS

Tassa luvussa kasitelladn kokonaisuudessaan asiakkuuksien johtamisen toimintoja ja asiakaskannat-
tavuutta. Seuraavassa todetaan muun muassa, etta pankkiala on monessa suhteessa ollut yksi edel-
lakavijoista asiakaskannattavuuden maarittamisessd. Toisaalta perinteinen asiakastuottolaskelma an-
taa melko staattisen ja lahinna menneisyyttd luotaavan kuvan kannattavuudesta. Siksi yhd enene-
vassa maarin on alettu tutkia erilaisten elinkaarimallien kdyttda asiakaskannattavuuden ennustami-
sessa ja asiakasosuutta potentiaalin kuvaajana. Vastapainoksi huomautettaneen vield, etta pelkkien
mahdollisuuksien tarkkaileminen ei riitd, vaan menetetylldkin asiakkaalla on hintansa. Laskelmia ei
kannata tehda kuitenkaan laskelmien itsensa vuoksi eika asiakkuuksia johtaa, jos siihen ei ole todel-
lista syytd. Ensin pohditaankin, mika on ajanut pankkeja (kuten muitakin yrityksid) suuntaamaan

voimavaroja asiakkuuksien johtamiseen.

Miksi asiakkuuksia tulisi johtaa?

Syita siihen, miksi asiakaskannattavuutta ja asiakkuuspadaoman arvoa seurataan yha laajemmin, on
useita. Yksi keskeisimmista syistd, kuten jo aiemmin on kerrottu, on tarjonnan maarén kasvaminen
kysyntaan verrattuna. Nykypaivana lahes kaikkien tuotteiden ja palveluiden osalta tilanne on, ettd
tarjontaa on enemman kuin kysyntda ja valtaa on talléin yhd enemman asiakkailla. Aiemmin tilan-
teen ollessa toinen, yritykset saattoivat menestya ajattelematta laajemmin ymparistéaan saati muo-
dostamatta liiketoimintaansa asiakasndkdkulmaa. (Hellman & Varila, 2009. 19) Karrikoidusti voidaan
siis sanoa, ettd ennen tarjonta on ohjannut kulutusta, nyt yritykset valmistavat niita tuotteita tai pal-

veluita, joille odotetaan I6ytyvan asiakkaita.

Asiakkaiden vallan kasvamista ei tule kuitenkaan pitaa lamaannuttavana muutoksena. Storbacka
(2005, 20) nostaakin esille, etta yrityksen on itse alettava aktiivisesti johtaa asiakkuuksia, jottei se
tule asiakkaidensa johtamaksi. Jotta asiakkuuksien johtaminen tuottaisi todellisuudessa hyétya, se
on miellettava kokonaisvaltaiseksi liiketoimintaprosessien uudistamiseksi, eikd vain yksittdisten rutii-
nien muokkaamiseksi. Asiakkuusajattelun noustessa pinnalle, termilld tarkoitettiin aluksi padosin
asiakastietokantojen hallintaa. Mybhemmin on kuitenkin havaittu, ettd asiakkuuksien johtamisella
saadaan aikaiseksi parempia tuloksia, kun kaytdnnén toimenpiteet eivat rajoitu vain asiakastietojen
tarkkailun ja markkinoinnin yhdistamiseen. (Lehtinen 2004, 17-18) Yhta lailla tulee muistaa, ettei

datan keraaminen ole itseisarvo, jos sité ei hyddynnetd oikein.

Toinen merkittava selitys asiakkuuksien hallinnan merkityksen kasvamiselle on aineettoman paa-
oman arvon kasvu yritystoiminnassa. Asiaa on havainnollistettu esimerkiksi pérssiyhtididen markki-
na- ja tasearvon kasvun erolla. Markkina-arvolla tarkoitetaan porssiyhtion osakkeiden yhteenlasket-
tua arvoa, tase-arvo on sen sijaan nahtdvissd suoraan taseesta. Jos markkina-arvon ja tase-arvo
suhde on 1, yrityksen arvo markkinoilla on yhtd suuri kuin taseessa nakyva substanssiarvo. Kun
suhdeluku on suurempi kuin 1, arvo on markkinoilla tasearvoa suurempi. Tama suhdeluku on ollut
porssiyhtidissa monen vuosikymmenen aikana ldhes jatkuvassa kasvussa. Markkina-arvon kasvua

selittavat talléin omaisuuserat, joita ei ole kirjattu taseeseen. Tallaisia aineettomia padomia ovat
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vaikkapa yrityksen kaytéssa oleva osaaminen ja suhteet. Niiden ohella voidaan ajatella yrityksen tu-
levien kassavirtojen tulevan asiakkailta, joten asiakaskanta on osa aineetonta paaomaa. (Storbacka
2005, 14-16) Aineettoman padaoman merkityksen kasvaessa paatoksia ei kyetd tekemaan kestavasti
pelkan tuloslaskelman ja taseen perusteella, vaan asiakkuuksien hallinta on otettava yha tiiviimmin

osaksi yrityksen taloudellista johtamista.

Aiemmin seka liiketoiminnan kasvua ettd kannattavuutta on mitattu hyvin pitkalti tuoteldhtdisesti.
Pankkimaailma ei ole poikkeus, vaan menestystd on arvioitu markkinaosuuksilla ja talletusten seka
luottojen maarilla. Markkinaosuus on kuitenkin sikali epaluotettava mittari, ettd myyntivolyymin kas-
vu ei tarkoita lIaheskaan aina kannattavuuden kasvamista. Kasvun tulisikin olla maarallisen sijasta
laadullista. (Storbacka 2005, 27) Huomiona tahan toki voi lisata, ettei pankki voi jattaa talletusten ja
luottojen rahamaaraisien arvojen vertailua huomiotta, koska riittdvan suuren talletuskannan yllapi-
taminen on edellytys lainojen mydntamiselle ja pankkitoiminnan kestavélle jatkamiselle. Liséksi jo
edelld on kasitelty luottolaitosten toimintaa ohjaavia lakeja ja saannoksia, jotka asettavat muun mu-
assa vaatimuksia pankin vakavaraisuudelle. Lisdksi toimialasta riippumatta perinteiset tuloslaskelma
ja tase ovat olleet — ja ovat jatkossakin — erittain tarkeita, padtdksentekoa ohjaavia tietoldhteitd, joi-
ta ei ole syytd jattda hyddyntamatta (Hellman & Varild 2009, 42). Aineettomien padomien, kuten
asiakkuuspadoman arvon mittaamista tulisi kuitenkin kehittda, jotta niité olisi helpompi soveltaa

esimerkiksi paatdksenteossa.

Perinteisen tuotelahtdisen kannattavuusajattelun nakdkulmasta asiakaskannattavuus saattaa tuntua
joskus epajohdonmukaiselta ja irrationaaliselta. Asiakas voi vaikkapa ostaa tuotetta, jonka myynti on
yritykselle erittdin kannattavaa, mutta han voi olla itse heikosti kannattava tai kannattamaton (Hell-
man & Varild 2009, 118). Kilpailu myds pankkialalla on tiivistynyt osittain tarjonnan kasvamisen
vuoksi ja kamppailu kannattavimmista asiakkaista kiihtyy samaa vauhtia. Pankeissa asiakkuuksien
johtamisen tarkeyteen on herdtty jo varhain ja finanssialaa voidaan pitaa asiakkuuksien johtamises-
sa yhtend “pioneerialoista”. Asiakkaiden kannattamattomuus on muun muassa saanut pankit tarkas-
telemaan asiakaskantojaan yha enemman paaomina. (Garland 2001, 246) Mybhemmin vertaillaan
osaltaan myos, olisiko jarkevampaa hankkia kokonaan uusia asiakkaita vai pyrkid etupadssa kehit-
tamaan nykyisia asiakassuhteita kannattavammiksi. On kuitenkin osoitettu, etta oikeiden asiakkaiden
hankkiminen ja asiakassuhteiden ylldpitéminen juuri heidén kanssaan on B2C- toimialalla elintérkeda
(Storbacka 2005, 24). Voidaan siis pdatelld, ettd pankkitoiminnan kestdvan ja pitkan tdhtdimen kas-

vun kannalta on ensiarvoisen tarkeaa tunnistaa asiakkuuksien arvo ja merkitys.

3.2 Asiakaskannattavuuslaskenta pankeissa

Kuten pankin tilinpdatés eroaa tavallisen yrityksen tilinpaatdksesta, myds asiakaskannattavuuden
laskenta poikkeaa pankeissa muihin toimialoihin verrattuna. Yleisesti ottaen voidaan todeta, etta
pankin tuotot muodostuvat paaosin kahdella eri tavalla. Ensinndkin, korkotuotot muodostuvat anto-
ja ottolainauksen korkojen marginaalista. Toiseksi, tuottoa kertyy myds erilaisista palkkioista, kuten
palvelumaksuista, valityspalkkioista, korttien kuukausimaksuista ja tilisiirtomaksuista. (Garland 2001,

235-236) Kautta toimialojen yleisimmin tunnustettu asiakaskannattavuuslaskennan sovellutus lienee



20 (69)

asiakastuloslaskelman malli, jossa tuotoista vahennetdan asiakkuuteen liittyvat kustannukset. Tiedot
tallaiseen laskelmaan on useimmiten saatavissa yrityksen taloushallinnon, toiminnanohjauksen ja
asiakashallinnan kaytdssa olevista jarjestelmista. (Hellman & Varild 2009, 126) Asiakaskannattavuus-
laskennassa voidaan hyddyntaa myods toimintolaskennan periaatteita, jolloin asiakaskohtaiseen kan-

nattavuuteen vaikuttavat myés valilliset kustannukset (Garland 2001, 236).

On kuitenkin kyseenalaistettava, etta riittdakd asiakaskannattavuuden maarittamiseen pelkastaan
jokin téllainen kaava, jonka lopputuotteena on yrityksen kaytettdvaksi yksi kannattavuutta kuvaava
luku. Yhden luvun sovellusarvo on nimittdin laajaa ymmarrysta vaativien paatdsten kannalta suhteel-
lisen vahainen. (Hellman ja Varild 2009, 125) Hellman ja Varila (2009, 125) painottavatkin, etta
asiakaskannattavuus tulisi maarittdda kolmesta ndkokulmasta, jotka ovat asiakassuhteen kannatta-
vuus asiakkaan oma kannattavuus ja asiakassuhteen tuleva kannattavuus. Asiakassuhteen kannat-
tavuudella tarkoitetaan kaikkein tavallisinta, mutta kuitenkin keskeisinta léahestymistapaa asiakas-
kannattavuuteen. Asiakassuhteen kannattavuutta voidaan siis maarittéd muun muassa asiakaskan-
nattavuuslaskelman kautta. Sen sijaan asiakkaan omaa kannattavuutta padstaan tutkimaan laajim-
min yritysasiakkailta — tarkkailun kohteena on tallin asiakasyrityksen oma liiketoiminta ja sen kan-
nattavuus. Kuitenkin myds kuluttaja-asiakkaista on saatavilla vastaavanlaisia “kannattavuustietoja”.
Pankkialalla tallaista dataa ovat esimerkiksi luottotiedot. Kolmantena osa-alueena esiin nostetaan

asiakassuhteen tuleva kannattavuus, jota voidaan maarittaa erilaisilla elinkaarimalleilla.

Storbacka (2005) korostaa sen ohella, ettd useat perinteisesti kaytetyt asiakaskannattavuuden las-
kentakaavat tarkastelevat vain mennyttd aikaa, eli ovat retrospektiivisia. Tallaisia menneisyytté ku-
vaavia mittareita ovat Storbackan mukaan muun muassa asiakkuuden elinkaarituotto, myyntikate
(pankissa tama tarkoittaisi pelkkda korkokatetta) ja asiakkuuden kokonaiskustannukset. Retrospek-
tiivisten mittarien lisaksi tulisi hyddyntaa prospektiivisia, tulevaisuutta ja asiakkuuden potentiaalia
arvioivia mittareita. Prospektiivisia mittareita ovat muun muassa asiakkaiden hankintakustannukset,
asiakkaiden vaihtuvuus ja kommunikaation tehokkuus. (Storbacka 2005, 168—-169) Storbackan mu-
kaan elinkaarimallit kuvaisivatkin vain mennytta aikaa, vaikka yleinen kasitys on painvastainen.
Hellman (2008) esittdd sopiviksi vdlineiksi ndiden ohella muun muassa asiakastaseen, asiakasvirta-
kortin ja erilaiset asiakasportfoliot, joiden avulla asiakaskannattavuutta voidaan madritelld useasta

eri nakdkulmasta.

Erilaisten asiakaskannattavuusmallien soveltuvuutta pankkialalle on tutkittu suhteellisen laajalti. On
todettu, ettd perinteisen asiakastuloslaskelman kaltaisia kaavoja, joissa tuotoista vahennetdan kus-
tannukset, on mahdollista kayttda pankkiasiakkaan tuottoa maarittdessa. Toimiala tuo kuitenkin
omanlaisiaan vaikeuksia tahan, koska useat lakien saanndkset ja kirjanpitovaatimukset esimerkiksi
saatelevat, mita tietoa vahittdispankkitoimialalla tallennetaan. Saatavilla oleva tieto liittyy valtaosin
eri tilien valilla liikkuviin rahasummiin ja laskutettuihin palkkioihin — sen sijaan vaikkapa annettuja si-
joitusneuvoja tai niihin kdytettya aikaa ei rekisterdida muistiin samalla tasolla. Lisaksi vuosien takai-
siin asiakkuustietoihin voi joissain tapauksissa olla hankalaa ja kallista paasta kasiksi jalkeenpain.

(Garland 2001, 236-237) Perinteiset asiakaskannattavuuden madritystavat ottavat siis paadosin
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huomioon jo tapahtuneen, seuraavassa esitelldan erilaisia ndkdkulmia, joilla pyritdédn ennakoimaan

tulevaa.

3.3 Asiakkuuden elinkaaren arvo ja asiakasosuus

Keskeisia kasitteitd prospektiivisessa asiakkuuksien johtamisessa ovat asiakkuuden elinkaari ja elin-
kaaren arvo. Asiakkuuden elinkaaren arvo (englanninkielisessa kirjallisuudessa customer lifetime va-
lue, CLV) vaikuttaa olevan kuitenkin melko 16yha kasite, jolla tarkoitetaan eri yhteyksissa useaa eri
asiaa. Samoin sitda madritetaan ja lasketaan monella eri tavalla. Tavallisimmin elinkaaren arvoon si-
sallytetdan kuitenkin asiakkuuden arvo menneisyydessa seka témanhetkinen ja tulevaisuuden poten-
tiaalinen arvo. (Hawkes 2000, 2-3) Nykyisen arvon laskemisen voidaan sanoa olevan vield melko yk-
sinkertaista, joten ratkaisevimmat haasteet liittyvat tulevan arvon laskemiseen. Nykyisen arvon las-
kemisessa tavallisimmat ongelmat koskevat kulujen kohdistamista, etenkin mitd tarkemmin erilaisia
yleiskustannuksia halutaan kohdistaa asiakkuudelle (Lehtinen 2004, 127). Pankkialalla asiakkuuden
tulevaan, potentiaaliseen arvoon liittyvat esimerkiksi kysymykset, voiko asiakas ylittda tilinsa, hakea

uutta lainaa tai aloittaa saastéamisen (Hawkes 2000, 5).

Potentiaaliseen arvoon ja asiakkaan tulevaan kayttdytymiseen haetaan useimmiten ennusmerkkeja
aiemmista ostoista ja tapahtumista seka vaesttrakenteellisista tekijoistd, kuten eri ikaluokkien varal-
lisuustiedoista. Lehtisen mukaan (2004, 135) asiakkuuden potentiaalisessa arvossa tulee tarkastella
erityisesti asiakasosuutta ja sen kasvattamista. Asiakasosuudella tarkoitetaan maaraa, joka yrityksel-
Ia on asiakkaan ostoista ja asioinneista, jotka liittyvat yrityksen toimialaan (Lehtinen 2004, 135).
Pankkialalla asiakasosuus tarkoittaa talléin sitéa maaraa asiakkaan kayttamista pankkipalveluista, jot-
ka on hankittu yhdesta tietystd pankista. Potentiaaliseen arvoon asiakasosuus liittyy siten, etta asia-
kasosuutta kasvattamalla pankki pyrkii samalla saamaan suuremman osan asiakkaan tulevista kas-
savirroista, jotka liittyvat pankkiasiointiin (Storbacka 2005, 99). Asiakasosuuden kasvulla on todettu
olevan yhteyttd asiakaskannattavuuden paranemiseen, joten asiakasosuuden tulisi yrityksen kannal-
ta olla mahdollisimman suuri (Lehtinen 2004, 135). My6s Garland (2001, 235) toteaa, etta mita pi-
dempaan asiakassuhde jatkuu, sitd suurempi asiakasosuus pankilla on asiakkaan pankkipalveluista.
Samoin Garlandin mukaan asiakasosuuden kasvaessa asiakaskannattavuus parantuu. Lisaksi asia-
kassuhteen pitkittyessé ja asiakasosuuden kasvaessa “kontaktiarvo” kasvaa ja asiakas suosittelee
yritysta muille (Lehtinen 2004, 130). Pankin nakdkulmasta asiakasosuus on siis hyvin merkittéva tu-
levan arvon ja kannattavuuden mittari, joten sen arvon kasvattamisella tehdaan etukateen toita

asiakassuhteen tulevaisuuden eteen.

Asiakasosuuteen liittyen pankeissa erittdin térked ja kaytetty termi on kokonaisasiakkuus, jolla tar-
koitetaan, etta asiakas on keskittédnyt kaiken asiointinsa yhteen pankkiin. Yleisesti ajatellaan, etta
kannattavimmat asiakkuudet ovat kokonaisasiakkuuksia. Haenlein ja Kaplan (2009, 2) osoittavat
esimerkiksi, etta pankille tavallisesti kaikkein kannattamattomimpia ovat asiakkaat, jotka pitavat sita
toissijaisena pankkina ja toistuvaissuoritus, kuten palkka on ohjattu toisen pankin tilille. Ns. "kak-
kospankissa” asiakkaalla on sen sijaan vain yksittdisia palveluita, kuten luottokortti tai tallelokero.

Talldin pankki ei tavallisesti saa asiakkaasta riittdvasti tuottoja kustannusten kattamiseksi. Tulevan
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kannattavuuden kannalta asiakas tulisikin pyrkid saamaan kokonaisasiakkaaksi; korkea asiakasosuus

vaikuttaa myonteisesti asiakaskannattavuuteen.

On kuitenkin kayty keskustelua, ovatko tulevaisuutta kuvaavat laskelmat riittdvan tarkkoja ja luotet-
tavia. Vaikka nykyisella asiakasosuudella ja tulevalla kannattavuudella onkin selked yhteys, on ky-
seenalaistettu, kuinka pitkdlle johtopaatoksia voi tehdd tamanhetkisen asiakaskannattavuuden pe-
rusteella. Esimerkiksi Campbell ja Frei ovat osoittaneet tutkimuksessaan (2004, 122), etta tdman-
hetkisen asiakaskannattavuuden perusteella tulevaisuutta voidaan ennustaa luotettavasti vain noin
vuoden verran eteenpdin. Samassa tutkimuksessa osoitetaan, ettei demograafisilla tiedoilla (vaesto-
rakenteellisilla, kuten eri ikaluokkien varallisuuskehitys) voida tarkasti ennakoida asiakkuuden arvon

kehitysta.

Mielipiteet ovat vahvasti eridvid niin ikdan sen suhteen, kuinka tarkkoja laskelmien tulee olla. Hell-
man (2008, 167) korostaa, ettd erilaisten mittareiden tulosten tulee olla ehdottoman tarkkoja ja luo-
tettavia, jotta niiden perusteella voidaan tehda paatoksia. Sitd vastoin Hawkes (2000, 9) pitaa pyr-
kimysta tdydelliseen tarkkuuteen esteena erilaisten elinkaarimallien luomiselle. Esimerkkind Hawkes
nostaa tilanteen, jossa yhden asiakkaan potentiaalinen arvo on 2000 ja toisen 300. Vaikka kumpikin
laskettu arvo olisi jopa 20 prosenttia vaarassa, ero on silti riittdva, jotta sen perusteella voidaan teh-
da paatdksia. Suuntaa-antavia tuloksiakin voidaan siis kayttda apuna lilketoiminnallisissa ratkaisuis-
sa. Kritiikkina Hawkesin nakemykseen voidaan sanoa, etta tulee harvoin esimerkin kaltaisia tilantei-
ta, joissa valinta tehdaan kahdesta nain eritasoisesta vaihtoehdosta. Summittaiset luvut eivat sen li-
saksi riitd perusteeksi vaikkapa luotonantopaatoksia tehtdessa. Toisaalta suuntaa-antavuus saattaa
soveltua esimerkiksi markkinoinnin suuntaamiseen liittyviin kysymyksiin. Tulevaisuutta kuvaavia las-
kelmia on kaytettdva siis melko harkinnanvaraisesti, mutta niisté on kuitenkin saatavilla merkittévia

hyotyja.

Asiakasosuus ja elinkaaren arvo maarittavat siis pitkalti, milla tavalla asiakkuuden suhteen tulisi toi-
mia. Tama johtuu suurelta osin myos siita, ettei milladn yrityksella (tai pankilla) ole rajattomia re-
sursseja ja varoja, vaan ne tulee kyetd kohdistamaan kannattavasti (Hawkes 2005, 7). Asiakkuuden
elinkaaren arvo auttaa myds huomaamaan, etteivat kaikki asiakkaat ole kannattavuuden ja potenti-
aalin suhteen samanarvoisia, vaan lupaavimpiin asiakkuuksiin kannattaa investoida keskimaaraista
runsaammin. Elinkaaren arvon perusteella katsotaan voitavan tehda jopa segmenttikohtaisia budjet-

teja, joiden avulla asiakaskannattavuutta pyritéan parantamaan. (Hawkes 2000, 10)

Vastaavasti asiakasosuuden seuraaminen avaa liiketoimintaan uusia mahdollisuuksia. Aiemmin mo-
nilla toimialoilla on kaytetty tavallisesti paljon resursseja asiakkaisiin, joiden asiakasosuus on jo kor-
kealla. Sen sijaan voimavarojen keskittdminen asiakkaisiin, joiden asiakasosuus on matala ja jotka
tekevat harvakseltaan suuria ostoja, saattaa avata uusia ovia kannattavuuden kasvulle. (Hellman
2008, 227) Pankkialalla asiakasosuuksien kasvattaminen tarkoittaa usein kokonaisasiakkuuksien li-
saamistd, jolloin kaytannossa asiakkaan kaikki palvelut ovat samassa pankissa. Pankki- ja vakuutus-

ala on yleisesti ottaen ollut yksi edellakavijoista asiakkuuden arvon ja kannattavuuden ennakoimi-
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sessa (Storbacka 2005, 172). Se lienee olevan huomattavissa myds monen pankin toimintatavoista

niin uusien kuin nykyisten asiakkaiden suhteen.

Elinkaaren arvon mittaaminen antaa yleensa tuloksia siitd, millainen asiakkuuden arvo on sen tayt-
tdessa potentiaalinsa. Elinkaarilaskennan tuloksia voidaan tall6in pitda melko optimistisina. Toisinaan
voi kuitenkin kdyda niin, etta jostakin syysta asiakkuus paattyy. Seuraavaksi kasitelldankin asiakkuu-

den paattymista ja sita, millainen hinta menetetylla asiakkuudella on.

3.4 Asiakkuuden paattyminen

Useinkaan ei huomioida, etta asiakkuuden paattyminen — tai jo heikko sopeutuminen palveluihin —
vaikuttaa kahdella tavalla. Ensinnakin, menetetyn asiakkuuden myo6ta yritykseltd jaa saamatta tulo-
virtoja tekemattd jaaneista ostoista. Sen lisaksi vaikutukset voivat olla valillisid, kun yritys ei asiak-
kaan myota endaa paase hyétymaan “suusta suuhun- markkinoinnista” ja asiakkuuden suositteluar-
vosta. (Hogan & Lemon 2003, 197)

Tasta syysta asiakkuuksien padttymisen syiden seuraamista pidetaan tarkeand. Jottei vastaisuudes-
sa menetettdisi niin paljoa "hyvia asiakkaita”, tulisi ymmartaa syvemmin tekijoita ja kriittisia asiakas-
kohtaamisia, jotka ovat johtaneet asiakkuuksien paattymiseen. (Lehtinen 2004, 151) Vaikka asiak-
kuuksien johtaminen onkin kehittynyt yrityksissa paikoitellen jo hyvin pitkalle, asiakkuuden péaatty-
misen hoitamiseen ei ole kiinnitetty yhta laajalti huomiota. Tyypillista on esimerkiksi unohtaa, kuinka
tarkeda on paattaa asiakkuus yrityksen kannalta tyylikkaasti ja mydnteisesti, koska talldin asiakkaal-
le ja@ asiakassuhteen paattamisestd huolimatta yrityksesta positiivinen mielikuva, ja kynnys asiak-

kaaksi palaamiseen on huomattavasti matalampi. (Lehtinen 2004, 150)

Pankeissa asiakkuuden paattymisessa erilaisilla lopetusvaltakirjoilla on usein suuri merkitys. Asiak-
kuuden siirto toisesta pankista tapahtuu tavallisesti siten, ettd asiakkaan uusi pankki l&dhettaa enti-
seen pankkiin valtakirjan, joka ohjeistaa lopettamaan valtakirjassa erikseen maaritellyt palvelut. Val-
takirja voi liséksi velvoittaa vanhaa pankkia esimerkiksi ilmoittamaan uudelle pankille tiedot asiak-
kaan suoraveloituksista, e-laskuista ja muista maksuliikenneasioista. Usein valtakirjoissa on myds
maininta asiakkaan hyvaksynnasta siihen, ettei asiakkaan entinen pankki saa olla yhteydessé asiak-
kaaseen pankin vaihtoon liittyvissa asioissa. Talld pyrittdneen ainakin siihen, ettei entinen pankki
voisi enda esittda vastatarjousta, joka estdisi pankin vaihdon. On kuitenkin pitkalti pankkien omassa
harkinnassa, kunnioitetaanko tallaista mainintaa valtakirjassa ja otetaanko asiakkaaseen vield yhte-
yttd asiakkuuden paattémisen jalkeen. Joka tapauksessa nama seikat rajoittavat jossain maarin asi-

akkuuden paattymisen syiden aktiivista seuraamista.



4

4.1

24 (69)

MILLAISIA SEIKKOJA ASIAKKUUKSIEN JOHTAMISESSA KANNATTAA HUOMIOIDA?

Luvussa 2 esiteltiin muutamia tekijoita, jotka vaikuttavat pankin asiakkuuksien johtamiseen ja asia-
kaskannattavuuteen. Edellisessa luvussa taas kasiteltiin, mitd asiakkuuksien johtaminen ja asiakas-
kannattavuusajattelu tarkoittavat seka pohdittiin yhd, mikd on vahvistanut ndiden asioiden merkitys-
ta entisestdan. Asiakkuuksien hallinnalla pyritdadn kaytannéssa aina yritystoiminnan kannattavuuden
kehittymiseen ja kustannusrakenteen parantumiseen. Toisaalta vaikutukset saattavat nykya myos si-
toutuneemmissa ja tyytyvaisemmissa asiakkaissa, joiden myota kannattavuus voi parantua valillises-
ti. Seuraavaksi kasitelladn asiakkuuksien johtamista koko pankkitoiminnan kannattavuuden kasvun
kivijalkana ja sen jdlkeen osa-alueita, joihin pankissa on syyta kiinnittdd huomiota. Myéhemmin, lu-

vun 4.1 lopussa viela selvennetdan, kuinka kasiteltavat aiheet on valittu.

Asiakkuuksien kehittdminen kasvun pohjana

Aivan aluksi on syyta todeta, ettd asiakasajattelua tuskin kannattaa kehittaa vain sen takia, etta siita
on muodostunut selked trendi monella toimialalla. Mydskaan asiakaskannattavuuslaskentaa ei tule
laajentaa vain siita syysta, ettd saataisiin uusia mittareita, jotka teettdisivat pankin henkildstélle lisaa
tyota. Yhta lailla asiakkuuksien johtamisen hyddyt jadvat verrattain niukoiksi, jos sita ei ymmarreta
oikein. Pyrkimys asiakkuuksien kehittdmiseen kaatuu usein muun muassa siksi, ettd asia ymmarre-
taan lilan pintapuolisesti, tyontekijoita ei kouluteta riittdvan hyvin sisadn asiakkuusajatteluun ja kuvi-
tellaan, ettéd ongelma ratkaistaan hankkimalla jokin asiakkuuksien hallintaan liittyva tietokoneohjel-
misto (Lehtinen 2004, 231).

Asiakkuuksien kehittamiselle tulisikin 16ytda selked tarkoitus ja pdamaara, joka ohjaa toimintaa ja
motivoi niin johtoa kuin tydntekij6itad sitoutumaan uuteen ajattelumalliin. Asiakkuuksien johtamisen
tarkoitus maariteltévissa helposti Idhes jokaisessa pankissa tai yrityksessa, koska se on kdytanndssa
poikkeuksetta kannattavuuden parantuminen ja/tai kasvun lisddminen. Storbackan mukaan (2005,
31) asiakkuuksien johtamisella on mahdollista saavuttaa orgaanista kasvua, joka tarkoittaa markki-
naosuuden kasvattamista esimerkiksi ilman yritysostoja. Pankkialan kaltaisilla “kypsilla markkinoilla”
markkinaosuuden kasvattaminen on huomattavan vaikeaa saavuttaa orgaanisen kasvun kautta ja se
vaatii yritykseltd merkittdvaa kilpailuetua (Storbacka 2005, 31). Toimiva asiakkuuksien hallinta voisi

kenties olla tallainen kilpailukeino.

Asiakaskeskeisen kulttuurin omaksuminen vaatii yritykselta paljon. Se on kuitenkin valttdmatonta,
jos halutaan kehittda kannattavuutta nimenomaan asiakkuuksien kehittdmisen kautta. Kehityksen
onnistumiseksi vaaditaan sekd rakenteellisia etta asenteellisia muutoksia, jotka liittyvat organisaa-
tiorakenteen osalta muun muassa asiakastietokantojen hallintaan seké hyddyntamiseen ja asentei-
den osalta asiakaslahtdisen ajatusmallin tukemiseen. (Hellman 2008, 17) Edelld on kaytetty runsaas-
ti asiakas-etuliitteisia kasitteitd, kuten asiakkuuspadoma, asiakaskannattavuus ja asiakasosuus, mut-
ta kyse ei ole perinteisten sisdisen laskentatoimen termien muuttamisesta mielivaltaisesti uuteen

muotoon. Esimerkiksi asiakassaatavien tai asiakasvaihto-omaisuuden kaltaisilla kasitteilla ei ole mie-
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lekastad kayttotarkoitusta. Joitakin uusia kasitteitd ja mittareita kuitenkin tarvitaan, koska, kuten jo

edella on kerrottu, vanhat tuoteldhtoiset kasitteet eivat sovellu nykyaikaiseen johtamiseen.

On esimerkiksi painotettu, etta markkinaosuuksien tarkastelemisen sijasta tulisi keskittyd yha vaka-
vammin asiakasosuuteen. Markkinaosuuden kasvua tavoitellaan usein erilaisilla kampanjoilla ja hin-
nanalennuksilla, jotka harvoin luovat oikeasti kestdvaa ja laadullista kasvua. (Hellman 2008, 29) Lu-
vussa 3.3 tuotiin jo esille, etta asiakasosuus on mittarina sen sijaan tulevaisuuteen suuntaava ja an-
taa monenlaisia tietoja asiakkuuksista. Pankkialalla tuotekeskeinen liiketoimintamalli ei mydskaan
enaa toimi, koska alan kilpailu on valmiiksi jo hyvin tiukkaa. Rakenteellista kasvua pankkialalla on
haettu erilaisten fuusioiden kautta, mutta on havaittu, etta yhdistymiset tuovat haasteita yksittdisten
asiakassuhteiden syventamiselle, koska ne heikentavat asiakasuskollisuutta (Nordman 2004, 136).
Lisdksi aiemmin tuotekeskeisessa ajattelussa on painotettu erilaisten kampanjoiden merkitystd, mut-
ta asiakaskeskeiseen malliin sopii paremmin yksittdisten kampanjoiden jakaminen pidemmalle aika-
vdlille ohjaamaan paivittdista toimintaa. Tall6in tavoitetaan suurempi osa asiakaskunnasta ja tehok-

kuus on suurempaa kuin perinteisissa kampanjoissa. (Hellman 2008, 62)
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KUVIO 3: Orgaanisen kasvun itsedan vahvistava keha (Mukaillen: Storbacka 2005, 35).

Asiakkuuksien hallinnalla tavoitellaan siis orgaanista kasvua, jota havainnollistetaan kuviossa 3.
Storbackan malli on rakennettu pdaasiassa osakeyhtidille, koska kuviossa on myds osakkeenomista-
jandkokulma. Pankkimaailmassa liikepankit ovat osakeyhtidmuotoisia, mutta samaa mallia voidaan
kayttda ainakin suuntaa antavasti myds paikallispankeille, koska niin osuus- kuin saastdpankeissakin

omistajat vaikuttavat pitkalti paatoksentekoon.

Orgaanista kasvua kuvataan téssa itsedan vahvistavana kehdnd; kun kasvu hyddyttda jokaista kol-
mea eri ulottuvuutta, ne tukevat kasvamista entisestdan. Asiakasnakokulmalla tuodaan esille, etta

orgaanisella kasvulla yritys voi tuottaa lisdarvoa myos asiakkaalleen. Vastaavasti, kun asiakkaat ovat
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tyytyvaisia ja ldheisessa suhteessa yrityksen kanssa, yritys saa heiltd arvokasta tietoa, kuinka kehit-
taa palvelujaan entista parempaan suuntaan. Tydntekijanakdkulmasta téma voi tarkoittaa jokapai-
vaisten prosessien ja rutiinien kehittymistd, jolloin tydsta tulee sujuvampaa. Lisdksi orgaaninen kas-
vu tukee henkiloston urakehitystd, koska kasvava yritys tarvitsee jatkuvasti asiantuntijoita yha vaati-
vampiin tehtaviin. Omistajanakdkulmasta voidaan todeta, etta vain pitkalld tahtdimelld, kestavasti ja
systemaattisesti toimiva yritys tuottaa omistajilleen todellista arvoa. Tall6in omistajat ovat yhta lailla
valmiimpia tukemaan yrityksen kasvua. (Storbacka 2005, 35-36)

Orgaanisen kasvun mallia voidaan sovelletusti kayttad ohjaamaan myds pankin kasvustrategiaa, oli-
pa sitten kyse liike- tai paikallispankista. Pankkiasiakkaan ndkdkulmasta on yha tarkeampaa, ettad
han kokee saavansa jotakin lisdarvoa asiakkuudestaan. Teknologian kehityksen my6ta pankeissa
tehddan yha vahemman ns. suorittavaa ty6td, kuten kassapalvelua ja vastaavasti asiantuntijuuden
tarve kasvaa. Omistajandkdkulma on yhta lailla oleellinen, koska omistajien tuki edellyttdd myds
pankeissa niin volyymien kuin laadunkin kasvua. Tasta syysta asiakkuusndktkulmaa tulisi miettid
pankissa myds konttorikohtaisesti; konttorien lopettaminen erityisesti pienilld paikkakunnilla on li-
saantynyt, mutta asiakkuuksien kehittamisen kautta konttorista voidaan joissain tapauksissa tehda

jélleen kannattava omistajien silmissa.

Seuraavaksi kasitelldan pankin asiakkuuksien johtamiseen liittyvia kysymyksia, joita ovat muun mu-
assa asiakashankinnan ja asiakkuuksien sailyttdmisen tasapaino, asiakkuuden lujuus, asiakassalkku-
ajattelu ja hinnoittelu. Tassa yhteydessa kasitellaan edelld mainittuja teemoja, koska ne tulevat esil-
le my6s opinndytetydn tutkimusosassa ja niistéd on keskusteltu haastatteluissa. On huomioitava, etta
ndiden asioiden lisaksi asiakkuuksien johtamisen kokonaisuudessa tarkeita seikkoja ovat myds muun
muassa asiakastyytyvaisyys ja myynnin johtaminen. Raportin on tahdottu tuovan aiheesta esille tuo-
reita nakdkulmia ja tekstista on haluttu yhtendinen kokonaisuus, seuraavien alalukujen sisdltd on

maaritelty sen mukaan.

4.2  Uusasiakashankintaa vai nykyisten asiakkuuksien sailyttdmista?

Ei voida antaa aukotonta ja yksiselitteistd vastausta siihen, onko yritykselle kannattavampaa keskit-
tya uusien asiakkaiden hankintaan vai nykyisten asiakkuuksien kehittdmiseen. Asiasta on lukuisia
erilaisia nakemyksia ja liséksi yrityskohtaisesti vaikuttaa se, millainen asiakaskanta organisaatiolla on
talla hetkelld. Toisaalta sanotaan, ettd globalisaation kehittymisen ja tarjonnan seka informaation li-
saantymisen myota asiakkuuksien johtaminen siirtyisi uusien asiakkaiden hankinnasta yha enemman
nykyisiin asiakkaisiin, koska uusasiakashankinta on yha haasteellisempaa (Lehtinen 2004, 234). Yhtd
vakuuttavasti kuitenkin voidaan todeta, ettd uusasiakashankinnan kautta voidaan kasvattaa koko
asiakaspadoman arvoa, kun uuden asiakkaan arvo on parempi kuin keskimaardisen asiakkaan arvo
(Storbacka 2005, 122). Uusasiakashankinnan osalta voidaankin sanoa, etta yha térkedmpéaa on I6y-
taa keinoja oikeanlaisten asiakkaiden hankintaan. Syyna tdhdn on etenkin se, ettd asiakashankinnan
vaihtoehtoiskustannukset ovat kasvaneet merkittavasti, joten on yrityksen maariteltédva tarkoin, mi-
hin rajalliset resurssit kohdistetaan. (Storbacka 2005, 24) Edelld on jo kasitelty, kuinka markkina-

osuuksien mittaamisen sijasta tulisi keskittyd asiakasosuuksiin. Asiakashankinnan osalta tama tar-
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koittaa sitd, etta volyymilahtdinen asiakkaiden hankinta on harvoin kannattavaa. Sen asemesta tulee
pyrkid hankkimaan asiakkaita, joilla on potentiaalia korkeaan asiakasosuuteen ja -kannattavuuteen.

Helppoa tdma ei kuitenkaan ole, koska hyvia asiakkaita ei ole ylen maarin (Lehtinen 2004, 216).

Uusasiakashankinnassa alati kasvava ongelma on lisdksi, ettd uudet asiakkaat on lahes poikkeukset-
ta "vietdva” kilpailijalta. Erityisesti pankkialaa ajatellessa, kdytannéssa jokaisella ihmisella on palvelu-
ja jossakin pankissa. Kilpailukeinot ovat rajalliset ja asiakkaan voittaminen kilpailijan palveluiden aa-
relta voi olla kallista. Ja vaikka nahtdisiinkin paljon vaivaa, uusiksi asiakkaiksi saattaa silti valikoitua
kannattamattomia tapauksia. Tallaisia asiakkaita voivat olla esimerkiksi ihmiset, jotka eivat ole tdysin
sopeutuneet nykyiseen kulutusyhteiskuntaan maksukykynsa osalta. Pankeissa seka asiakkuuksien
hankintaa ettd kehittdmistd hankaloittaa muutenkin se, etta luottoa tarvitsevat asiakkaat eivat mak-
sukyvyttdmyydestaadn johtuen voi saada lainaa. Vastaavasti sellaiset, joille pankin kannattaisi myén-

taa luottoja, eivat niita valttématta tarvitse. (Lehtinen 2004, 216)

Uusasiakashankinta ei kuitenkaan onnistu, mikali sita tehdaan liian lyhytnakdisesti. Tavallisesti mo-
net uudet asiakkaat ovat asiakassuhteen alussa kannattamattomia ja kannattavuus paranee vasta
ajan kuluessa ja asiakassuhteen kehittyessa (Hellman & Varila 2009, 120). Vaikka uusasiakashan-
kinnassa tulee kyeta |6ytamaan potentiaalisia asiakkaita, vaaditaan lisdksi myds karsivéllisyytta asia-
kassuhteen kehittymisen suhteen. Pankkialalla tdma on erityisen totta. Esimerkiksi Garland (2001,
240) luonnehtii, etta asiakassuhde syvenee asiakkaan varttumisen myo6té. Nuoret asiakkaat ovat
tyypillisesti kannattamattomampia, koska he kdyttavat tiettyja palveluita suhteessa enemman kuin
he tuovat pankille tuottoja. Nuoret kuormittavat pankkeja muun muassa suurella tilitapahtumien
maarallad ja suurella luoton tarpeella. Lisaksi pankki ei valttamatta veloita mitadn palveluista nuorelle
asiakkaalle. Kuitenkin asiakkaan vanhetessa usein myo6s varallisuus kehittyy ja pankille tarjoutuu
mahdollisuuksia myyda lisdd ja monipuolisempia palveluita. Tarkeana osana ovat saastamisen tuot-
teet. Lisdksi laajasti palveluita kayttavat asiakkaat suosittelevat pankkia herkasti muillekin ja ohjaa-

vat jalkikasvunsa saman pankin asiakkaiksi.

Kuitenkin jo olemassa olevien asiakkuuksien kehittdmisessa voi piillé useanlaisia vaikeuksia. Eritoten
tulee ymmartaa, missa maarin asiakassuhteita todella voi kehittaa. Kaikilla asiakkuuksilla ei ole luon-
nollisesti suurta potentiaalia, eikd vastaavasti potentiaalisestakaan asiakassuhteesta voida ajatella,
ettd sita pystyisi korjaamaan jollakin yksinkertaisella keinolla. Asiakassuhteesta ei voida ajatella kar-
rikoidusti, ettd se on ongelma, johon taytyy I6ytéa ratkaisu. Péamaara, eli kannattavuuden parane-
minen on kuitenkin saavutettavissa. Tassa ei voida korostaa liikaa asiakkaan kuuntelemisen ja ym-
madrtamisen merkitysta. Asiakassuhteessa voidaan saavuttaa molemminpuolista hyétya, kun yritys

ymmartaa asiakasta paremmin ja toimii tapauskohtaisesti sen mukaan. (Lehtinen 2004, 235)

On siis mydnnettava, ettei voida yksiselitteisesti puolustaa kumpaakaan vaihtoehtoa. Seka asiakkai-
den hankinta ettd niiden kehittaminen pitdvat siséllaén useita mahdollisuuksia ja uhkia. Olennaisinta
tallaisessa vertailussa lieneekin se, ettd voimavarojen kohdistamista opittaisiin suunnittelemaan.

Melko tuoreena suuntauksena voidaankin pitaa sitd, etta asiakkuuspadgoman arvon maksimoimiseksi
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kaytossa olevat resurssit tulee kohdistaa mahdollisimman tarkoin asiakashankinnan ja asiakas-

pysyvyyden vdlille (Storbacka 2005, 24).

4.3  Asiakkuuden lujuus

Yleensa asiakkuuden lujuuden sijasta kdytetdaan tutumpaa termia, asiakasuskollisuutta. Nama tar-
koittavatkin lahestulkoon samaa asiaa. Lujuus on kuitenkin hiukan laajempi kasite: kun asiakasuskol-
lisuutta esiintyy tunnesyista, asiakkuuden lujuus voi olla myds jopa pakotettua (Lehtinen 2004, 27).
Pakotettu asiakkuuden lujuus ei kuitenkaan ole itsessdan tila, johon kannattaisi pyrkia, koska silloin
asiakassuhde ei syvene uskollisuudeksi ja asiakas saattaa vaihtaa pankkia vaikkapa jonkin sitoumuk-
sen paatyttya (Nordman 2004, 167).

Tassa raportissa kasitelladn teemaa kuitenkin etupadssa asiakkuuden lujuuden kautta, koska pankki-
toiminnassa esiintyy osaltaan myds tapauksia, joissa asiakassuhde jatkuu lujuuden, ei niinkdan us-
kollisuuden vuoksi. Asiakassuhde voi olla pakotetusti luja esimerkiksi, jos pankin asiakkaalla on luot-
torekisteriin kirjattuja maksuhairiéita, eivatkd muut pankit tastd syystd huoli hénta asiakkaakseen,
vaikka asiakas itse tahtoisikin vaihtaa pankkia. Sen lisaksi on esimerkiksi mahdollista, ettd asiakkaan
pankin valintaa maarittda asuinpaikka; etenkin silloin, jos lahiseuduilla ei ole runsaasti valinnanva-
raa. Talléin asiakassuhde jatkuvuus perustuu ennemminkin rationaaliseen lujuuteen, ei niinkdan

asiakasuskollisuuteen.

Tulee myds ottaa huomioon, ettd yha nykypaivanakin joillakin asiakkailla pankin vaihtoa vaikeuttavat
nykyiseltéd pankilta otetut luotot. Niin asunto- kuin muutkin lainat saattavat "kiinnittad” asiakkaat
pankkiin pidemmaksi aikaa, sen lisaksi asiakkaat saattavat ylipadténsa sitoutua lainaa myontanee-
seen pankkiin lujemmin. On kuitenkin todistettu, ettéd tavallisesti 40—49 vuoden igssd, kun asuntolai-
na on maksettu, asiakas on keskimaaraista taipuvaisempi vaihtamaan pankkia. Tassa ikavaiheessa
asiakassuhteen jatkuminen olisi kuitenkin pankille edullista, koska asiakkaalla on kayt6ssa lainan hoi-
tamisen jalkeen enemman varoja ja hanelle voitaisiin myyda muun muassa sijoitus- ja sadstamis-
tuotteita. (Garland 2001, 236)

Lisaksi, pankkiasiakkuudet luokitellaan monessa asiayhteydessa asiakkaan nakdkulmasta “matalan
kiinnostuksen kohteiksi” ja tdma tuo asiaan tiettyja erityispiirteitda. On esimerkiksi osoitettu, etta yri-
tysosto- ja fuusiotilanteissa pankkiasiakkuuksia pystytdan suhteellisen kivuttomasti siirtamaan palve-
luntarjoajalta toiselle. (Storbacka 2005, 45) Pankkifuusioissa asiakasuskollisuus on takuulla koetuk-
sella usean asiakkaan kohdalla, mutta moni asiakas ei siltikdan pida valttamatta tdrkedna vaihtaa
pankkia. Samoin ajatellaan, etta vahittaispankkitoiminnassa mydskaan asiakastyytyvaisyydella ei ole
niin merkittavaa yhteyttd kannattavuuteen kuin useimmilla muilla toimialoilla (Garland 2001, 236).
Tama johtunee juurikin siitd, ettd pankkipalvelut ovat edelld kuvatun kaltaisia matalan kiinnostuksen

kohteita. Toisaalta, hyva asiakaspalvelu voi olla silti pankille oivallinen kilpailukeino.
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KUVIO 4: Asiakkuuden lujuus (Mukaillen: Lehtinen 2004, 35)

Ei kuitenkaan kannata ajatella, etta asiakkuutta pakottavasti lujittavat tekijat sallisivat pankkia kiin-
nittdmaan vahemman huomiota asiakasuskollisuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen. Optimaalinen tilan-
ne on luonnollisesti sellainen, ettd asiakas on tunnetasolla sitoutunut ja hanet on yhta aikaa onnis-
tuttu sitouttamaan joillakin sopimuksilla yritykseen, koska talléin han tyypillisesti kasvattaa asia-
kasosuuttaan (Lehtinen 2004, 25). Kuvio 4:sta nahdaan, etta sitd vastoin asiakkailla, jotka syysta tai
toisesta kokevat olevansa pakotetusti asiakassuhteessa, on matala kynnys vaihtaa palveluntarjoajaa,
kun tilanne sen sallii. Pelkdlld tunnetasolla sitoutuneet asiakkaat ovat alttiita vaihtamaan yritysta, jos
se ei toimikaan esimerkiksi samojen arvojen ohjaamina, kuten asiakas olettaa. Riskiryhmaa ovat sel-
laiset, joilla ei ole henkilokohtaista sitoutuneisuussidetta yritykseen, eika se ole onnistunut kiinnitta-
maan asiakasta omalla toiminnallaan. (Lehtinen 2004, 35) Toisaalta on tutkittu, ettd valtaosa ihmi-
sista tahtoo lahtdkohtaisesti pitkadn jatkuvan asiakassuhteen pankin kanssa ja vain véahemmisto ha-

luaa hakea vaihtelua tata kautta (Nordman 2004, 137).

Asiakkuuden lujuuden ja asiakasuskollisuuden arvostaminen tulee maaritella myds yrityksen strate-
gian kannalta. Tall6in samassa yhteydessa kannattaa vertailla my6s edellisessé luvussa kasiteltyja
uusasiakashankintaa ja nykyisten asiakkuuksien kehittamista. Vertailtaessa asiakashankinnan ja ny-
kyisten asiakkuuksien kehittdmisen kannattavuutta, kysymys on usein myds siitd, miten korkealle
asiakasuskollisuuden merkitystd arvostetaan. Kun pyritddn kannattavuuden kasvuun asiakassuhtei-
den kehittdmisen kautta, usein korostetaan erityisesti nykyisten asiakkuuksien sdilyttamista ja "par-
haiden asiakkaiden” palvelemista. On totta, ettd uusasiakashankinta vie runsaasti varoja ja aikaa,
kuten jo edellad todettiin, mutta toisinaan kalleus nostetaan kenties liiankin helposti kynnyskysymyk-
seksi. Asiakasuskollisuutta korostetaan toisinaan jopa asiakaskantojen arvon kehittdmisen kustan-
nuksella. (Storbacka 2005, 36) Asian ei tietenkddn tulisi olla niin pdin, ettda "hanta heiluttaa koiraa”,

vaan asiakkuuden lujuuden tulisi olla yksi osanen asiakkuuksien johtamisen kokonaisuudessa.
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4.4  Asiakassalkkuajattelu

Yhtena keinona asiakkuuksien kokonaisvaltaisempaan hallintaan on esitetty asiakassalkkuteoriaa,
jossa asiakkaat jaotellaan joillakin perusteella salkkuihin, jotka ovat eri tydntekijéiden vastuulla.
Asiakassalkkuajattelu perustuu portfolioteoriaan, joka on luotu tuoton ja riskin vélisen suhteen opti-
moimiseksi sijoitustoiminnassa. Kdytannodssa téma tarkoittaa sijoittamista erilaisiin sijoitusinstru-
mentteihin. Padllimmaisena ajatuksena portfolioteoriassa on, etta pitkalla tahtdimelld voidaan saa-
vuttaa ihanteellinen tuotto-riskisuhde, kun sijoitukset jaotellaan pieniin osiin ja erilaisiin tuotteisiin,
kuten osakkeisiin, rahasto-osuuksiin ja korkoinstrumentteihin. Osa sijoituksista, kuten osakkeet ovat
riskiltddn korkeita, mutta potentiaalinen tuottokin on tyypillisesti melko hyva. Sen sijaan esimerkiksi
korkotuotteet ovat matalariskisid, mutta tuottokin on selvasti alhaisempi. Teoriapohjaa on ehdotettu
siirrettdvaksi viime vuosina myos asiakkuusajatteluun. Tuotot ja riskit nimittdin vaihtelevat samalla
tavalla eri asiakkaiden ja asiakasryhmien valilla ja siksi on pohdittu keinoja kaytdssa olevien resurs-
sien optimaaliseen kohdistamiseen eri asiakkaiden valilla. (Storbacka 2005, 66) Asiakassalkkuajatte-
lun kehitykseen ovat vaikuttaneet myds kannattamattomat asiakkaat; kannattamattomia asiakkaita
pyritdaan hallitsemaan yhd enemman abstraktien kokonaisuuksien asemesta paaomina, joita on hel-

pompi kasitella asiakassalkussa (Garland 2001, 246)

Kuten sijoitustoiminnassa, my6s asiakassalkkujen luomiseen ja sisdllon maarittelyyn on useita erilai-
sia vaihtoehtoja. Yksi tapa maaritella, kuka asiakas kuuluisi mihinkin salkkuun, on asiakkaiden jaot-
teleminen esimerkiksi asiakkuuden arvon, keston tai riskin perusteella. Siten esimerkiksi kannatta-
vuuden tarkkailua, uudistamista tai sailyttamista asiakkuudet ovat jaettuina erillisiin salkkuihin ja
salkku maarittad jo lahes valmiiksi toimintamallin, kuinka asiakkaan suhteen tulisi toimia. (Storbacka
2005, 67-70) Asiakassalkkuajattelu saattaa vaikuttaa jokseenkin samanlaiselta kuin segmentointi,
mutta ne tarkoittavat kuitenkin eri asioita. Segmentoinnissa asiakkaat ryhmitelldan myos sen perus-
teella, milld tavalla yritys tuottaa arvoa asiakkaille. Asiakassalkkuajattelu on sen sijaan “itsekkaampi”
nakokulma, jossa olennaista on vain, milla tavalla asiakas on kannattava ja tuottaa arvoa yritykselle.
(Storbacka 2005, 67)

Toinen vaihtoehto on rakentaa useita asiakassalkkuja, joista jokaisessa asiakkaat ovat samoja, mut-
ta tarkastelundkdkulma on erilainen. Tallaisia erillisia asiakasportfolioita ovat muun muassa asiakas-
kannattavuus-, asiakasosuus-, ostofrekvenssi- ja kanavaportfolio. (Hellman 2003, 210) Hellmanin
kuvaamat portfoliot ovat ennemminkin laskentatydkaluja, joilla voidaan tarkastella asiakaskantaa eri-
laisista ndkokulmista. Storbackan esittama asiakassalkkuajattelu liittyy suoremmin asiakkuuksien

johtamiseen ja kehittdmiseen, joten tdssa yhteydessa kasitelladn lahinna sita.

Eri salkuissa olevat asiakkaat vaativat kannattavuuden kannalta siis erilaisia hoitomalleja. Esimerkiksi
kannattamattomia asiakkuuksia tulee tarkkailla aktiivisesti ja mahdollisuuksien mukaan tulla jopa lo-
pettamaan (Storbacka 2005, 77). Sen sijaan jo kannattaville asiakkaille tulee pyrkia tarjoamaan ak-
tiivisesti lisépalveluita, jotka vakiinnuttavat asiakasosuutta ja samalla asiakaskannattavuutta voidaan
kasvattaa pitkajanteisesti (Campbell & Frei 2004, 123).
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Asiakassalkkujen kohdalla on erityisen tdarkeda, etta ne ovat yrityksessa selkedsti jonkun vastuulla.
Harmillisen usein kdy nimittdin niin, etta asiakassalkkumallin kayttddnotossa vastuuhenkilét jaavat
nimeamattd, jolloin asiakassalkun arvon kasvattaminen ei ole enda yhta realistinen tavoite. Jos asia-
kassalkkujen arvoa halutaan Iahted todella kehittdmaan, tuleekin lahtea siita, etta salkusta vastuulli-
sen henkilon tydnkuva pitdisi maarittaa uudelleen tehtdviksi, joiden pdamaarana on kasvattaa asia-
kassalkun kokonaisarvoa. (Storbacka 2005, 153) Hellman (2003, 211) toteaa myds, etta vastuiden
madrittamisen kautta asiakassalkkujen liséksi on mahdollista kehittdaa suurempia kokonaisuuksia, ku-
ten asiakasuskollisuutta ja -kannattavuutta sekd uusasiakashankintaa. Toisaalta voidaan ajatella, et-
ta harvassa yrityksessa riittdisi resursseja tallaisessa tilanteessa siihen, ettd kaikki tydkuvat maaritel-
taisiin uuden salkkumallin pohjalta aivan uudenlaisiksi. Erityisesti pienissa tyOyhteisdissd, kuten
pankkien sivukonttoreissa tydtehtavat ovat harvoin kovinkaan tarkoin rajattuja; tama saattaa aiheut-

taa haasteita asiakassalkkustrategian implementoinnille.

Lisaksi asiakassalkkujen vastuuttamiselle tuovat haasteita yrityksessa kdytdssa olevat palkitsemisjar-
jestelmat. On yha hyvin yleista, ettd esimerkiksi tulospalkkioiden perusteet liittyvat lahinna yrityksen
tilikauden tulokseen ja johdon mielesté olennaisiin tuotevolyymeihin. Asiakasajattelu ja palkitsemi-
nen ovat talléin ristiriidassa keskenaan, eivatka ne tue toisiaan. Johtamismallien olisi siksi tdssakin
suhteessa muututtavasti kokonaisvaltaisesti niin, ettd strategian laadinnan ohella asiakasnakdkulma
ilmenisi myds esimerkiksi henkildsté- seka myynnin johtamisessa. (Storbacka 2005, 152) Jotta hen-
kilostd motivoituisi asiakassalkkujen rahamaaraisen arvon kasvattamiseen, saattaisikin olla kannatta-

vaa luoda esimerkiksi yhteys tulospalkkion ja asiakassalkun arvon kehityksen valille.

4.5 Hinnoittelu

Hinnoittelukysymyksistd on tullut pankkialalla yha tarkeampia ja niihin kiinnitetddn aiempaa run-
saammin huomiota. Tahédn vaikuttaa kenties eniten muutokset korkotasossa ja se, ettd korkotaso on
pysynyt alhaalla jo suhteellisen pitkaan. Lisaksi pankit kokevat painetta kustannustehokkuuden pa-
rantamiseen. Toisaalta kuluttajat ovat tédna paivana yha hintatietoisempia ja asiakkaat vaativat myos

hinnoittelun suhteen yha enemman lapinakyvyyttd. (Wruuck 2013, 1)

Kautta eri toimialojen voidaan todeta, etté hinnoittelu on keskeinen osa asiakkuuksien johtamista.
Toimiala madrittaa kuitenkin pitkalti, milld tavalla yrityksen tulisi suhtautua hintojen maarittdmiseen.
Aloilla, joilla tuotteet ovat keskenadn samanlaisia ja helposti tuotettavia, hintakilpailukyky on térke-
aa. Sen sijaan aloilla, joilla yritykset kilpailevat keskendan spesifioiduilla tuotteilla tai asiantuntijuutta
vaativilla palveluilla, asiakas kiinnittda pikemminkin huomiota lisdarvoon, jotka yritys tuottaa hanelle.
(Lehtinen 2004, 41) Tall6in asiakkaan kokema arvo ja laatu nousevat jopa hintaa tarkedmmaksi teki-

jéksi.

Hinnoittelu pankkialalla poikkeaa pitkalti monesta muusta toimialasta. Pankkien myymia palveluita
tai tuotteita hankitaan verrattain harvoin ja tuotteet ovat joskus asiakkaan ndkokulmasta vaikeasti

hahmotettavia (esimerkiksi monet sijoituskohteet), liséksi palveluista saatetaan veloittaa eri aikaan
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kuin niita kaytetdan. Nama syyt tekevat pankkipalveluiden hinnoista joskus haasteellisia ymmartaa.
Lisdksi asiakas voi muodostaa usein mielipiteen pankkipalveluiden hinta-laatusuhteesta vasta pi-
demman ajan kuluttua, kun taas esimerkiksi hotelli- ja ravintola-alalla hintaa ja palvelun tasoa voi-
daan verrata keskendan ldhes valittdmasti. Toisaalta myos hinnoitteluun vaikuttaa se, etta pankki-
palvelut lasketaan matalan kiinnostuksen palveluihin, eivatka ne itsessaan herata asiakkaissa tyypilli-
sesti kovinkaan suurta innostuneisuutta, joten pankkien hinnoitteluun saatetaan kiinnittaa toisaalta
jopa vahan huomiota siind suhteessa, kuinka paljon niista maksetaan. (Wruuck 2013, 4) Toisaalta
myo6s pankkialan kaltaisilla asiantuntijapalveluita ja monimutkaisia tuotteita tarjoavilla aloilla hinta-
kilpailukyvyn merkitys on kasvanut. Asiakkaan tulisi maksaa juuri sen verran, kuin han kokee saa-
vansa yritykseltd lisdarvoa, mutta luonnollisesti yrityksen kannalta hinta ei voi olla kustannuksia
alempi. (Lehtinen 2004, 42-43)

Hinnoittelua on kaytetty pankeissa myds keinona ohjata asiakkaita kdyttdmaan kustannustehok-
kaampia palvelukanavia. Esimerkiksi henkilokohtaisten kassapalveluiden, kuten laskujen maksamisen
ja tilisiirtojen hintoja on kohotettu jopa huomattavasti, jotta asiakkaat siirtyisivat kdyttdmaan yha
enemman itsepalveluvadylia, kuten verkkopankkia ja pankkiautomaatteja. (Hogan & Lemon 2003,
198) Liséksi esimerkiksi Euroopan pankkimarkkinoilla eri valtioiden valilla on huomattavasti eroja,
milld tavalla erilaisista palveluista veloitetaan. Tallaisia erityispiirteitd on muun muassa se, veloite-
taanko tilin ylldpidosta. Toisaalla asiakkaalta veloitetaan jo pelkan tilin olemassaolosta, toisaalla taas
ylldpitokustannukset pyritdan kattamaan muiden oheispalveluiden hinnoilla, kuten kortti- ja verkko-
pankkimaksuilla. Lisaksi hinnoittelua on esimerkiksi Alankomaissa sovellettu siten, etta esimerkiksi ti-

linylityksia tehneet asiakkaat maksavat korotettuja palvelumaksuja. (Wruuck 2013, 3-4)

Hinnoittelu on siis térked osa asiakkuuksien johtamista ja yksi keskeisimmista kysymyksista nykypai-
van pankkitoiminnassa. Nykyinen markkinatilanne on tuonut haasteita pankeille eika tuottoja voida
hankkia enda samassa mittakaavassa korkokatteen kautta. Kuitenkin asiakkaan ja pankin vdlinen
luottamussuhde on jouduttu maarittémaan uudelleen monessa kohtaa. Hinnoittelua ei voida pitaa
tietenkdan minkaanlaisena ihmekeinona, jolla pankki voi nostaa kannattavuutensa yhtakkia ennen-
nakemattdman hyvalle tasolle. Silti hinnoittelulla, jossa huomioidaan seka lisdarvon tuottaminen asi-
akkaalle etta pankin kustannustehokkuuden vyllapitaminen, voidaan ratkaista monia nykytilanteen

tuomia ongelmia. (Wruuck 2013, 17)
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5 NYKYTILA KOHDEYRITYKSEN ASTAKKUUKSIENHALLINNASSA

Tassa luvussa kasitelladn, millaiset lahtokohdat kohdeyrityksena toimivan pankki X:n asiakkuuksien
johtamisessa on. Aluksi tarkastellaan yleiselld tasolla pankin asiakkuuksien johtamisen strategiaa ja
asiakaskannattavuutta. Sen jdlkeen kuvaillaan asiakkuuden elinkaariajattelua ja pankissa kaytettyja
asiakkuuksien johtamisen apukeinoja. Lopuksi kasitelladn hinnoittelua, johon pankkien tulee tassa
markkinatilanteessa kiinnittdd huomiota. Luvussa on pyritty peilaamaan viitekehyksessa esitettyja
aiheita pankki X:n nakékulmasta. Lisaksi erikseen esitelldadn pankissa kaytettyja asiakkuuksienhallin-
nan valineitd, kuten asiakasvastuutusta ja -luokittelua. Luvun sisalté on koottu padosin pankin sisai-
sistd ohjeista; aiheet on jaoteltu silmallapitden viitekehystd ja kohdeyrityksen omia tarpeita. Haas-

tattelujen tuloksissa kasitelldan pitkalti samoja aiheita.

Opinnaytetyén kohdeyritysta ei esitella tarkemmin, koska se haluaa pysya tassa yhteydessa ano-

nyymina. Siksi kohdeyritysta kutsutaan tdssa raportissa vain nimelld pankki X.

5.1 Asiakkuuksien johtamisen strategia

Kenties keskeisin termi kohdeyrityksen asiakkuuksien johtamisessa on asiakkuuden arvo. Asiakkuu-
desta muodostuu asetettujen tavoitteiden mukaan arvoa seka pankille ettéd asiakkaalle. Pankki saa
asiakkuudesta arvoa kahdella eri tavalla: asiakkuus ensinndkin tuo pankille elinkaarensa aikana kas-
savirtaa, toiseksi pankille muodostuu arvoa suosittelusta, kun tyytyvadiset ja sitoutuneet asiakkaat
suosittelevat pankkia muille. Asiakkaan kokema arvo on moninainen kasite, joka sisaltda seka talou-
dellisen hyddyn ettéd asiakkaan kokemia tunneperadisia hyotyja, kuten sosiaalisia suhteita pankin
kautta. Pankin asiakkuuksien johtamisen strategiassa pyritdan kasvattamaan asiakkuuden arvoa

kummankin osapuolen kannalta. (Pankki X 2012)

Varsinainen asiakkuuksien johtamisen tavoite pankissa on asiakaskannan arvon kasvattaminen. Ar-
von kasvamiseen nahdadn vaikuttavan kolme muuttujaa, jotka ovat asiakkaiden lukumaara, hinta-
preemio ja kayttssa olevat palvelut. Jokainen ndistd kolmesta muuttujasta vaikuttaa suoraan asia-
kaskannan arvoon. Asiakkuustavoitteen lisdksi on maaritelty asiakkuusvisio, joka on madritelty sisal-

|6ltdan paapiirteiltdan seuraavasti (tarkkaa sanamuotoa pankin sisdisesta ohjeesta ei paljasteta):

"Pankki X:n asiakkaat kokevat pankin yhteistyokumppanikseen, joka tukee seka ar-
Jjessa selviytymista etta erilaisten toiveiden toteutumista. Asiakkaat ovat sitoutuneita,
uskollisia ja keskittdvéat kalkki pankkipalvelunsa pankki X:&én. Liséksi he suosittelevat

pankkia lahipiirilleen. ”

Jotta edella esitellyt tavoitteet ja visio toteutuvat, on tunnistettu useita kriittisia menestystekijéitd,
joihin pankissa tulee keskittya. Tarkeinta niiden mukaan on varmistaa, etté toimintamallit ovat yhte-
ndisia ja apukeinot ovat hyddyksi asiakkuuksien kehittdmisessa. Tarkeda on myos kehittaa jokaisen
asiakastyOssa olevan myyntitaitoja, jotta asiakastapaamiset tuottavat tulosta. Muita kriittisid menes-

tystekijoité ovat muun muassa kustannustehokkuuden lisdaminen, asiakaskokemuksen parantami-
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nen ja lisdmyyntiohjelmien kehittdminen. Naihin teemoihin keskittymalld pankki X:ssa pyritdan kas-

vattamaan asiakaskannan tuottavuutta. (Pankki X 2012)

solla. Nama tasot ovat ylin johto, esimiehet ja asiakasrajapinnassa toimivat tyontekijat. Ylimman
johdon tehtdvana on keskittya organisointiin, resurssien kohdistamiseen ja kokonaisvaltaiseen asia-
kaskantojen johtamiseen. Esimiesten rooli liittyy sen sijaan asiakkuuksien ja myynnin johtamiseen
sekd valmentavaan esimiestydhon. Asiakasrajapinnassa toimivat tydntekijat taas pyrkivat saavutta-
maan kattavat myyntitaidot seka saamaan aidon vuorovaikutussuhteen asiakkaan kanssa. Jokaisen
kolmen tason toiminta heijastuu suoraan siihen, millaista arvoa asiakaskohtaamisesta muodostuu
pankille ja asiakkaalle. Kaikkien tasojen toiminnan tulee tastd johtuen olla hyvélld tasolla. (Pankki X
2012)

5.2 Asiakaskannattavuuslaskenta

Pankissa kaytetty asiakastuoton laskentakaava on esitetty liitteessé 2. Kaavan voidaan sanoa olevan
ns. tavallinen tapa laskea asiakaskohtaista tuottoa pankissa. Pankin tuotot ja kustannukset liittyvat
siis ensinndkin anto- ja ottolainauksen korkoihin ja toiseksi pankin saamiin palvelumaksuihin ja mak-
samiin kustannuksiin palveluista. Luonnollisesti myds esimerkiksi luottotappiot otetaan asiakas-
tuotossa huomioon. (Pankki X 2013)

Pankkitoimihenkild saa tietojarjestelmistd nakyville helposti muun muassa asiakastuoton. Naissa tie-
doissa nakyy eritellysti, mistd pankki on saanut asiakkaan kohdalla tuloja ja mistd on vastaavasti koi-
tunut kustannuksia. Kustannuksia ei kohdisteta asiakkaita kohden kuitenkaan esimerkiksi toiminto-
laskentaperusteisesti, joten vaikkapa asiakkaan neuvontaan kaytetty aika ei ndy asiakastuottolas-
kelmassa. Epatarkkuutta voi siis syntya: kaksi asiakasta voi ndkya tuottonsa suhteen taysin saman-
arvoisina, mutta toiseen on kaytetty aikaa kenties jopa kymmenkertaisesti toiseen verrattuna. Asia-
kaskannattavuuden laskentaa tai tietojen tarkkuutta ei tdssa kuitenkaan selvenneta tarkemmin pan-

kin anonymiteetin ja liikesalaisuustekijoiden vuoksi.

Yleensa ottaen voidaan kuitenkin vield todeta, ettd asiakaskannattavuuden parantamiseksi pankin
tulee pyrkia “ostamaan” rahaa mahdollisimman halvalla ja "myymaan” mahdollisimman kalliilla. Asia
saattaa kuulostaa yksinkertaiselta, mutta talous- ja markkinatilanteiden muutokset tuovat tahan
merkittavia haasteita. Toisena osatekijana asiakaskannattavuudessa esiin nousee palveluiden oikea
ja kannattava hinnoittelu. (Pankki X 2013)

5.3  Asiakkuuden elinkaari

Elinkaarimallia kuvataan liitteessa 3. Kaytetty malli muistuttaa sikali tavallisia tuotteen tai asiakkuu-
den elinkaaria, ettd se muistuttaa s-kdyraa. Tassa tapauksessa ei ole kyse laskentasovelluksesta, jol-
la voitaisiin arvioida asiakkuuden arvoa tulevaisuudessa, vaan kuvio pyrkii osoittamaan, mitka ovat

asiakkuuden elinkaarella kriittisia pisteita ja milla tavalla pankin tulisi eri vaiheissa toimia.
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Elinkaari sisaltad kolme erilaista hoitomallia eri vaiheissa oleville asiakkuuksille. Niisté ensimmainen
koskee asiakkuuden alkamista ja asiakkaan tutustuttamista pankin palveluihin. Uusille asiakkaille py-
ritdan soittamaan muutaman kuukauden kuluttua asiakassuhteen alkamisesta, sujuuko hanella kaik-
ki niin kuin pitaakin. Tavoitteena on vahvistaa asiakkaan palvelukokemusta. Toinen hoitomalli kos-
kee asiakkuuksia, jotka ovat edenneet elinkaarella jo pidemmalle ja tuoneet palveluiden kaytolla
kannattavuutta pankille. Jotteivat nama asiakkaat passivoituisi palveluiden kdytdn suhteen, panoste-
taan erityisesti asiakkuuden potentiaalin tunnistamiseen ja lissmyyntiin mahdollisuuksien mukaan.
Kolmatta hoitomallia sovelletaan asiakkuuksiin, jotka ovat jo kannattavia ja heilla on kattava palve-
luvalikoima kaytossaan. Tallaiset asiakkaat pyritddn tapaamaan muutaman vuoden valein henkil6-
kohtaisesti, jotta voidaan kartoittaa asiakkaan senhetkinen tilanne, parantaa asiakasuskollisuutta ja
pyrkid lisamyyntiin. Elinkaarimallissa korostetaan nadiden kolmen hoitomallin merkitysta ja sita, etta
ilman aktiivista yhteydenpitoa asiakas voi juuri ndissa kohdissa passivoitua ja jopa paattda asiakas-
suhteen pankin kanssa. (Pankki X 2012)

Elinkaariajatteluun on vahvasti yhteydessa myos asiakasluokittelu, jota kuvataan luvussa 5.5. Hiljat-
tain kayttoon otetun luokittelujarjestelman tarkoitus on kuvata asiakkaan palvelujen laajuutta. Elin-
kaarimalliin tdma ajatus liittyy siind mielessd, ettd tavoitteena on asiakkuuden elinkaaren edetessa

nostaa asiakas parempaan luokkaan kasvattamalla palvelukokonaisuutta. (Pankki X 2012)

5.4 Asiakasvastuutus

Luvussa 4.4 esiteltiin asiakassalkkuteoriaa, joka mahdollistaa kokonaisvaltaisemman ja tarkemman
asiakkuuksien hallinnan. Ajatuksena tassa portfolioteoriassa on, etta kun asiakkaat jaetaan useaan
helposti hallittavan kokoiseen salkkuun, resursseja pystytdan kohdistamaan paremmin kohteisiin,
jotka vaativat asiakaskannattavuuden kannalta huomiota. Asiakassalkkuajatukseen sisaltyy myos, et-

ta jokaisella salkulla tulee olla selked vastuuhenkild, joka yrittda kasvattaa salkun kokonaisarvoa.

Asiakassalkkumallia hyédynnetdaan pankki X:ssa. Jokaisella tyontekijalld on asiakassalkku, jossa on
huomioitu muun muassa henkilén tyénkuvan laajuus ja konttorin asiakasmaara. (Pankki X 2012) Ai-
van kaikkia asiakkaita ei sijoiteta mihinkdaan salkkuun, mutta valtaosa henkildasiakkaista ja vahin-
tdankin tarkeimmat yritysasiakkaat ovat joko jonkun toimihenkildn tai esimiehen vastuulla. Ainakaan
talla hetkelld ei ole selkeitd perusteita sille, kenen tyontekijan salkkuun kukin asiakas sijoittuu. Paa-
painona on sen sijaan, etta kaikki térkeimmat asiakkaat ovat vastuutettuina, jotta asiakkuuksien hoi-
taminen on aktiivista ja tavoitteellista. Asiakkaiden vastuuttamisessa on konttorikohtaisia eroja, mut-

ta periaatteet ovat samoja.

Jokaisen asiakasvastuullisen tyontekijan on ohjeistuksien mukaan myds analysoitava aika ajoin
omaa salkkuaan. Analysointiin on asetettu kaksi ndkékulmaa, koko salkun ja yksittaisten asiakkuuk-
sien tarkastelu. Koko salkun analysoinnissa olennaisia huomiokohtia ovat muun muassa salkun yh-
teenlaskettu arvo, asiakkaiden jakautuminen eri asiakasluokkiin ja asiakkuuksien arvo eri asiakas-
luokissa. Yksittaisten asiakkuuksien seurannassa térkeitd seikkoja ovat parhaimmat ja potentiaali-

simmat asiakkaat seka se, kuinka monen asiakkuuden arvoa on saatu kasvatettua. (Pankki X 2012)
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Luonnollisesti asiakassalkkuja hoitaville henkilGille on asetettu tavoitteita, jotka ohjaavat keskitty-
maan salkun arvon kasvattamisen kannalta oikeisiin asioihin. Maaritellyt tavoitteet ovat seka toimin-
nallisia ettd numeerisia. Toiminnallisia tavoitteita ovat esimerkiksi asiakaskohtaamisten maara ja
asiakasyhteydenottojen maara. Numeeriset tavoitteet liittyvat asiakkuuksien arvon kasvattamiseen.
Niita ovat muun muassa asiakassalkun kokonaisarvo, asiakkaiden keskimdardinen arvo ja asiakas-
tyytyvaisyys. (Pankki X 2012) Asiakassalkkujen sisaltéa ja asiakkuuksien kehittdmista arvioidaan
pankkitoimihenkilén ja esimiehen valisesséa myyntikeskustelussa. Naissa keskusteluissa asetetaan
kullekin toimihenkildlle ja salkulle sopivat tavoitteet. Eri konttorien valilld on eroja, kuinka usein

myyntikeskusteluita pidetadn, tavallisesti vali on ainakin yhden kuukauden pituinen.

5.5 Asiakasluokittelu

Jotta eri asiakkaiden palvelujen laajuutta voidaan kuvata tarkemmin, pankki X:ssd on kehitetty uu-
denlainen havainnollistava malli asiakkuuksien lajitteluun. Mallia on kuvattu tarkemmin liitteessa 4.
Tassa raportissa mallin mukaisia asiakasluokkia kuvataan tunnuksilla a, b, ¢, d ja e. Naista luokista a
on alin ja e korkein. Periaatteena on, etta ylempaan luokkaan noustakseen asiakkaan palvelujen
madra kasvaa ja asiakas ottaa kayttéon jonkin uuden kategorian palvelun. Opinndytetydn julkisessa
osassa ndita perusteita ei kuvailla tarkemmin, koska ne kuuluvat liikesalaisuuden piiriin. Olennaista
myds on, etta asiakkaille ei viestita luokittelujarjestelmastd, vaan se on tehty vain pankin sisdiseen
kayttdon ja asiakkuuksien hallintaan. (Pankki X 2012)

Talld asiakasluokittelun mallilla on tarkea rooli myds koko pankki X:n strategiassa. Luokitteluun liit-
tyvia tavoitteita ei kasitella kuitenkaan opinndytetyon julkaistavassa versiossa. Paasaantoisesti asi-
asiakkaat ovat jaoteltuina ndiden luokkien mukaan ja luokittelu ohjaa talléin muun muassa prio-
risointia ajankdytén suhteen. Asiakasluokittelua voidaan pitaa siis talla hetkelld yhtend keskeisimmis-
ta asiakkuuksien johtamisen sovelluksista pankki X:ssa. Tastd syystda onkin erityisen tarkeda, etta
pankin henkilostd omaksuu luokittelumallin myds ohjaamaan omaa tydskentelydan asiakasrajapin-

nassa.

5.6  Asiakashuollot

Asiakashuolloilla tarkoitetaan pankki X:ssa kdytdossd olevaa mallia asiakastapaamisille. Termind
"asiakashuollolla” tarkoitetaan sitd, ettd kullekin asiakkaalle pyritdadn sopivin valiajoin (yleensa kor-
keintaan vuoden vélein) jarjestdmaan asiakastapaaminen, jossa varmistetaan, ettd hanen pankkipal-
velunsa ovat kunnossa. Perusrunko asiakashuolloille on luotu jo joitakin vuosia sitten ja se kehittyy

jatkuvasti.

Asiakkaan nakdkulmasta tarkoituksena on kayda lapi hdnen talousasioitaan, keskustella millaisia pal-
veluita han tarvitsee tamanhetkisessé elamantilanteessaan ja kartoittaa osittain myds tulevaa. Pan-

kin kannalta asiakashuolto tarjoaa mahdollisuuden varmistaa, ettéd asiakkaalla on kaikki tarvittavat
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palvelut kaytdssaan eika kustannuksia aiheuttamassa ole mitdan tarpeetonta. Mahdollisuuksien mu-
kaan asiakkaalle tarjotaan aktiivisesti seka sdastdmisen ja rahoituksen palveluita. Asiakashuollot
ovatkin vahvasti yhteydessa edelld kasiteltyyn asiakasluokitteluun; yhtena paamaarana on laajentaa

asiakkaan palvelukokonaisuutta ja nostaa hanet korkeampaan asiakasluokkaan. (Pankki X 2012)

Toinen tarkea pdaamaara asiakashuolloilla on asiakkaiden sitouttaminen ja arvon luominen asiakkaal-
le. Onnistuneet asiakaskohtaamiset saavat asiakkaat entistad sitoutuneemmiksi ja he tahtovat vastai-
suudessakin syventaa asiakassuhdetta pankki X:n kanssa. Lisdksi sitoutuneisuus ja tyytyvaisyys luo-
vat suosittelua, joka onnistuessaan tuo pankille uusia kannattavia asiakkaita. Vastaavanlaisia asia-
kastapaamismalleja on talld hetkella kaytdssa usealla kotimaisella pankkiryhmalld. Pankki X pyrkii
erottautumaan kilpailijoistaan muun muassa luomalla todellista arvoa asiakkaalle ja kuuntelemalla

asiakasta sen sijaan, etta pyrittaisiin saamaan myyntia "tuputtamalla”. (Pankki X 2012)

Asiakkaan tarpeita pyritdan kartoittamaan viidesta eri ndkokulmasta, jotka ovat asuminen, perhe, ta-
lous ja terveys, tydelama seka vapaa-aika. Nykytilasta keskustelemisen ohella pyritddn katsomaan jo
tulevaan silta osin, millaisia suunnitelmia asiakkaalla on ja samalla varaudutaan jo mahdollisiin ris-
keihin. Asiakashuolto ei palvelukonseptina rajoitu pelkdstdan itse asiakastapaamiseen, vaan myds
valmistelulla ja jalkihoidolla on suuri merkitys. Aiemmin kasitellyt asiakasvastuutus ja asiakasluokit-
telu nivoutuvat asiakashuoltojen kanssa yhteen siing, ettd asiakastapaamisissa yhtena tarkoituksena
on asiakkaan palvelukokonaisuuden kasvattaminen ja luokittelun parantaminen. Asiakasvastuulliset
tyontekijat ottavat ensisijaisesti yhteytta salkkunsa asiakkaisiin ja sopivat heille tarpeen mukaan ai-
koja asiakashuoltoihin. Asiakasvastuullisten henkildiden onnistumisia asiakaskohtaamisissa seurataan

niin myyntiraporttien kuin tyytyvaisyyskyselyiden muodossa. (Pankki X 2012)

5.7 Hinnoittelu

Kuten edelld on jo kerrottu, pankkipalveluiden hinnoittelusta on tullut kannattavuuden kannalta yha
tarkedmpaa. Syyna tdahan ovat muun muassa korkotaso ja vaatimukset pankkien kustannusraken-
teen keventamiseen. Lisdksi pankki voi ohjata hinnoittelun keinoin asiakkaitaan kayttémaan palvelui-
ta, jotka ovat pankin ndkokulmasta edullisia. Yhta lailla pankille verrattain edulliset palvelut, kuten
verkkopankki, tuovat helpotusta myds asiakkaalle. Vaikkapa verkkopankin kayttd on asiakkaalle suh-
teellisen vaivatonta ja kassapalveluita edullisempaa. Hinnoittelun pyrkimyksend ei ole siis ohjata
asiakasta kayttamaan palveluita, jotka ovat pelkastdan pankille kannattavia, vaan luoda hyo6tya

myds asiakkaalle.

Esimerkiksi kassapalveluiden hintaa on nostettu kdytdnndssa valtaosassa pankeista. Pankki X:ssa
kehitys on ollut samansuuntaista ja pankin hinnoittelua on tarkistetetaan saanndllisesti. Seka yleises-
ti ottaen ettd yksittdisten asiakkaiden kohdalla korkokate on pienentynyt ja yha suurempi osa tuo-
toista muodostuu erilaisista palvelumaksuista. Markkinatilanteeseen sopivalla hinnoittelulla voidaan

kuitenkin vaikuttaa positiivisesti pankin tulokseen.
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Toisinaan hinnoitteluun saatetaan tehda kuitenkin poikkeuksia ja asiakkaille annetaan alennuksia.
Poikkeuksille ja alennuksien antamiselle taytyy olla kuitenkin aina selkea syy ja pankin tulee hyotya

alennusten antamisesta. Pankki X:ssa annetaan tavallisimmin kolmea erilaista alennusta, jotka ovat:

1) Maéardalennus voi tulla kysymykseen esimerkiksi silloin, kun yritysasiakkaalla on volyy-
miltadn konekielisia saapuvia tai lahtevia maksutapahtumia niin paljon, ettd pankki saa
vastaavasti maksuliikennepalveluiden keskittamisesta hydtya.

2) Henkilbasiakas voi saada keskittamisalennusta, jos hanelld on kaytdssadn laaja palvelu-
kokonaisuus, ja han on keskittanyt asiointinsa pankki X:aan. Asiakas hyotyy talléin yksit-
taisista edullisemmista palvelumaksuista ja pankki siitd, etta kilpailijapankkien tarjoukset
houkuttelevat asiakasta alennusten my&td vahemman.

3) Kampanja-alennuksilla rohkaistaan asiakkaita kayttdmaan jotakin tuotetta tai palvelua
maaraajaksi ilman kuluja. Talla tavalla asiakas pyritdan sitouttamaan pankkiin uusien
palveluiden avulla. Tarkeaa toki on, etta alennus pdattyy aikanaan ja asiakas jatkaa

kayttémista myds alennuksen paatyttya.

Erilaiset alennukset eivat ole kuitenkaan keskeinen osa pankki X:n hinnoittelustrategiaa. Vaikka kay-
tdssa on jollakin tasolla kantaasiakas-/omistaja-asiakasalennuksia, niiden rooli ei ole kovin suuri.
(Pankki X 2013)
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TUTKIMUKSEN TEKEMINEN JA TULOKSET

Tassad luvussa tarkastellaan opinnaytety6ta varten tehtya tutkimusta ja esitellaén siitd saatuja tulok-
sia. Aluksi kasitelladn kaytettya tutkimusmenetelmaa ja haastatteluja, joiden jalkeen esilla ovat tu-
lokset. Tehdylla tutkimuksella on koetettu l6ytda vastauksia jo raportin alussa esitettyihin tutkimus-

kysymyksiin, jotka ovat:

Mitd asioita pankin asiakkuuksien johtamisessa tulisi kehittaa?
Kuinka asiakaskannattavuus tulee esille pankki X:n henkildston tydtehtavissa?

Mitkd ovat pankki X:n vahvuuksia ja heikkouksia asiakkuuksien johtamisessa

Tutkimusmenetelma

Opinndytety6 on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Verrattuna kvantitatiiviseen tutkimusottee-
seen, jo pelkdstaan kvalitatiivisen tutkimuksen maaritelmasta on lukuisia erilaisia ndkékantoja. Li-
saksi kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien kirjo sisaltda lukuisia eri koulukuntia, jotka esimerkiksi
painottavat kukin omalla tavallaan tutkimuksen teoreettisuutta ja empiriaa. Karrikoidusti voidaan sa-
noa, ettd numeroaineistoja ja tilastollisia menetelmid lukuun ottamatta kaikki muu on laadullista tut-
kimusta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 9-19) Toisaalta on nostettu myos esille, etteivat maarallinen ja
laadullinen tutkimus sulje toisiaan pois, vaan samassa tutkimuksessa voidaan hyédyntaa kumpaakin
metodia. Nama kaksi eri suuntausta tulee nahda ennemmin toistensa jatkumona. (Alasuutari 2007,
32)

Kategorisoitaessa laadullista tutkimusta eri koulukuntiin, tdman tutkimuksen voidaan luonnehtia mu-
kailevan fenomenologis-hermeneuttista perinnettd, jota kutsutaan myds tulkinnalliseksi tutkimuksek-
si. Taman koulukunnan tutkimuksen yksi tunnistettavimmista piirteistd on, ettd sekd tutkimuskoh-
teena etta tutkijana on ihminen. Olennaisia teemoja fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa
ovat myos tulkinta ja ymmarrys. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 34) Vaikka asiakkuuksien johtamista ja
asiakaskannattavuutta voidaan pitad "kovana ja kylmana” asiana, tutkimuksen keskitssa ovat kui-
tenkin ihmiset ja kuinka he toimivat erilaisissa asiakkuuksien hallintaan liittyvissa tilanteissa. Tutki-
mus ei ole mydskadan luonteeltaan toiminnallinen eika tarkoituksena ole luoda suoraan uusia toimin-
tamalleja pankki X:n asiakkuuksien johtamiseen, vaan ajatuksena on pyrkid ymmartdmaan parem-
min vallitsevaa tilannetta ja siihen johtaneita tekijoita. Toisaalta opinndytetydssa on myoés tapaustut-
kimuksen piirteita. Tutkimus kohdistuu yhteen kohteeseen: pankki X:dan, jonka asiakkuuksien joh-
tamista pyritaén kartoittamaan. Laadulliseen tutkimukseen kuitenkin kuuluu myds, etta tutkittéva ai-

he on yleistettdvissa yksittdistd kohdetta laajemmin (Alasuutari 2007, 237).

Ymmarrys tarkoittaa tassa yhteydessa myos sitd, ettd tutkimusotteella pyritddan saamaan nakyviin
asioita, jotka ovat jadneet huomaamatta, vaikka niisté on kenties kuitenkin jollakin tasolla tiedetty
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 35). Taman tutkimuksen osalta yksi taka-ajatus onkin kansanomaisesti il-
maistuna auttaa pankki X:n asiakkuuksien johtamisen parissa tydskentelevia henkildita “ndkemaan

metsa puilta”. Fenomenologis-hermeneuttiseen perinteeseen liittyy vahvasti myos tulkinta; ymmar-
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ryksen ohella kasiteltdvalle aiheelle voidaan pyrkid luomaan saantdja ja erottelemaan oikeampia tul-
kintoja vaaristd (Tuomi & Sarajarvi 2009, 35). Valmiiden ratkaisujen antamisen sijaan laadullisen
tutkimuksen tarkoitus on synnyttaa aiheeseen liittyvaa alykasta keskustelua ja stimuloida ajattelua
(Alasuutari 2007, 234)

Tutkimuksessa aineiston hankintaan on kaytetty teemahaastatteluja. Haastattelu on ennen kaikkea
joustava tapa kerdtd aineistoa. Esimerkiksi kyselyyn verrattuna, haastattelijalla on haastattelutilan-
teessa mahdollisuus vield selventaa kysymyksia ja oikaista mahdollisia vaarinkasityksia. Liséksi haas-
tattelijalla on mahdollista kdyttad havainnointia, eli pelkkien strukturoitujen vastausten raportoimi-
sen sijaan voidaan kuvailla esimerkiksi, kuinka ja milld sanamuodoilla haastateltavat vastaavat ky-
symyksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73) Teemahaastattelu on olemukseltaan myés melko lahellad ar-
kista keskustelutilannetta ja véhan haastattelukokemusta omaava henkild haastattelee ihmisia sa-
malla tavalla, kuten héan juttelee tuttaviensa kanssa (Alasuutari 2007, 145). Tallaisissa haastatteluis-
sa tavoitellaan siis, etta haastateltavat pystyvat kertomaan aidosti ja valittbmasti nakemyksistaan.
Naistad syistéd haastattelu on kdytanndssa ainoa soveltuva tapa kartoittaa asiakkuuksien johtamisen
nykytilaa pankki X:ssd. Aihealueet, joita kysymykset kdsittelevat ovat melko vaikeita ja ne vaativat
haastatteluissa usein selvennysta. Lisaksi tydntekijoiden aitojen nakemysten kartoittamisessa haas-

tattelu ja siind tapahtuva havainnointi on tarkoitukseen sopivin keino.

Teemahaastattelussa on tapana edeta etukateen maariteltyjen aihealueiden ja niité koskevien kysy-
mysten mukaan. Jotta teemahaastattelu palvelee mahdollisimman hyvin tutkimusta ja auttaa l6yta-
maan vastauksia tutkimusongelmiin, aihealueet tulee maaritelld etukateen ainakin jossakin maarin
tutkimuksen viitekehyksen pohjalta. On kuitenkin esitetty erilaisia mielipiteita siitd, kuinka tarkasti
teemahaastattelun kysymysten tulee mukailla esitettya teoriatietoa. Lisaksi pidetdan lahes mielipide-
kysymyksena, tarvitseeko kaikilta haastateltavilta kysya juuri samoja asioita samoin sanamuodoin.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 75)

Haastatteluista saatu aineisto on analysoitu teoriaohjaavan analyysin periaatteita noudattaen. Teo-
riacohjaava analyysi on metodologialtaan aineistoldhtdisen ja teorialahtdisen analyysin valimuoto. Ai-
neistoldhtdisessa analyysissa aineisto analysoidaan ja raportoidaan sen luonteelle sopivalla tavalla ja
menetelmien kayttd voi olla melko vapaamuotoista. Teorialahtdinen analyysi on tavallisinta esim.
luonnontieteissa ja siind on tarkead, etta aineisto analysoidaan aiheesta jo aiemmin tiedetyn eli tut-
kimuksen viitekehyksen perusteella. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96—97) Tassa tutkimuksessa on péaa-
dytty kayttdmaan ndiden valimuotoa, koska teoriatieto ohjaa analysointia, muttei tuloksilla pyritd
testaamaan teoriatietoa. Teorian rooli on sen sijaan tassa tapauksessa pikemmin uusien ajatusmalli-
en esiin tuominen ja aineistosta kumpuavien nakemysten laajentaminen, jotka ovat ominaisia piirtei-
ta teoriaohjaavalle analyysille (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 97). Tutkimuksella tulee kuitenkin olla teo-
reettinen viitekehys, jolla tuloksista tehtyja johtopaattksia voidaan osaltaan argumentoida (Alasuu-
tari 2007, 82). Lopputuloksena teoriaohjaavassa analyysissa voi hyvinkin olla, etta tutkija yhdistelee
ja muokkaa teoriatietoa ja tutkimusaineistoa jopa luovin keinoin — tdma on kuitenkin aivan sallittua
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 97). Koska lopputuloksena ei ole kuitenkaan maarana luoda konkreettista

uutta mallia pankin asiakkuuksien johtamiseen, vaan ymmartaa koko ilmiété syvemmin, fenomeno-
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logis-hermeneuttinen tutkimusote ja teoriaohjaava analyysi kulkevat tdssa tutkimuksessa kasi ka-

dessa.

6.2 Haastattelut

Tutkimuksessa haastateltiin neljaa pankki X:n tyontekijaa, jotka tyoskentelevat erilaisissa tehtavissa.
Haastateltavista osa oli esimiehid ja osa toimihenkilditda. Haastateltavien henkildiden valinnoilla pyrit-
tiin siihen, etta haastatteluista saataisiin monipuolisia ndkékulmia erilaissa tehtdvissa toimivilta hen-
kiloilta. Opinndytetydssa taustatukena toiminut pankki X:n esimies antoi myds ehdotuksia haastatel-

henkilostosta, heidan tyotehtdvidan ei kuvata tassa tarkemmin.

Haastattelujen kaksi pdateemaa olivat asiakkuuksien johtaminen ja asiakaskannattavuus. Samassa
yhteydessa sivuttiin usein muun muassa myynnin johtamista, joka on nahtdvissa myos tuloksista.
Padpaino koetettiin kuitenkin pitéd opinnaytetydn kannalta keskeisissa aihealueissa. Kaikissa haas-
tatteluissa kasiteltiin samoja aihealueita ja kysyttiin samat kysymykset, mutta haastattelukohtaisesti
painoitettiin eri asioita, koska kullakin haastateltavalla on eri tavoilla kokemusta ja tietdamysta kasi-
teltdvisté teemoista. Haastattelun teemat liittyivat valtaosin tutkimuksen viitekehykseen. Ensimmai-
sena aihealueena haastatteluissa kasiteltiin asiakaskannattavuutta, koska keskusteluihin tahdottiin
saada “pehmed alku” helpohkoilla kysymyksilla kuten “Missa tilanteissa kdytat asiakaskannattavuus-

tietoa?”.

Lisaksi haastattelujen sisalté suunniteltiin yhteistydossa kohdeyrityksen esimiehen kanssa ja osa ky-
symyksista liittyy pankin omiin intresseihin. Ennen ensimmaistd haastattelua, haastattelupohja lahe-
tettiin viela hyvaksyttavaksi erddlle pankki X:n esimiehistd, jotta tuloksista olisi todellista hyotya
pankille. Kuten on suositeltavaa, noin viikko ennen varsinaista haastattelua haastateltaville annettiin
lisatietoa kasiteltavista aihealueista ja kysymyksistd. Haastattelujen pohjana kaytettya runkoa kuva-

taan liitteessa 1.

Haastattelut tehtiin 27.6. ja 17.7.2013 valisena aikana. Jokainen haastattelu nauhoitettiin, jonka jal-
keen ne litteroitiin Word-tiedostoiksi. Mybhemmin vastaukset ryhmiteltiin aihealueittain sen mukaan,
kuinka ne aiottiin esittaa lopullisessa raportissa. Koska haastatteluja oli vain nelja, ei koettu tarpeel-
liseksi kvantifioida vastauksia. Kvantifioinnilla tarkoitetaan, etta kirjattaisiin, kuinka monta kertaa jo-
kin asia on esimerkiksi mainittu haastatteluissa. Koska haastatellut henkilét pyritdan pitémaan ano-
nyymeind, raportissa ei ole haastatteluista erillisia lahdemerkint6jd. Joissakin kohdin tuloksia esi-
miesten ja toimihenkildiden vastaukset ovat eroteltuina toisistaan, koska joissakin aihealueissa mie-
lipiteet erosivat heidan valilldan ja nama erot koettiin tulosten esittdmisen kannalta oleellisiksi. Sen

ei kuitenkaan koettu haittaavan vastaajien anonymiteettia.



6.3

42 (69)

Haastatteluiden tulokset

Seuraavassa esitetdan haastattelujen tuloksia. Tulokset on jaettu yhdeksaan eri aihealueeseen. Jaot-
telun tarkoituksena on, etta kokonaisuus olisi mahdollisimman yhtendinen ja johdonmukainen. Tu-
losten aihealueet on muodostettu osittain tutkimuksen viitekehysta mukaillen ja lisaksi pankki X:ssa
kdytettyja asiakkuuksienhallinnan apukeinoja, kuten asiakasvastuutusta kasitellddn omissa osiois-

saan. Lopuksi tuloksista esitetadn viela lyhyt yhteenveto.

6.3.1 Asiakaskannattavuustiedon kayttd

Haastateltavilta kysyttiin aluksi heidan nakemyksiaan siita, kuinka vahvasti asiakaskannattavuus on
esilla pankki X:n toiminnassa ja kuinka he itse soveltavat asiakaskannattavuustietoja omassa tyos-
saan. Nakemykset olivat erilaisia haastateltujen henkildiden valilla. Haastattelujen perusteella asia-
kaskannattavuus on vahvemmin lasnd esimiesten tytssa. Toimihenkilét kokevat sen sijaan, ettei
asiakaskannattavuus ole heidan tehtdvissadn tai yleensakaan kohdepankissa asia, johon tulee aivan
ensimmaisena kiinnittdd huomiota. Lisaksi haastatelluista jokainen kdyttaa tietoja omalla tavallaan ja

erilaisissa tilanteissa.

Tavallisimmat tilanteet, joissa asiakaskannattavuustietoja sovelletaan, ovat haastateltujen mukaan
erilaiset asiakastapaamiset. Erityisesti rahoitusneuvotteluissa, kuten luoton mydntamisessé ja lai-
nanmuutosasioissa asiakaskannattavuutta seurataan useimmiten melko laajalti. Tarkoituksena on,
ettd asiakaskokonaisuus pysyy kunnossa myds kannattavuuden nakokulmasta. Yksi haastatelluista
korosti vahvasti, ettéd asiakastuotto ja -riski kulkevat kasi kddessa. Erityisesti antolainauksessa on
tarkeaa, etta riski pysyy asiakaskannattavuutta parannettaessa riittdvdan matalana. Tarkeda olisi
myds tunnistaa riskeja asiakaskohtaisesti, jotta esimerkiksi tilinylitykset olisivat véltettavissa. Yleises-
ti ajatellaan, etta jokaisen tyontekijan tulisi pyrkid ndkemdan asiakasriskeja, mutta toisaalta tydkalut
riskien kartoittamiseen ovat rajalliset. Asiakkaan tuntemisella on haastateltujen mukaan tarkea rooli
riskien tarkkailussa, lisaksi tietoa on saatavilla muun muassa tilinylityksistd. Uusien asiakkaiden koh-
dalla riskejd voidaan havaita etupdassa luottotietokyselyn avulla. Laina-asioissa riskejé hallitaan

muun muassa vakuuksien ja lainaturvavakuutusten avulla.

Sen sijaan ottolainaustehtdvien parissa asiakaskannattavuustietoja kdytetaan harvemmin. Sijoittami-
seen ja saastamiseen liittyen seurataan yleensa lahinna asiakastuottoa ja tarkastellaan laajemmin
kokonaisuutta, mutta asiakaskannattavuus ei ole milladn tavalla keskidssa. Moni haastatelluista epaili
téman johtuvan osaltaan esimerkiksi siita, ettd tallettaja-asiakkaat ovat usein asiakastuotoltaan ne-
gatiivisia, koska pankki maksaa heille korkoa. Tallaiset asiakkaat ovat toki asiakastuottoa tarkastel-
lessa joskus kannattamattomia, mutta riittévan talletuskannan yllapitaminen on pankille elintarkeaa,

jotta my0s lainoja voidaan myontdd. Haastatteluissa todettiin ndista seikoista johtuen muun muassa:

“Tallettaja-asiakkaiden kannattamattomuus on tietojarjestelmisséa harhaanjohtavaa.”

"Asiakaskannattavuus ei ole (sfjoitusasioissa) ensimmadisend mielessa.”
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Asiakaskannattavuustiedot vaikuttavat paatoksentekoon tavallisimmin tarjousten laatimisessa. Jos
asiakas on hyvdkatteinen ja hanet tahdotaan pitaa jatkossakin asiakkaana, pankki saattaa tarjota
esimerkiksi maaraaikaistalletukselle normaalia korkeampaa korkoa tai antaa alennusta vaikkapa lai-
nan toimitusmaksussa. Kannattavuuden kannalta parhaita asiakkaita pyritddn my6s huomioimaan eri
tavoilla, erityisesti esimiesten toimesta. Hyvin arkisena esimerkkina tasta voidaan mainita, etta par-
haita asiakkaita muistetaan vuosittain joulukorteilla. Tallaisilla tavoilla pyritaan liséamaan asiakastyy-

tyvaisyytta ja vahvistamaan uskollisuutta.

Yleensa ottaen haastatellut uskoivat, ettd esimiehilld on saatavilla asiakaskannattavuustietoa laa-
jemmin kuin toimihenkil6illa. Kaikilla pankin tydntekijoilla on pddsy asiakaskohtaiseen tuottolaskel-
maan viimeisen ja sitd edeltdvdn vuoden ajalta, jossa tuotot ja kulut ovat eriteltyind. Muiden tietojen
tarkastelemiseksi tulee sen sijaan olla kayttéoikeudet pankin tietokantoihin ja asiakkuudenhallintaso-
velluksiin. Nama lisenssit ovat vain joillakin esimiehilld. Tahan liittyen tietamys tietojen saatavuudes-
ta on esimiehilld kattava, mutta toimihenkilét eivét koe saaneensa juurikaan opastusta, millaista tie-

toa on kaytettdvissa ja mistd sitd saa.

Toimihenkilot eivat kuitenkaan haastatteluissa kertoneet kaipaavansa lisaa tietoa varsinaisesta asia-
kaskannattavuudesta. Sen sijaan haastatellut mainitsivat, ettad hiljainen tieto asiakkaan kayttaytymi-
sesta olisi tarpeen, koska sita ei nde suoraan asiakaskannattavuudesta. Esimerkkind mainittiin, etta
asiakkaan kayttaytymisesta viimeisen 10 vuoden ajalta saatava yleisote olisi hyddyllinen. Tallaisesta
otteesta olisi mahdollista vaikkapa havaita, jos asiakas on hoitanut aiemmat velvoitteensa hyvin.
Toisaalta kaikki haastatellut olivat sitd mielta, ettd tietoa on saatavilla huomattavasti aiempaa

enemman ja esimerkiksi tiedot tilinylityksista ja maksujen viivastyksista selkeyttdvat montaa asiaa.

Asiakaskannattavuuden merkitysta korostetaan myos eri yrityskulttuureissa eri tavoin. Osalla pankki
X:n tydntekijoistd on tyokokemusta myds toisista pankkiryhmista ja asiakaskannattavuustiedon kéayt-

toad vertailtiin myos haastatteluissa:

"Aiemmassa pankissa asiakaskannattavuus ollut aina esilld, kaiken a ja o. Myynnin
Johtamisen ja hinnoittelun térkein vdaline. Laskettiin kannattavuuksia uusasiakashan-
kinnassa, mikd kannattavuus on tiettyjen tuotteiden kanssa. Ymparisto oli paljon

myynti- ja kilpailuhenkisempi.”

“Jokapdivaisessd tydssd kannattavuus ei tule esille.”

Joidenkin haastateltujen mukaan toisissa pankeissa asiakaskannattavuus maarittaad pitkalti muun
muassa lainojen hinnoittelua. Sen sijaan heiddn mukaan pankki X:ssa asiakaskannattavuus ei ole yh-
ta suuressa roolissa eika se ole vaikuttamassa paatdksentekoon. Haastatellut eivdt osanneet sanoa,
vaikuttavatko nama erot varsinaisesti koko pankin tulokseen, mutta myynnillisesti kannattavuuden

seuraaminen olisi positiivinen asia.
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Kaikki haastatellut olivat Iahes yhtd mieltd asiakaskannattavuuslukujen tarkkuudesta ja luotettavuu-
desta. Lukuja pidetdan pdasaantodisesti luotettavina ja uskotaan, ettd erilaiset kustannukset kohdis-
tetaan asiakaskohtaisesti oikein. Taysin kritiikittémasti laskelmiin ei suhtauduta, vaan uskotaan, etta
laskelmia voidaan laatia usealla eri tavalla ja tulokset voivat tallgin olla erilaisia. Tarkeimpana kui-
tenkin pidetaan, ettd laskelmat ovat suuntaa-antavia ja likipitden luotettavia. Eniten haastateltuja

epailyttaa edelld mainittu tallettaja-asiakkaiden kannattamattomuus lukujen valossa.

"Antavat ainakin yleisosviittaa.”

“Suuntaa-antavuus on se pointti,”

6.3.2 Asiakkuuden elinkaari

Kaikissa haastatteluissa keskeisena ajatuksena esitettiin, etta asiakkaan kannattavuus kehittyy pit-
kalti varallisuuden kasvamisen myétd. Varallisuus kasvaa tavallisimmin asiakkaan ikdvuosien karttu-
essa, mutta poikkeuksiakin toki on. Ajattelu on vahvasti lasné jo nuorten asiakkaiden palvelemises-
sa. Nuoret asiakkaat ovat harvoin kannattavia, mutta heita pyritdan palvelemaan hyvin, jotta asia-
kasuskollisuus vahvistuu tulevaisuutta ajatellen. Nuorten asiakkaiden kannattamattomuus johtuu
haastateltujen mukaan pitkalti kahdesta eri syysta. Ensinnakin, nuorilla ei ole padomia eika vakituisia
tuloja, joten seka rahoitus- ettd sdastamistuotteiden tarjoaminen heille on useimmiten mahdotonta.
Toiseksi, nuorilta asiakkailta ei pankki X:ssa veloiteta palvelumaksuja korteista ja verkkopankista
lainkaan. Osa haastateltavista pohti kannattavuuden ohella my6s riskejd, joita nuoriin asiakkaisiin
usein liittyy. Joidenkin nuorten aikuisten kohdalla erityisesti opintolainamaaran suuruus arveluttaa
pankkia. Mybhemmin, kun asiakas on ottamassa esimerkiksi ensimmaista asuntolainaansa, opinto-
lainaa ei koeta samalla tavalla vastuuksi ja asiakas saattaa ihmetelld, ettd opintolainat vaikuttavat

vadlillisesti my®s uusien luottojen mydntamiseen.

Ikavaihe, jossa nuori aikuinen on siirtynyt kenties jo tydelamdan ja on hankkimassa omaa asuntoa,
koetaan haastateltujen keskuudessa eradnlaiseksi kriittiseksi pisteeksi asiakkuudessa, jolloin asiakas
saattaa lainatarjousten vuoksi vaihtaa herkasti pankkia. Asiakas saattaa talléin myds muuttaa toiselle
paikkakunnalle, jolloin pankin vaihto voi tulla ajankohtaiseksi. Toisaalta nuoret, lainaa ottaneet ai-
kuiset ovat pankille usein hyvin kannattavia. Tarkeéné seikkana nahdaén myods sadstamispalvelujen
tarjoaminen jo tassa vaiheessa, sekd asiakaskannattavuuden ettd asiakkaan oman talouden tasapai-
non vuoksi. Yhdessa haastattelussa nousi esille huoli "kaikki tdnne heti” -asenteesta, joka joillakin
nuorilla aikuisilla on vallalla. Ei olla siis valttémattd valmiita sadstamaan suurempia investointeja var-
ten, vaan ne halutaan rahoittaa lainalla. Toisaalta, toisessa haastattelussa uskottiin, ettd nuoret ovat
kuitenkin myds valveutuneempia kuin aiemmin, he kyselevat esimerkiksi useammin tarjouksia ja

ovat tietoisempia hintatasosta.

Siirryttdessa varhaisaikuisuudesta lahemmas keski-ikad, useilla asiakkailla asuntolaina on jo makset-
tu ja varoja on kaytettdvissa enemman saastamis- ja sijoituspalveluihin. Myds kohdepankissa talle

asiakasryhmadlle naitd palveluita pyritddn tarjoamaan aktiivisesti. Kuitenkin, lainan takaisinmaksun
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paattymisen kaltaiset tilanteet ovat asiakkuudelle myds vaaran paikkoja siind mielessa, etta asiakas
saattaa passivoitua ja lakata kdyttamasta palveluita laajemmin. Haastatteluissa oltiin melko yhta
mielta siitd, etta asiakkaan aktiivinen palvelujen kayttdminen on edellytys asiakaskannattavuudelle.
Asiakkaiden aktiivisuuden seuraaminen kuuluu osaltaan seka esimiesten ettda toimihenkildiden tyo-
hon. Kun tietokannoista saatavilta raporteilta huomataan, ettd asiakas on passivoitunut, asiakkaa-
seen pyritaan ottamaan yleensa yhteytta ja talla tavoin parantamaan kannattavuutta. Passivoitumi-
nen kertoo usein kuitenkin siitd, ettd asiakas on avannut asiakkuuden jossakin toisessa pankissa.
Passivoituminen voi tapahtua periaatteessa kuitenkin missa tahansa vaiheessa asiakkaan elinkaarella
tai minka tahansa ikdisen asiakkaan kohdalla. Yhteistd kuitenkin on, etta asiaan pyritéan kaytannos-
sa aina puuttumaan aktiivisella yhteydenpidolla. Keski-ikdisten asiakkaiden kohdalla erdanlaiseksi
riskiksi luokiteltiin yhdessa haastattelussa asiakkaiden avioerot, jotka saattavat horjuttaa myds yksi-
tyishenkilon taloutta seka pankkisuhdetta.

Yksi tarkeimmista ryhmistd asiakaskannattavuuden kannalta on my6s varttuneemmat asiakkaat.
Haastatteluissa kavi hyvin ilmi, etta he asettavat asiakkuuksien hallintaan omanlaisiaan vaatimuksia.
Kuten jo edella todettiin, vanhemmilla asiakkailla on usein varallisuutta enemman: saastdjen vuoksi
he ovat pankille tarkeitéd asiakkaita, koska talletusten maaran téaytyy pysya hyvalla tasolla. Toisaalta
asiakkaan korkea varallisuus on siind mielessé pankille myds haasteellinen asia, koska tallaiset asi-

akkaat eivat tarvitse useinkaan lainaa ja siind mielessa potentiaalista kannattavuutta menetetaan.

Varakkaat ja varttuneet asiakkaat ovat siis usein pankille tarkeita, mutta toisaalta usein myds kan-
nattamattomia asiakkaita. He saattavat lisdksi kuormittaa pankkia muita enemmadn muun muassa
maksuliikenteeseen liittyvissa asioissa. Useassa haastattelussa todettiin, ettd esimerkiksi verkko-
pankkien kayttd on tassa ikdryhmassa harvinaisempaa ja he kdyttavat sen asemesta pankin ndké-
kulmasta kalliimpia keinoja laskujen maksamisessa. Haastateltujen tydntekijéiden mukaan pankin
kannalta erittdin kallis asiakasryhma& on myds ns. “pienelakeldiset”, joilla ei ole juurikaan varoja,

mutta he kayttdvat runsaasti muun muassa henkilokohtaista kassapalvelua.

Asiakasriskien kohdalla voidaan todeta, ettd asiakasuskollisuuden mainittiin joissakin haastatteluissa
olevan vanhemmilla ikaluokilla korkeampaa. Riski asiakkuuden paattymisestd pankinvaihdon kautta
ei ole siis niin suuri kuin monessa muussa ikaryhmassa. Osa haastateltavista, jotka tyéskentelevat
rahoituksen parissa mainitsivat myds, etta riski vanhemman asiakkaan kuolemasta pyritadn jossakin
maarin hinnoittelemaan myo6s lainan marginaaliin, jos lainaa my6nnetdan varttuneemmalle asiak-
kaalle. Asiakkaan kuoleman tunnustettiin olevan my®&s suuri riski erityisesti konttoreissa, joissa talle-

tuksia on paljon.

Elinkaariajatteluun liittyen haastatteluissa kavi toisaalta ilmi my®s huomattavia mielipide-eroja, kan-
nattaako keskittya nykyisten asiakkuuksien kehittémiseen vai uusien asiakkaiden hankkimiseen. Osa
uskoi, ettd nykyisessa asiakaskannassa oli potentiaalia, eikd uutta volyymia tarvitse vakisin hakea
uusista asiakkaista. Toisten mielestd kannattaa sen sijaan hankkia uusia kannattavia kokonaisasiak-

kuuksia, eika tuhlata aikaa nykyisten passiivisten asiakkaiden tavoitteluun. Asiakkuuksien kehittami-
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nen elinkaarellaan eri vaiheissa olevien asiakkaiden kohdalla kirvoitti muun muassa seuraavanlaisia

kommentteja:

“Palveluihin satsaamalla pyritdén, ettd asiakkuus kehittyy ja mydhemmin saadaan

kannattavuutta kun eldménvaihe on toinen.”

"Palvellaan hyvin myods lapsiasiakkaat, jotta he tottuvat pankissa asiointiin.”

Vanhemmilla on pienempi itsepalveluaste kuin nuoremmifla.”

“Kannattavimpia ovat ne, joilla on suuret volyymit. Ja nuoret aikuiset lainanottotilan-

teessa.”

"Passiiviasiakkaissa ofs potentiaalia, yhteydenpidolla kannattavuus nousuun.”

6.3.3 Asiakkuuden paattyminen

Luonnollisesti kaikki asiakkuudet eivat pankissa jatku koko asiakkaan elinikdd, vaan asiakkuuselin-
kaari saattaa olla huomattavasti lyhyempikin. Haastatteluissa luonnehdittiin, ettd pankki X:ssa asia-
kasta pyritdan lapsesta Iahtien palvelemaan niin hyvin, ettd asiakkuus jalostuu ja vahvistuu asiak-
kaan vanhetessa. Kuitenkin ymmarretdaan, etta asiakkuus voi pdattyd monesta muustakin syysta.
Tavallisimmat syyt asiakkuuden paattymiselle haastateltujen mukaan ovat hinta (esimerkiksi asunto-

lainan marginaali) ja paikkakunnan vaihdos.

Aiemmin luvussa 3.4 kerrottiin, ettd kaytanndssa asiakassuhteen paattdminen pankissa tapahtuu
useimmiten lopetusvaltakirjan avulla. Naissa valtakirjoissa on hyvin usein maininta, etta entinen
pankki ei saa ottaa asiakkuuden paattymiseen liittyen yhteyttd asiakkaaseen. Tallaisten maardysten
noudattamista pidetadn haastattelujen perusteella kohdeyrityksessa melko pitkalti mielipidekysy-
myksend. Haastatelluista henkildistéd puolet uskoo, ettd asiakkaaseen kannattaa ottaa yhteytta joka
tapauksessa ja joissakin tapauksissa asiakkuus saattaa yhteydenoton myoéta olla viela pelastettavis-
sa. Puolet on sen sijaan sitd mielta, ettd on suositeltavampaa kunnioittaa asiakkaan toivetta ja olla
ottamatta yhteytta. Tall6in asiakas saattaa heidén mukaansa pysya jopa tyytyvédisena asiakkuuden
paattymisesta huolimatta. Toisaalta yhteydenottojen puolesta argumentoitiin, ettd asiakas harvoin
loukkaantuu, jos haneen otetaan yhteyttd; ennemminkin tallaista pidetd@n huolenpitona. Kaikki
haastatellut olivat kuitenkin lahtokohtaisesti sitd mieltd, etta kannattamattomiin asiakkaisiin ei kan-

nata kayttaa yhteydenotolla aikaa, jos he ovat paattdmassa asiakkuuttaan.

Yleensa ottaen, kaikki haastatellut luonnehtivat, etta asiakkuuden paattymisessa ei pankki X:ssé ole
taysin yhtendista toimintamallia, vaan menettely on useimmiten tapauskohtaista. Toisinaan asiak-
kaaseen saatetaan ottaa yhteyttd puhelimitse, kun toisesta pankista saapuu lopetusvaltakirja pankki

X:n palveluiden lopettamisesta, toisinaan palvelut lopetetaan valtakirjan mukaan vaélittdmasti. Me-
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nettelytapa asiakkuuden padttymisessa maadraytyy paasaantdisesti asiaa hoitavan tydntekijan oman

harkinnan mukaan.

Myo6skdan asiakkuuksien paattymisten syita ei kirjata jarjestelmallisesti muistiin. Erddn haastatellun
esimiehen mukaan palvelunsa lopettaneet asiakkaat kaydaan kuitenkin lapi kuukausittain muutaman
tyontekijan voimin. Haastatellut eivat silti pitdneet asiakkuuksien paattymisten syiden aktiivista seu-
raamista tarpeellisena, ennemmin tallaisten raporttien tai listojen laatiminen koettiin ylimaaraisena
tydna, jota on muutenkin liikaa. Yleinen uskomus on, ettd selvien poikkeamien esiin hostaminen ja

niihin puuttuminen riittaa.

Sen sijaan kaikki haastatellut kokivat yhta lailla tarkednd, ettd asiakkuus tulee paattda pankin osalta
tyylikkaasti ja jattda asiakkaalle hyva vaikutelma. Talldin asiakkaalle jaa pankista hyva vaikutelma ja
tulevaisuudessa kynnys asiakkaaksi palaamiseen voi olla matalampi. Useassa haastattelussa kerrot-

tiin esimerkkeja, kuinka tallaiset asiakkaat ovat palanneet asiakkaaksi pienen tauon jalkeen.

“On tarkedd todeta, ettad asiakas on tervetullut koska tahansa takaisin.”

"Usein asiakas kdykin kokeilemassa muualla ja tulee takaisin joskus esim. vuoden

péssts.”

"Seurataan tapauskohtaisesti, ei Kirjata varsinaisesti syitd ylos. Asiakkuuden pddatty-

misid ei ole onneksi niin paljoa vield.”

6.3.4 Asiakkuuksien johtamisen toimivuus

Kun haastatteluissa keskusteltiin kokonaisuutena asiakkuuksienhallinnasta pankki X:ssd, toimihenki-
16illd ja esimiehillda oli paljon toisistaan eridvia mielipiteitd. Jokaisessa haastattelussa tuotiin esille
myo6s kehittdmiskohteita, jotka koskevat seka toimihenkildiden tyota asiakasrajapinnassa ettd asiak-
kuuksien johtamista esimiestydssa. Keskeisempia kysymyksia olivat asiakkuuksien kehittamiseen liit-

tyvat tavoitteet ja se, kuinka niista viestitdan henkilékunnalle.

Haastateltujen esimiesten mukaan tavoitteista on pyritty tekemaan selkeitd ja konkreettisia, ja niita
perustellaan henkilostolle kattavasti. Tassa taloustilanteessa korkojen ollessa alhaalla, henkildstolle
on teravoitetty, ettd tuottojen taytyy tulla muualta. Pankin tulokseen liittyvia tavoitteita kdydaan lapi
muun muassa aamupalavereissa tilastojen kautta. Osa tavoitteista liittyy my6s joidenkin tuotteiden
myyntivolyymeihin. Tahan liittyen henkiloston tuotetuntemuksen kasvattaminen ndhdaan yhtend
keskeisena keinona, jolla asiakkuuksia voidaan kehittda. Osa tavoitteista koskee myds asiakkuuksien
hallinnan sovelluksia, kuten asiakasluokittelua. Asetettuina tavoitteina on esimerkiksi tietty kappale-
madra asiakastapaamisissa ja prosenttiosuudet asiakkaiden nostamiseen luokittelussa parempaan
luokkaan. Esimiesten mielestd tavoitteet ovat konkreettisia ja selkeitd — joskin usein hyvin haastavia.

Esimiehet kokevat olevan toimihenkildiden kanssa samalla viivalla siind mielessa, ettd hekin pyrkivat
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pitdémaan asiakashuoltoja itselleen vastuutettujen asiakkaiden kanssa ja kohtaavat tyéssaan samoja

ongelmia.

“Tavoitteet ovat melko kunnianhimoisia, poissaolot ynnd muut vaikuttavat asiaan pal-
jon. Vaikka tavoitteet olisivat yidkanttiin, tdytyy tehdd parhaansa ja katsoa mihin se

rifttad, vahan kuten suomalaiset urheilijat aina sanovat.”

Yksi tarkeimmista asiakkuuksien kehittamisen osa-alueista on myynnin johtaminen. Tata aihealuetta
ei juurikaan kasitella tédssa opinndytetydssd, vaan padpaino on asiakkuuksien johtamisessa ja asia-
kaskannattavuudessa. Haastatteluissa sivuttiin kuitenkin useaan otteeseen myds myynnin johtamis-
ta. Esimiehet myodnsivat haastatteluissa olevan melko jaaveja arvioimaan, kuinka hyvin myynnin joh-
tamisessa onnistutaan. He totesivat kuitenkin yrittdvansa parhaansa; tarkedssa asemassa myynnin
johtamisessa ovat erilaisten tilastojen lapikdynti ja tuotekoulutus, jotka mainittiin jo edelld. Lisaksi
toimihenkildon onnistumisia asiakastyossa kaydaan lapi esimiehen kanssa kahdenkeskisissa myynti-

keskusteluissa, joita pidetadn konttorista riippuen joko noin kuukauden valein tai sitd harvemmin.

Sen sijaan kaikki haastatellut toimihenkil6t eivat koe, ettd asiakkuuksien kehittdmisen merkitysta pe-
rustellaan heille aivan riittavasti. Heiddn mukaansa asiaa on kayty l&pi melko ohuesti ja niin asiak-
kuuksien kehittamista kuin asiakaskannattavuuttakin kdydaan lapi 1dhinnd pankin tulosta, asiakas-
kantaa ja tuotevolyymeja kuvaavien tilastojen kautta. Haastatelluilla tyntekij6illa oli tasté huolimat-
ta hyvin selvilld, mista tekijoistéa asiakaskannattavuus muodostuu. He uskoivat myds, ettd pankin
muullekin henkildstélle asia on suhteellisen selva. Useaan otteeseen muun muassa aamupalavereis-
sa ja koulutuksissa on selvennetty, millainen kannattava asiakkuus on ja mika siihen vaikuttaa. On-
gelma piileekin heidan mielestddn siind, kuinka toimihenkil6t voivat soveltaa kannattavuusajattelua

omassa tydssdan ja kuinka myynnin johtaminen tukee heidan tyétdan asiakkaiden parissa.

Haastatteluissa toivottiinkin, ettd asiakaskannattavuusajattelua tuotaisiin enemmaén esille asiakasta-
paamisten, eika tilastojen kautta. Yleensa ottaen henkildstd on motivoitunut asiakkuuksien kehitta-
miseen ja heille on kerrottu kattavasti, miksi esimerkiksi palvelumaksujen merkitys asiakastuotolle
on tassa markkinatilanteessa suuri. Lahtokohtaisesti he myds suhtautuvat positiivisesti esimerkiksi
asiakashuoltojen pitdmiseen. Kuitenkin toteutuksessa on korjattavaa siind suhteessa, etteivat toimi-
henkilét koe voivansa vaikuttaa asiakkuuksien kehittdmiseen kovin merkittavasti. Tavoitteet ovat
myds yksittdisen tydntekijan silmin kaukaisia ja epamaaradisia siihen nahden, ettd he ovat kuitenkin
avainasemassa asiakastydssa. Yhdestd haastatellusta toimihenkilosta tuntuu esimerkiksi epamaarai-
seltd ja ylimalkaiselta, jos asetetaan tavoitteeksi vain, ettd asiakasluokittelussa pyritddn nostamaan

asiakkaita vaikkapa luokasta c luokkaan d.

"Mité niita asiakkuuksia johtamaan, jos tdalld ei todella lIéhdetd siihen, ettd niitd pitdisi

laajentaa.”

Haastatellut pohtivat myds, etta pankkikonttorin koko ja henkiléston maara vaikuttavat asiakkuuksi-

en johtamiseen paljon. Henkiléstémaara voi konttorikohtaisesti vaihdella pankeissa monista kymme-
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nistd muutamaan henkeen. Haastattelujen perusteella yleinen nakemys on, etta pienemmissa sivu-
konttoreissa aikaa ei riitd paljoa esimerkiksi koulutuksiin ja asiakaskannattavuuden tarkeyden esille
tuomiseen. Tyonkuvat pienissa konttoreissa ovat myds usein niin laajoja, ettd aikaa varsinaiseen
asiakkuuksien kehittdamiseen ei 10ydy tarpeeksi. Tuloksia koetaan syntyvan paremmin, kun ty6tehta-
vat on rajattu siten, etta tyontekija paasee keskittymaan johonkin tiettyyn asiaan. Sivukonttoreissa
on tavallista, etta toimihenkild hoitaa osaamisensa rajoissa rahoituksen ja sijoittamisen tehtavia, yri-
tyksen maksuliikennettd, uusien asiakkaiden asioita ja jopa kassapalveluita osittain yhta aikaa. Sen
sijaan suuremmissa konttoreissa tehtdvat ovat tarkemmin rajattuja ja maariteltyja ja sen uskotaan
tuovan myos tulosta. Haastattellut uskoivat, etta erityistehtavissa, jotka voivat koskea vaikkapa yri-

tysrahoitusta tai uusasiakashankintaa, tyéta paastaan tekemaan kannattavasti.

Toisaalta haastateltujen mielestd oli haastavaa keksia kehitysehdotuksia asiakkuuksien johtamisen
parantamiseen. Valtaosa toiveista koski tavoitteiden muotoilemista siten, ettd yritykseen saataisiin
luotua yhteinen tahtotila, ettd kaikki tyontekijat yrittavat toden teolla parantaa asiakaskohtaisia kan-
nattavuuksia ja he myos kokisivat voivansa vaikuttaa talla tavoin pankin tulokseen. Lisaksi, jokainen
haastateltu toivoi, etta esimerkiksi aamupalavereissa ja vastaavissa tilanteissa kaytdisiin yhdessa
useammin lépi onnistumisia, joita tyontekijat ovat saaneet asiakastapaamisissaan. Téama parantaisi
heidéan mukaansa positiivista ilmapiiria ja kaikki voisivat poimia onnistumisista my6s neuvoja oman

tyoskentelyn parantamiseksi.

6.3.5 Asiakkuuksien johtaminen yksittaisen tydntekijan silmin

Kuten jo edellisessa luvussa mainittiin, mahdollisuuksia asiakkuuksien kehittémiseen rajoittaa haas-
vien laajuus. Toisaalta haastatellut henkilét mydnsivat myds, ettéd vaikkapa omassa ajankdytdn or-
ganisoinnissa saattaisi olla parantamisen varaa. Kannattavan asiakastyon jarruina pidetadn kuitenkin

kiirettd ja tyotehtdvien laajuutta, erityisesti pienissa sivukonttoreissa.

"Asliakkuuksien kehittdminen hukkuu kaiken péivittédisen alle. Oma vika. Pitéisihdn si-
ta, vaikkapa asiakkaan tullessa tapaamaan laina-asioissa, ponnistella enemman

myynniflisesti, mutta muut asiat painaa jo paélle.”

"Asiakastapaamiset jéavéat ajan puutteen takia laimeiksi ja suppeiksi. - - Tyonkuva on

Jjokaisella, voisko sanoa, skitsofreeninen.”

Osa haastatelluista, erityisesti esimiehet, pyrkivat hyédyntamaan asiakaskannattavuustietoja melko
usein. Vastaavasti osa myontad, ettei asiakaskannattavuus ole koskaan ensimmdisend mielessa
asiakasta tavattaessa. He pyrkivdt ensisijaisesti tyydyttdmaan asiakkaan tarpeita ja ratkaisemaan
ongelmia, jonka vuoksi asiakas on esimerkiksi tullut konttoriin. Osa haastatelluista jopa ajattelee, et-
ta asiakaskannattavuuteen keskittyminen sulkee pois asiakkaan kannalta parhaiden ratkaisujen et-
simisen. Vaikkei tdma ole asiakaskannattavuuden nakdkulmasta suositeltavaa, pankissa uskotaan

toisaalta, etta asiakaslahtdisyys vahvistaa asiakkaiden tyytyvaisyyttd ja uskollisuutta, jotka vaikutta-
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vat vdlillisesti kannattavuuteen. Seuraavanlainen suhtautuminen asiakaskannattavuutta kohtaan ku-

vaa tilannetta joidenkin toimihenkiliden osalta sattuvasti:

“Juttelee asiakkaan kanssa, mitd se tarvii ja jos se on sitten vield kannattavakin, niin

hwa.”

“Sitten mennédan hakoteille, kun ajatellaan miten kannattava tdmdé on ja mita télle pi-

taa myyaa.”

Haastatellut tyontekijat pyrkivat kuitenkin padsaantoisesti asiakastapaamisissaan tarjoamaan asiak-
kaille palveluja, jotka tuovat kannattavuutta ja toisaalta myds karsimaan pois turhia kayttamattémia
palveluita, joista aiheutuu pankille kustannuksia. Kun asiakastapaamiseen on varattu aika etukateen,
kohtaamiseen on mahdollista valmistautua etukateen. Haastatteluissa etukdteen valmistautumista
pidettiin myynnin ja asiakaskannattavuuden kannalta tarkeana asiana ja tyontekijéiden kokemukset
ovat osoittaneet, ettd valmistautumalla asiakastapaamisista tulee onnistuneempia. Kaikki haastatel-
lut silmdilevdt ennen tapaamista asiakkaan palvelukokonaisuuden ldpi ja pohtivat, mitd palveluita
asiakkaalle voisi tarjota. Lisdksi tarkastellaan asiakastuottoa: mista tekijoisté johtuen asiakas on tai
ei ole kannattava. Néiden tietojen varassa asiakkuutta koetetaan muuttaa sellaiseksi, ettd kaytdssa

olevat palvelut ovat tuovat lisdarvoa asiakkaalle ja kannattavuutta pankille.

Sitd vastoin, kun asiakas tulee pankkiin aikaa varaamatta (muissa kuin kassa-asioissa), etukateis-
suunnittelun hydtyja ei luonnollisesti ole. Usein silloin kaykin niin, ettd asiakkaan vastaan ottava
tyontekija ei joko ehdi tai muuten pysty samassa tapaamisessa huolehtimaan asiakkaan muista pal-
veluista - saati myymaan lisda uusia palveluita — vaikka asiakkuuksien kehittdmisen kannalta se olisi

ehdottoman suositeltavaa.

Tapaamisia ei juuri ole mahdollista suunnitella myéskaan uusien asiakkaiden kohdalla. Haastateltu-
jen tyontekijoiden mielestd valmistelu rajoittuu talléin 1dhinnd materiaalien varaamiseen, muuta asi-
alle ei juuri voidakaan tehdd. Suuremmassa roolissa nadissa tilanteissa on asiakkaan kuunteleminen
ja keskusteleminen sellaisista asioista, jotka ovat asiakkaalle tarkeitd. Asiakkaan tarpeiden l6ytami-
nen kuuntelemalla asiakasta on muutenkin haastattelujen perusteella avainasemassa, kun tahdotaan

parantaa asiakaskannattavuutta.

6.3.6 Asiakasvastuutus

Keskusteltaessa asiakasvastuutuksesta ja asiakassalkuista, useassa haastattelussa todettiin aluksi,
ettd vastuutukset ovat olleet epavirallisesti olemassa lahes aina. Tama tarkoittaa sita, etta tyypilli-
sesti asiakas ajautuu tai tottuu asioimaan tietyn saman pankin tydntekijan kanssa, jolloin tydntekija
ottaa osaltaan myds suuremman vastuun asiakkaan kannattavuudesta. Haastateltujen mukaan muu-
tamia vuosia sitten kayttdon otetun asiakassalkkumallin tarkoituksena on tehda toiminnasta jarjes-
telmallisempaa niin yhteydenottojen kuin seurannankin kannalta. Lisaksi vastuuttamisilla on koetettu

tasata tydmaarda eri henkildiden vdlilla, koska aiemmin tavallisesti asiakkaita on kertynyt joillekin
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tyontekijoille toisia enemman. Asiakkaalle vastuutuksen on ajateltu tuovan arvoa siten, ettd palvelu

kohdistuu ja henkildityy.

Haastattelujen mukaan lahtokohtana asiakasvastuutuksessa on ollut, etta jokainen tyontekija vastaa
itse salkussaan olevista asiakkaista. Kuitenkaan vastuutusta ei haluta pitaa rajoittavana tekijana
esimerkiksi niin, etta ainoastaan asiakkaasta vastuussa oleva henkil6 saisi ottaa hdneen yhteytta ja
sopia tapaamisia. Tallainen hankaloittaisi ja monimutkaistaisi asiakkuustyota kohtuuttomasti. Aina

tarvittaessa asiakas voidaan siirtda helposti tyontekijan vastuulta toiselle.

Haastatteluissa pohdittiin runsaasti, onko asiakasvastuutus pankki X:ssa tdlla hetkelld jokapaivaiseen
tydskentelyyn vaikuttava ja vakiintunut kaytant6 vai pelkka jarjestelmissa nakyva tieto. Kuten mo-
nen aiemman teeman kohdalla, esimiesten ja toimihenkildiden mielipiteet asiasta poikkesivat toisis-
taan merkittavasti. Esimiehet uskoivat, ettd kehitettavaa on vield paljon, mutta vastuuttamiset kan-
nustavat jo tyontekijoita kehittdmaan oman salkkunsa asiakkaita. Parantamisen varaa olisi heidan

mielestaan erityisesti tyontekijoiden motivoinnissa asiakassalkkunsa kehittamiseen.

Toimihenkilot pitévat taas asiakasvastuutuksia lahinna vain merkintdina tietojarjestelmissa, jotka ei-
vat juuri maarittele heidan tydskentelyaan. Esimerkiksi asiakkaan tullessa pankkiin laina- tai sijoitus-
asioissa, ainakaan haastatellut toimihenkilot eivat kiinnitd huomiota lainkaan siihen, kenen vastuulla
asiakas on. He eivat myoskaan koe, ettd heilld olisi mahdollisuuksia keskittya varsinaisesti paranta-
maan asiakassalkkunsa arvoa ja kehittaad asiakkuuksia. Tama johtuu siita, etta aikaa vastuutetuista
asiakkaista huolehtimiseen ei ole tarpeeksi eikd toimihenkildiden kasityksen mukaan asiakassalkku-

jen hallinnointi ole pankki X:ssa tarkeysjarjestyksessa kovin korkealla.

Lisdksi yhdessa haastattelussa nousi esiin seikka, jonka vuoksi asiakasvastuutus voi vaikuttaa pankin
strategiaan nahden hiukan epajohdonmukaiselta. Yhtd haastateltua nimittain kummastuttaa, ettei
ohjeistuksien mukaan asiakkaalle saa viestid, kuka tydntekija hanesta vastaa. Yksi vastuutuksen
paamaaristd on kuitenkin ollut, etta asiakas kokisi palvelun kohdistetummaksi ja henkil6kohtaisem-
maksi. Sen epadillaan onnistuvan, jos asiakkaalle ei saada tastd asiasta kertoa. Tietenkdan asiaa ei
kannata ilmaista niin, etta asiakkaalle kerrottaisiin hanen kuuluvan jonkun tyontekijan salkkuun; sen
sijaan asia voitaisiin hoitaa "inhimillisesti” kehottamalla, ettd jatkossa asiakas voi kaantya pankkiasi-
oissa tietyn ihmisen puoleen. Haastateltu uskoo, ettd asiakaskin on tyytyvdinen, kun hanelld on
mahdollisessa ongelmatilanteessa saatavilla entuudestaan tuttu henkild, jonka puhelinnumeroon voi
soittaa. Tallaisen toimintamallin oletetaan soveltuvan yleensakin paremmin pankki X:n asiakaslahtoi-

seen strategiaan.

Haastatteluissa ei kuitenkaan oltu yksimielisia, pitdisikd tyontekijoiden olla tulevaisuudessa enem-
man vastuussa omien salkkujensa asiakkaiden kannattavuudesta. Osa uskoi, ettd salkkuajattelun
vahvistaminen saattaisi motivoida toimihenkildita asiakkuuksien kehittamiseen uudella tavalla. Asiak-
kuustyd voisi olla tavoitteellisempaa ja tuloksellisempaa, jos salkkuja paastaisiin kehittdémaan aktiivi-
sesti. Toisaalta se vaatisi huomattavasti nykyistd enemman aikaa. Ajateltaessa koko pankin asiakas-

kantaa, arvellaan myos, ettd salkkuja hoitamalla yha useampia asiakkuuksia tulisi hoidettua; kehit-
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tdmiskohteet nakyvat pienissa salkuissa helpommin kuin yhdessa isossa. Lisaksi vastuuttamisen aja-
tellaan olevan myodnteinen pakote: kun asiakas on jonkun vastuulla, hdanen asioitaan hoidetaan aloit-
teellisemmin.

Toisaalta kaikki haastatellut eivat suhtaudu asiakasvastuihin pelkdstadn myonteisesti. Tata perustel-
laan niin, ettd vastuut hieman sekoittavat paivittdista tyoskentelya ja palvelu monimutkaistuu. Tyon-
tekijat eivat kuitenkaan suhtaudu valttamatta mitenkdan valinpitdmattémasti asiakkuuksien kehitta-

miseen, vaikka henkilokohtaiset asiakassalkut eivat heita innostaisikaan:

“Tuntuu, etta oljpa se asiakas sitten oma tai kaverin vastuutettu, sitd palvelee samalla

tavalla ja pyrkii tekemaan parhaansa.”

Haastatteluissa keskusteltiin vastuutuksiin ja yksittdisen toimihenkilén asiakkuustyéhoén liittyen moti-
voinnista ja palkitsemisesta. Pankin tydntekijoilta kysyttiin siksi myods, kokevatko he esimerkiksi pan-
kissa kaytdssa olevien tulospalkkioiden motivoivan heité asiakkuuksien kehittdmiseen. Esimiesten
mielestd palkkiot kannustavat hyvin seka asiakkuuksien kehittdmiseen etta yleisesti asiakaslahtoi-
seen toimintatapaan. Toimihenkil6t eivat sitéd vastoin tunne voivansa omassa tydssaan juurikaan vai-
kuttaa, saavutetaanko palkkioihin vaadittavia tavoitteita. Vaikkapa palveluneuvojan ndkdkulmasta
palkkioiden perusteet vaikuttavat niin etdisiltd ja tavoittelemattomilta, etteivat ne ohjaa lainkaan
tyoskentelya asiakkuuksien parissa. Yksi haastateltu myonsi esimerkiksi suoraan, ettei seuraa palk-

kiotavoitteiden tayttymista lainkaan, koska kokee sen niin epdtodennakodisena.

Osa haastatelluista toivookin, etta asiakassalkkuun liittyvat tavoitteet ja palkitseminen yhdistettaisiin
vahvemmin toisiinsa. Palkkioita ei haluta muutettavan provision kaltaisiksi, mutta asiakkuuksien ke-
hittamiselle ja henkildston palkitsemiselle olisi luotava selkedmpi yhteys. Kokemukset ovat osoitta-
ilmapiiria, joten liiallinen kilpailuhenkisyys ei ole hyvaksi. Keskusteluissa kylldkin mydnnettiin, etta

kaikki ndma kriteerit tayttavan palkkiojarjestelmdn luominen on adrimmaisen haastavaa.

6.3.7 Asiakasluokittelu

Asiakassalkuissa asiakkaat on ryhmitelty palvelujen laajuutta kuvaaviin asiakasluokkiin. Asiakas-
luokittelulla on tarkea merkitys pankin strategiassa (strategiaa tahan liittyen ei voida opinndytetyds-
sa paljastaa) ja luokittelu on talla hetkelld hyvin tarked osa pankin asiakkuuksien johtamista. Haas-
tatteluissa pyrittiin kartoittamaan tyontekijoiden mielipiteita asiakasluokittelun toimivuudesta ja so-

vellusarvosta paivittaiseen kayttdéon.

Lahtokohtaisesti kaikki haastatellut henkilot olivat sitd mieltd, etta luokittelu selkeyttaa asioita ja an-
taa jonkinlaista suuntaa asiakkuuden arvosta seka laajuudesta. Tallaista lisatietoa asiakaskannatta-
vuudesta arvostetaan melko yksimielisesti. Heidan mielestaan pankki X:n asiakasluokittelusta I6ytyy
kuitenkin huomattavia puutteita, jotka liittyvat pitkalti tekniseen toteutukseen ja tarkkuuteen. Vaikka

luokittelun suuntaa-antavuus onkin hyva asia, haastateltujen tydntekijoiden mukaan siihen on muu-
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tamien epakohtien vuoksi vaikea tdysin luottaa ja siksi luokitteluun ei asennoiduta kovinkaan vaka-

vasti.

Valtaosa asiakasluokittelua koskevista moitteista liittyy perusteisiin, joilla asiakkaan luokitus maaray-
tyy. Jotkut pankille kannattavat ja tarkeat asiakkaat saattavat vaikkapa olla luokituksessa hyvin al-
haalla ja tdma saattaa johtaa vaaranlaisiin paatoksiin tydntekijoiden ajankayton suhteen. Esimerkiksi
monet tallettaja-asiakkaat ovat tyypillisesti luokittelussa alhaalla. Suurena epdkohtana pidetaan
myo6s verkkopankin merkitysta luokittelussa, koska verkkopankiton asiakas ei voi nousta luokkaa b
ylemmas. Asiakkaalla voi siis olla periaatteessa runsaasti erilaisia pankille kannattavia sijoitus- ja ra-
hoitustuotteita, mutta verkkopankin puuttuminen pitdd hanet alhaisessa luokassa. Lisaksi luokitte-
lussa on esiintynyt jo muutamia virheitd, jotka ovat hammentaneet tyontekijoita. Asiakas on saatta-
nut esimerkiksi saattanut ponnahtaa yhtdkkia luokasta toiseen, vaikkei mitdan muutoksia palvelui-

den kaytdssa olisikaan ollut.

Pitkalti ndistd epédluottamusta luovista seikoista johtuen haastatellut henkil6t eivat ole taysin omak-
suneet asiakasluokittelua ohjaamaan omaa ty6tdan. Eroa mielipiteissa ei liiemmin ollut esimiesten ja
toimihenkildiden valilla. Kukaan haastatelluista ei kertonut ajattelevansa esimerkiksi asiakastapaami-
sissa aktiivisesti asiakkaan luokittelua. Kuten edelld on jo kerrottu, asiakkaalle koetetaan toki luoda
mahdollisimman laaja palvelukokonaisuus, mutta tatd pyrkimysta ei tietoisesti yhdistetd asiakas-
luokitteluun. Luokittelu onkin asiakkuuksien kehittdmisen sijasta lasna lahinna erilaisissa tilastoissa ja
seurantaraporteissa. Yksi haastateltu toimihenkil6 oli tédhan liittyen siind uskomuksessa, etta luokitte-
lu onkin laadittu nimenomaan tilastojen tekemistd ja seurantaa varten eikd niinkaan avuksi asiak-

kuuksien kehittamiseen.

"Mité on muiden kanssa keskusteltu, pidetdan léhes huuhaana.”

"Luokittelu el ole vilkkumassa asiakastapaamisessa ensimmaisend siimissa.”

"Aina joskus on [6ytynyt kummallisuuksia ja yksittéisia fiboja.”

Vaikkeivat tydntekijat asennoidu talla hetkelld luokittelua kohtaan vakavasti, haastatteluissa kavi kui-
tenkin ilmi, ettd henkildstd kokee tallaisille asiakaskannattavuuden ja asiakkuuksien kehittdmisen so-

velluksille olevan tarvetta — kunhan ne toimisivat moitteetta.

6.3.8 Asiakashuollot

Kun keskustelu kaantyi haastatteluissa asiakashuoltoon, joka on perusrunko ja malli asiakastapaami-
sille pankki X:ssd, kaikki haastatellut henkilét suhtautuivat asiaan lahtdkohtaisesti positiivisesti. Toi-
mintatapojen selkeyttdminen ja asiakkuuksien kehittamisen tukeminen miellyttavat haastatelluista
niin esimiehia kuin toimihenkilditékin ja asiakashuollon kaltaiselle tydkalulle on ollut selvasti tarvetta.

Tassa yhteydessa huomautettiin toki, etta asiakastapaamisia on jarjestetty pankissa kdytanndssa ai-
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na ja aktiivista asiakkuustydta on ollut yhta kauan. Nykyinen malli on kuitenkin tervetullut lisdys

etenkin siksi, etta se yhtendistad kaytantoja.

Vaikka haastatellut suhtautuvat asiaan yleensa ottaen myonteisesti, asiakashuoltojen uskotaan ole-
van vield kehitysvaiheessa. Talla hetkella niiden avulla ei haastattelujen perusteella paasta viela asi-
akkuuksien johtamisessa siihen pisteeseen, missa haluttaisiin olla. Kuten moni muukin asiakkuuksien
kehittdmiseen liittyva, myos asiakashuollot tuntuvat jaavan monen tyontekijan osalta viela kaikkien
muiden paivittdisten toiden alle. Keskimaaraisena tavoitteena pankki X:ssa on kuitenkin, ettd jokai-
nen toimihenkild pitdisi yhden asiakashuollon paivassa. Asetettuja tavoitteita ei ole pankki X:ssa kui-

tenkaan saavutettu, vaan toteutuneet maarat ovat jadneet jopa murto-osaan oletetusta.

Haastateltujen mielestd tahan on syyna todellakin Iahinna ajanpuute, joka on ongelmana kaytannos-
sa jokaisessa pankki X:n konttorissa. Toimihenkil6t kritisoivat hiukan lisaksi sitd, kuinka esimiehet
ovat kouluttaneet ja motivoineet heita asiakashuoltojen pitémiseen. Motivointi on ollut Iahinna pidet-
tdvien asiakastapaamisten maaratavoitteiden lépikayntia. Toisaalta haastatellut ymmartéavat myds,
ettd huollot ovat asiakkuuksien kehittédmisessad vahvasti yhteydessa esimerkiksi asiakasluokitteluun,
jota on kasitelty raportissa aiemmin. Monet tavoitteet koskevat siis valillisesti asiakashuoltoja, vaikka

ne eivat niihin suoraan liittyisikaan.

"On kerrottu vaan, ettd nyt on asiakashuoltoja ja niftd on pidettavd kerran paivassé ja
némd asiat pitais kdydd keskusteluissa /Gpi. Joo.. Ei muuten tosiaan ole ollutkaan

muutal”

Esimiehet pyrkivat kertomansa mukaan luonnollisesti kannustamaan tyontekijoité asiakastapaamis-
ten asiakashuoltojen jarjestdamiseen, mutta toisaalta he eivat halua painostaa tydntekijéita liikaa sil-
loin, kun heilld on valmiiksi kiire. Lisdksi esimiehillekdaan ei ole taysin selvaad, kuinka tarkedna asiana
asiakashuoltoja tulisi pitda. Epaselvyyksia on juurikin siind, mitd toimintoja asiakkuuksien johtamisen

kannalta tulisi pitaa tarkeysjarjestyksena ensimmaisena.

Haastateltujen henkildiden mielipiteitéd kartoitettiin myds, millaisena he nakevat asiakashuoltojen tu-
levaisuuden. Kaikki nelja haastateltua olivat siinad mielessa optimistisia, ettd he uskovat niiden jaavan
elamaan osana pankki X:n asiakkuuksien hallintaa. Heiddn epailystensa mukaan ne tulevat muutta-
maan eittdmattd muotoaan, jalostumaan ja kehittymaan. Jotta tallaisista asiakastapaamisista olisi
jatkossa todellista hyétyd, kehitys lienee heista valttamatontad. Yhta lailla uskotaan, etta asiakaskoh-
taamisilla saataisiin aikaan hyvia tuloksia, jos asiakkuuksien johtamisessa saavuttaisiin oikeanlainen
tahtotila ja tyontekijdille jarjestettaisiin riittavasti aikaa. Panostus asiakashuoltoihin ei ole pankki X:n
tyontekijoiden silmissa pelkkd ohimeneva kampanja, vaan se on jaanyt pysyakseen osaksi pankin
asiakkuuksien hallintaa. Toivomuksissa on, ettd kehityksen my6ta siité muotoutuu “meidén nékdinen

toimintatapa”, kuten yhdessa haastattelussa kuvailtiin.
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6.3.9 Hinnoittelu

Viimeisimpadna aihealueena haastatteluissa kasiteltiin hinnoittelua pankki X:ssé ja kuinka henkildsto
toimii sen suhteen. Esille nousseita aihealueita olivat muun muassa alennukset, palvelumaksujen
hintataso muihin pankkeihin verrattuna ja hinnoittelun merkitys tassa markkinatilanteessa. Kaikissa
haastatteluissa kavi helposti ilmi, etta pankin tydntekijat ovat tietoisia, kuinka olennaisesti hinnoitte-
lu vaikuttaa talla hetkella niin asiakaskohtaiseen kuin koko pankkitoiminnan kannattavuuteen. Tama
johtuu etupadssa siita, ettd asiaa on kayty runsaasti lapi pankin henkiléston yhteisissa kohtaamisissa

ja asiakkuuksien hallinnasta on keskusteltu paljon hinnoittelun kautta.

Yleinen kasitys haastatelluilla on, etta nykyisessa tilanteessa hinnoitteluun kiinnitetdan yha enem-
man huomiota ja sen suhteen ollaan entistd tarkempia. Esimerkiksi alennuksia annetaan harvemmin
kuin ennen. Haastatellut henkilot uskovat toisaalta myos, ettd asiakkaat ovat yhta lailla tietoisia,
kuinka markkinat ovat muuttuneet ja he hyvdksyvat yleensa pankkien hinnoittelupaatokset. Aiemmin
asiakkaita oli tapana vetaa sisaan erilaisilla alennuksilla ja kampanjoilla, mutta nykyaan hintaa ei
kdytetda pankkialalla enda yhté usein kilpailukeinona. Moni haastatelluista henkildista totesi myds,
etteivdt asiakkaat valita esimerkiksi palvelumaksuista yhta paljoa kuin ennen. Osa kertoi jopa yllat-
tyneensa, ettei viimeaikaisista hinnastonmuutoksista ei ole tullut asiakkailta juuri lainkaan negatiivis-

ta palautetta.

Kun hinnoitteluun on kaytetty entistd enemman huomiota pankissa, on myo6s havaittu, kuinka se
vaikuttaa kannattavuuteen. Vuoden 2013 alkupuolella toteutettujen hinnastonmuutosten jdlkeen
pankin tuotot ovat nousseet ja tdlld hetkella tuottoja esimerkiksi palvelumaksuista on kertynyt jopa
budjetoitua enemman. Hinnoittelun tarkentamisessa on pankissa haastateltujen mielesta onnistuttu

melko hyvin ja kaikki noudattavat sitd samalla tavalla.

Jos hinnoittelusta paatetdan kuitenkin poiketa, vaatii se haastateltujen henkildiden mielesta seka
tarpeeksi vakavan perusteen ettda pankin tyontekijélta hyvaa “pelisimda”. Tavallisimmin pankki
myoéntyy jonkinlaiseen alennukseen Kkilpailutilanteessa, kun asiakas esimerkiksi pyytda asunto-
lainatarjouksia usealta eri pankilta. Haastatteluissa mainittiin esimerkkeind, ettd uusien asiakkaiden
kohdalla saatetaan tehd& poikkeuksia esimerkiksi lainan toimitusmaksun kohdalla. Tyypillisté on
myds, ettd asiakkaalle annetaan vaikkapa verkkopankki ja kortti vuodeksi ilman kuukausittaisia pal-
velumaksuja. Sijoituspuolella poikkeus hinnoittelussa voi esimerkiksi tarkoittaa sen sijaan tavan-

omaista korkeamman koron maksamista maadraaikaistalletukselle.

Uskotaan, etta pitkalla tahtaimelld tallaiset alennukset eivat maksa pankille kovinkaan paljoa verrat-
tuna siihen, kuinka se parantaa asiakastyytyvadisyytta ja -uskollisuutta. Tyontekijat korostavat toi-
saalta myos, etteivat maaraajaksi annetut alennukset saa jaada "roikkumaan” pidemmaéksi aikaa.
Huolimatta siitd, etta esimerkiksi asiakkaan hyva kannattavuus saattaa joissakin tapauksissa vaikut-

taa hinnoitteluun, asiakaskannattavuustiedot eivat ohjaa palvelujen hinnoittelua laajemmin.
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Yhdessa haastattelussa hinnoittelun osalta esille nousi esille vield seikka, jota on syyta kasitelld tassa
raportissa. Kyse on siitd, ettei asiakkailta veloiteta lainkaan palvelumaksuja paivittdisasiointiin tai
saastamiseen tarkoitettujen tilien yllapitamisesta. Pankille aiheutuu luonnollisesti kuluja tileista.
Haastateltu piti tilien maksuttomuutta sinalladn hyvana ja asiakastyytyvaisyytta lisadvana asiana, ja
hdnen mielestdan palveluita aktiivisesti kayttaviltd asiakkailta ei kannattane peria maksuja tileista.
Ongelma piilee sen sijaan passiivisissa asiakkaissa, joilla on pankki X:ssa tileja, jotka ovat tarpeet-
tomia. Luonnollisesti toimihenkil6t yrittdvat ottaa asiakkaisiin, joilla on kayttdmattémia tileja pankis-
sa, mutta osittain tilin maksuttomuudesta johtuen he ovat usein haluttomia tulemaan pankkiin lopet-
tamaan tilia. Tallaiset asiakkaat tuntuvat usein ajattelevan, ettei tilin ilmaisuudesta johtuen maksa
vaivaa kayda konttorissa lopettamassa palvelua. Passivoituneet asiakkaat aiheuttavat talléin pankille
kuluja ja liséksi edelld kuvatun kaltaiset tuloksettomat yhteydenotot vievat suhteellisen suuren osan

toimihenkildiden tydajasta.

6.3.10 Yhteenveto haastatteluista

Asiakaskannattavuustiedon rooli kohdeyrityksessa on toimia suuntaa-antavana apuna paatoksente-
ossa. Yleensd ottaen tietoa on saatavilla enemmadn kuin aiemmin, mutta toimihenkildiden tydssa
asiakaskannattavuus on esimiehiin verrattuna huomattavasti vahemman esilld. Haastateltujen henki-
I6iden mielesta suurimmat kehittdmiskohteet asiakaskannattavuustiedon saatavuudessa liittyvat tuo-
ton ja riskin valisen yhteyden tarkasteluun ja asiakkaan kayttaytymista kuvaavan, ei- numeromaarai-

sen tiedon saatavuuteen.

Asiakkuuksista pyritdan luomaan molemminpuolista arvoa seka asiakkaalle etta pankille. Lisaksi pan-
kissa asiakkuutta pyritadn kehittdmaan aktiivisesti asiakkaan varttuessa. Asiakkuus pyritaan myods
paattémaan tyylikkaasti, jolloin asiakkaalle jaa pankista positiivinen mielikuva. Haastatteluissa pal-
jastui kuitenkin useita ongelmia, jotka liittyvat tavoitteenasetantaan, henkildston motivointiin ja
tyontekijoiden ajanpuutteeseen. Asiakkuuksien kehittdminen jaa monella toimihenkildlla helposti kai-
ken muun pdivittdisen vuoksi vahdlle huomiolle. Toisaalta haastatellut henkiloét pyrkivat asiakasta-
paamisten yhteydessa omalla toiminnallaan parantamaan erityisesti asiakastyytyvaisyytta ja -

uskollisuutta, jotka vaikuttavat valillisesti myds kannattavuuteen.

Pankissa kaytdssa olevat asiakkuuksien johtamisen apukeinot kaipaavat haastattelujen perusteella
kehitysta. Talla hetkelld toimihenkilt eivat pida esimerkiksi asiakasluokittelua uskottavana mittarina
asiakkuuden arvolle. Liséksi asiakasvastuutuksen ja asiakashuoltojen tarkeys ei ole tdysin selvaa
henkilostdlle, joten ei olla varmoja, missd maarin niihin tulisi keskittya. Tassa yhteydessa haastatel-
lut henkilét pohtivatkin, mihin pankki X:n asiakkuuksien johtamisella todella pyritdan. Tama paamaa-
ra ei ole heille aivan selva. Henkilostd suhtautuu kuitenkin ndihin asioihin optimistisesti ja uskoo
esimerkiksi, ettd asiakashuollot ovat tulleet pankin asiakkuudenhallintaan jaddakseen, eiké pelkas-

taan valiaikaiseksi kampanjaksi.

Haastatellut tydntekijat ovat sitd mieltd, ettad hinnoittelun suhteen toimitaan pankissa yhtendisemmin

kuin aiemmin. Kun hinnoittelua on pyritty viime aikoina myds “teravoittdmaan” hiukan, koko pankki-
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toiminnan kannattavuus on haastateltujen mukaan parantunut. Ongelmakohdaksi hinnoittelussa

muodostuvat joidenkin mielesta sen sijaan kannattamattomat passiiviset asiakkaat.

Teemahaastatteluista saatuja tuloksia kasitelladn kootusti kuviossa 5. Kuvioon on poimittu haastatel-
tujen henkildiden mielipiteita, mitka ovat pankki X:n asiakkuustyén vahvuuksia ja heikkouksia. Luon-
nollisesti kuviossa esitetadn vain pieni osa haastattelujen annista, mutta tarkoituksena on esittaa yh-

teenveto huomioista, joiden perusteella tehddan seuraavassa luvussa johtopaatoksia ja kehitysehdo-

tuksia.

Asiakaskannattavuustiedon
kaytto

+ Suuntaa-antavaa apua
paatoksenteossa
- Tuotto-riskiyhteyden tarkastelu

Asiakkuuden elinkaari

+ Asiakkuuksia kehitetdan aktiivisesti
asiakkaan varttuessa

Asiakkuuden paattyminen

+ Asiakkuus paatetédn "tyylikk&asti”

Asiakkuuksien johtamisen
toimivuus

- Henkiléstén motivointi
asiakkuuksien kehittdmiseen

Asiakkuuksien johtaminen
yksittaisen tyontekijan silmin

+ Henkilston asiakaslahtoisyys
- Toimihenkildiden ajanpuute

Asiakasvastuutus

+ Selkeyttdd mm. yhteydenottoja
- Epaselvaa, kuinka tarkeaa on

Asiakasluokittelu

+ Vastaaville apuvélineille on tarvetta
- Luokitteluun ei suhtauduta vakavasti

Asiakashuollot

+ Luottamus huoltojen tulevaisuuteen
- Priorisointi vrt. muihin tehtaviin

Hinnoittelu

+ Hinnoittelun tehokkuus ja tarkkuus
- Kéyttdmattomien palveluiden
luomat kustannukset

KUVIO 5: Teemahaastatteluista poimittuja huomioita
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JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

Seuraavaksi esitellaan tuloksista tehtyja johtopdatoksia ja annetaan mahdollisia kehitysehdotuksia
pankki X:n asiakkuuksien johtamiseen. Kuten opinndytetydssa kaytetylle tulkinnalliselle tutkimusot-
teelle sopii, tuloksia koetetaan peilata viitekehyksen antamaan tietoon. Paatarkoituksena ei ole antaa
valmiita vastauksia ongelmiin, vaan ymmartaa asioita syvemmin. Luvussa tuodaan esille melko suo-
riakin kehitysehdotuksia, mutta niilld tahdotaan herattaa Iahinna uusia ajatuksia, sen sijaan etta niita

otettaisiin sellaisenaan kayttéon.

Tutkimuksen perusteella asiakaskannattavuus ei ole pankki X:ssa paljoa esilla, ainakaan toimihenki-
I6iden tydssa. Esimiehet kayttavat asiakaskannattavuustietoja huomattavasti enemman, koska he
ovat tyttehtdvissdaan laajemmin tuloksellisessa vastuussa ja he myds kasittelevat usein kaikkein
haastavimpia rahoitus- ja sijoitusasioita. Tavallisesti kohdeyrityksessa asiakaskannattavuuden tar-
kastelun ajatellaan olevan hyodyllisempaa laina- kuin sijoitusasioissa. Tama johtuu haastateltujen
mukaan muun muassa siitd, ettd monet tallettaja-asiakkaat ovat asiakaskannattavuudeltaan negatii-
visia. Riittédvan talletuskannan ylldpitaminen on luonnollisesti pankille tarkedd, mutta sijoitusasiak-
kaiden kannattavuutta tulisi kuitenkin seurata ja asiakastapaamisissa pyrkia parantamaan sita rahas-
tosaastosopimusten ja muiden kannattavien tuotteiden myynnilld. Tassa markkinatilanteessa korko-

jen ollessa alhaalla tuottoja tulee muutenkin hakea edelld mainitun kaltaisista tuotteista.

Asiakaskannattavuustietoja kdytetdd@n kohdeyrityksessé yleensa hyvin perusteltuihin tarkoituksiin.
Rahoitus- ja sijoitusasioiden lisaksi niita hyddynnetadn tapauskohtaisesti tarjousten tekemisessa ja
ne maarittavat osaltaan myods yhteydenottoja ja erilaisia huomionosoituksia. Ainakaan haastattelui-
den perusteella asiakaskannattavuudesta ei juuri kaivata lisaa tietoa, mutta tiedon kaytettavyytta ja
sovellettavuutta tulisi parantaa. Asiakaskannattavuustietojen tarkoitushan on antaa liiketoimintapro-

sesseja kehittavaa lisdinformaatiota, eikd olla pelkkia irrallisia lukuja tietojarjestelmissa.

Toinen kehityskohde pankin asiakaskannattavuudessa on kenties tuoton ja riskin valisen yhteyden
seuraaminen. Mahdollisena apukeinona tahan voitaisiin pitda esimerkiksi asiakas-beta-mittaria, jota
Storbacka (2005, 173) esittelee teoksessaan. Osakemarkkinoilla kaytéssa oleva beta-mittari kuvaa
yhden osakkeen arvon kehitysta verrattuna yleisiin osakemarkkinaindekseihin. Mitd korkeampi beta-
arvo on, sitd enemman osakkeen arvo muuttuu suhteessa markkinoihin. Jos osakkeen beta-arvo on
esimerkiksi kaksi, osakemarkkinaindeksin pudotessa yhden prosentin, tdma osake putoaa kaksi pro-
senttia. Storbackan esittdmaa ajatusta mukaillen pankkiasiakkaan beta-arvo voisi sen sijaan mitata
asiakkaan riski/tuottosuhteen yhteyttd verrattuna yrityksen kokoasiakaskannan riski/ tuottosuhtee-
seen. Pankkialalla tallaisella mittarilla saattaisi olla sovellusarvoa monessakin yhteydessa. Asiakkuuk-
sien johtaminen on kehittynyt universaalisti siihen suuntaan, ettd asiakkuuksia kasitellddn yha
enemman padomina, jopa sijoituksina. Sijoitusmaailmassa kaytetyn tunnusluvun soveltaminen asi-
akkuuksien johtamiseen voisi tdssd mielessa kdyda pdinsa. Valttamatta yksittaiselld pankilla ei ole

resursseja kehittaa tallaista mittaria, mutta aihe soveltuu epdilematta muutoin tutkittavaksi.
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Yhtena asiakkuuksien johtamisen vahvuutena pankki X:ssé@ voidaan haastattelujen perusteella pitda
ajattelumallia asiakkuuden elinkaaresta ja pyrkimysta tarjota asiakkaalle aina hanen elinkaarensa
vaiheeseen sopivia palveluita. Asiakkuuden alussa, oli asiakas sitten ensimmaisen tilinsd pankki
X:aan avannut lapsi tai toisesta pankista siirtynyt aikuinen asiakas, pyritadn luomaan henkilokohtai-
nen ja molemminpuolista arvoa tuova suhde asiakkaan ja pankin valille. Nuoret asiakkaat eivat ole
pankille useinkaan kovin kannattavia, mutta naihin asiakkuuksiin panostetaan, koska varttuessaan
heistd saattaa tulla kannattavia. Asiakkaita koetetaan nuoresta lahtien myds opastaa kayttdmaan
palveluita, jotka ovat pankille kannattavia. Ikajakauman toisessa padssa, vanhemmilla asiakkailla on
usein varallisuutta ja he ovat siksi pankille tarkeita asiakkaita. He kuitenkin voivat kuormittaa pank-
kia vaatimalla runsaammin henkilokohtaista palvelua. Pankille onkin suuri haaste rohkaista ja opas-

taa vanhempia asiakkaita kdyttamaan enemman itsepalvelukanavia.

Aktiivisesti pankin palveluita kayttavia asiakkaita pyritdén sitouttamaan yhteydenpidolla ja asia-
kashuolloilla, joissa tarkistetaan, etta asiakkaalla on kaikki tarvittavat palvelut kdytéssaan. Yhtey-
denpito on tarkedssda asemassa myds passivoituneiden asiakkaiden kohdalla, kun heita yritetddn
saada aktiivisiksi palveluiden kayttdjiksi. Haastatteluista valittyi kuitenkin viesti, etta asiakkaiden ak-
tivoimisen osalta toimintatapoja olisi syyta hiukan selkeyttda ja tavoitteellistaa, jotta tuloksia syntyisi
enemman. Nyt monia passiivisia asiakkuuksia pyritddn ensisijaisesti lopettamaan, sen sijaan etta
niistd pyrittaisiin tekemaan kokonaisasiakkuuksia. On toki mydnnettdva, ettd asiakkaiden aktivoimi-
nen on kaytannossa aina hyvin haastavaa. Sen sijaan asiakkuuden paattyminen hoidetaan pankissa
yleisimmin tyylikkaasti ja asiakkaalle jatetdan pankki X:std myonteinen mielikuva. Onnistuneesti paa-
tetyt asiakkuudet ovat johtaneet usein siihen, ettd asiakas on myéhemmin vield palannut pankki X:n
palveluiden pariin. Yleensa ottaen pankki X:n asiakkuuksien johtamisessa merkittdva vahvuus on, et-
tad tydtd tehdaan pitkajénteisesti ajatellen, ettd hyva asiakaspalvelu kantaa kannattavuuden muo-
dossa hedelmda tulevaisuudessa, eika sorruta lyhytndkdisiin ratkaisuihin. Toimintaa voi yleensdkin

luonnehtia ennemmin asiakas- kuin tuotelahtoiseksi.

Tutkimus kuitenkin paljastaa, ettd pankin asiakkuuksien johtamisessa on runsaasti kehitettavaa.
Merkittavimmat ongelmat vaikuttavat koskevan sitd, ettei toimihenkilille tuoda tarpeeksi esille asi-
akkuuksien johtamisen merkitysta. Vaikka pankki X:ssa asiakkuuksien kehittédmisestd puhutaan ylei-
selld tasolla hyvinkin paljon, tavoitteet ovat yksittdisen toimihenkilén silmin kaukaisia ja asiakkuustyd
jaa suurimmalla osalla henkilostdssa kaiken muun paivittdisen tydn alle. Asiakkuuksien johtamisen
kannalta on myos tuhoisaa, ettei esimerkiksi sitéd ohjaavaan asiakasluokitteluun suhtauduta haastat-
telujen perusteella lainkaan vakavasti. Lisdksi asiakkaiden vastuuttaminen kaipaa tdasmennysta: osa
henkilostdsta uskoo vastuutuksen vaikuttavan aidosti pankin toimintatapoihin, kun taas osa pitaa
asiaa lahes yhdentekevana. Asiakkuuksien johtamiselle on asetettu toki tavoitteita, jotka liittyvat
muun muassa asiakkaiden luokitteluun ja asiakastapaamisten maaraan. Paivittdiseen toimintaan ver-
rattuna tavoitteet tuntuvat kuitenkin "elavdn omaa elamaansa”, eivatka ne ohjaa yksittdista tyonte-

kijaa.

Jos asiakkuuksien johtamisella halutaan parempia tuloksia, tulisi ensinndkin selkeyttda, mihin asiak-

kuuksien johtamisella pyritaén ja kuinka se toteutetaan. Tassa tydssa léhdetdan liikkeelle ajatukses-
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ta, ettd asiakkuuksien johtamisen paamaarana on (periaatteessa jokaisessa yrityksessa) liiketoimin-
nan laadullisen, orgaanisen kasvun mahdollistaminen. Kehittyneelld asiakkuuksien johtamisella voi-
daan taman ajatusmallin mukaan parantaa koko toiminnan kannattavuutta. Paremman kannatta-
vuuden tavoittelun ei kuitenkaan taydy tarkoittaa sitd, etta asiakkaita hyodynnettdisiin haikailematta
heidan kustannuksellaan. Kohdeyritys voi sadilyttdd samanaikaisesti tavoitteensa arvon luomisesta
asiakkaalle; asiakkuuden kehittamisen yhteydessa varmistetaan, etta asiakkaalla ovat kaikki tarvitta-
vat palvelut kaytossaan ja han on sitoutunut pankki X:dan. Asiakkuuksien johtamiselle asetetut ta-

voitteet voivat talléin liittya vaikkapa asiakasosuuksiin, kokonaisasiakkaiden maaraan ja asiakastyy-

tyvaisyyteen.

Pankki X:ssa kdytdssa olevilla asiakkuuksien hallinnan valineilla, kuten asiakasluokittelulla ja -
vastuutuksilla pyritdan selvastikin mahdollisimman laajoihin asiakkuuksiin, mutta télla hetkella nama
tydkalut toimivat huomattavasti potentiaaliaan alemmalla tasolla. Haastattelujen perusteella asiakas-
luokittelun tekninen toteutus ei herata tyontekijdissa luottamusta, joten tulosten oikeellisuuden var-
mistamiseen tulisi jatkossa panostaa. Henkilostda epailyttédd lisaksi luokittelun joustamattomuus,
asiakasluokkaan vaikuttavia muuttujia on vain muutamia ja luokittelu ei kerro tyontekijéiden mieles-
ta Iahes ollenkaan todellisesta kannattavuudesta. Suurimmat epailyt kohdistuivat verkkopankin mer-
kitykseen luokittelussa, ilman verkkopankkia asiakas ei voi paasta kovinkaan korkeaan luokkaan,

vaikka han kayttdisi paljon muita kannattavia palveluita.

Ongelman ratkaisemiseksi lienee kaksi vaihtoehtoa: joko luokittelua on muokattava teknisesti jous-
tavammaksi ymmartamaan asiakkaiden vdlisia eroja tai sen sijaan pyrittava palauttamaan henkilés-
ton luottamus luokittelua kohtaan. Mikali sen sijaan yha uskotaan luokittelun toimivuuteen ja paate-
tdan toimia jalkimmaisen vaihtoehdon mukaan, henkilostdlle on tdasmennettdvd, kuinka asiakas-
luokittelu on yhteydessa kannattavuuteen. Esimerkiksi verkkopankin merkitys luokittelussa voi kan-
nattavuusnakokulmasta olla aivan perusteltu, koska enemman konttoripalvelua kdyttavat asiakkaat
vievat huomattavasti enemman toimihenkildiden tybaikaa. Asiaa tulee kuitenkin talldin perustella

kattavammin henkiléstolle, koska nyt luokittelua pidetadn melko kyseenalaisena.

Samoin asiakasvastuutuksilla voitaisiin paasta asiakkuuksien kehittdmisessa nykyista parempiin tu-
loksiin. Talld hetkelld vastuut ohjaavat Iahinna toimihenkildiden yhteydenottoja asiakkaisiin, mutta
asiakassalkkuajattelua voitaisiin korostaa nykyiseen verrattuna. Erityisesti toimihenkil6t pitavat vas-
tuutuksia nyt jokseenkin nakymattémind paivittdisessa tydssa. Lisdksi padtdkset, kenen vastuulle
kukin asiakas siirretdan, tehdaan melko sattumanvaraisesti ja toimihenkilén salkusta muodostuu tal-
I6in eradnlainen sekoitus kaikenlaisia asiakkaita. Tavoitteellista asiakkuuksien johtamista edistdisi
kuitenkin, jos toimihenkild keskittyisi etupadssa oman salkkunsa asiakkuuksien kehittdmiseen. Myds
moni haastatelluista henkildistd uskoo, etta asiakassalkkujen aktiivisempi hoitaminen motivoisi pa-

remmin asiakkuuksien kehittamiseen.

Myds perusteita, joilla asiakkaat sijoitetaan eri tydntekijdiden vastuulle, tulisi tarkentaa. Nyt salkut
eivat ole keskenaan vertailukelpoisia ja salkkujen arvon kehityksen seuraaminen on kaytanndssa

mahdotonta. Vastuutuksia voitaisiin kuitenkin jakaa eri toimihenkilGille tarkemmin perustein. Eri
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tyontekijat voisivat ottaa konttoreissa vastuulleen esimerkiksi luokittelussa eri asteella olevia asiak-
kaita. Lahtokohtina vastuiden jakamisessa voisi olla myds esimerkiksi asiakkaan ikd tai palveluiden
kayttd siten, ettd esimerkiksi rahoituspalveluita kdyttavat asiakkaat olisivat paasaantoisesti rahoituk-
sen parissa tyoskentelevien henkildiden vastuulla. Osittain vastuutuksia kylla jaetaankin tallaisilla pe-

rusteilla, mutta asia kaipaa mahdollisesti yha selkiyttamista.

Lisdksi palvelu voisi kohdistua ja henkilditya nykyistd paremmin, jos asiakkaille nimettdisiin vastuu-
henkild, johon voi ongelmatilanteissa ottaa yhteyttd. Kaytanndssa ei kuitenkaan ole toki mahdollista,
ettd toimihenkilé palvelisi vain oman salkkunsa asiakkaita. Vaikka asiakasvastuutuksien merkitysta
korostettaisiinkin, niiden tulisi olla silti I&hinna ohjaavassa roolissa asiakkuuksien johtamisessa, koska
toimihenkilot kohtaavat paivittdin asiakkaita tilanteissa, joita ei ole suunniteltu etukdteen. On eitta-

matta silti haastavaa luoda vastuutusmalli, joka on yhtaaikaisesti selked, tehokas ja joustava.

Yksi mahdollisuus asiakassalkkujen implementoinnissa on tulospalkkion liittaminen asiakasvastuu-
tuksiin. Tutkimuksen perusteella pankin henkildstd ei ole kiinnostunut provisiopalkkauksesta, mutta
se tahtoo kokea pystyvdnsd vaikuttamaan enemmadn palkkioiden muodostumiseen. Asiakkuuksien
kehittdmiseen pyrkivassa yrityksessa palkkioperusteiden tulee olla myds asiakaslahtéisia. Talld het-
kelld yhtena tulospalkkion muodostumiseen vaikuttavana osatekijand on ollut, kuinka asiakkuudet
kehittyvat asiakasluokittelun perusteella. Tama mittari toiminee paremmin siind tilanteessa, kun
henkildstd pitda luokittelua kayttokelpoisena apukeinona. Téaman liséksi yhtend palkkioperusteena
voisi olla esimerkiksi asiakassalkkujen prosentuaalisen arvon kehittymiseen liittyva mittari. Naiden
ohella pankkialalla lienee valttamatodntd, ettéd osa perusteista liittyy suoraan myos kannattavuuteen,
vakavaraisuuteen ja maksuvalmiuteen. Mikdli asiakaslahtoisyyttéd tahdotaan vieda eteenpdin, moti-
voinninkin tulee olla asiakas- eika tuoteldhtoista. Toisaalta palkitsemisen ei tarvitse liittya pelkéstdan
erilaisiin palkkioihin: kaikki haastatellut uskoivat, ettd asiakkuuksien kehittdmisessa motivoisi jo niin-
kin pieni muutos, ettd konttoreissa kaytaisiin yhdessa useammin lapi onnistumisia asiakkuuksien ke-

hittamisessa.

Yksi keskeisimmistd ongelmista pankin asiakkuuksien kehittdmisessé on toimihenkil6itéa vaivaava
ajanpuute. Henkildston tydaika hupenee pitkalti paivan mittaan ilmaantuvien tehtdvien hoitamiseen
ja ilman ajanvarausta pankkiin tulevien asiakkaiden vastaanottamiseen. Toisaalta haastatellut henki-
|6t mydnsivat myos, ettd joskus heidan tulisi “ottaa itseadn niskasta kiinni”, ottaa asiakkaisiin yhteyt-
td ja sopia aikoja asiakashuolloille. Asiakastapaamisten jarjestéamista voisi tukea myds, jos kontto-
reissa kullekin toimihenkildlle varattaisin enemman aikaa omaa asiakassalkkuaan varten. Kaytdn-
ndssa tdma voisi toimia niin, ettd jokainen toimihenkild varaisi vaikkapa kerran tai kahdesti viikossa
puolet tydpaivasta salkkunsa asiakkaiden kontaktointiin. Talléin muut konttorin tydntekijat olisivat

vastuussa ilman ajanvarausta pankkiin tulevien asiakkaiden vastaanottamisesta.

Kohdeyrityksessa kaytetyt hinnoitteluperiaatteet vaikuttavat parantavan liiketoiminnan kannattavuut-
ta tassa haasteellisessa markkinatilanteessa. Vaikka asiakaskohtaisesti tuottoja ei talld hetkelld saa-
da koroista yhta paljoa kuin aiemmin, palveluiden hinnoittelulla vajetta on onnistuttu kuromaan kiin-

ni. Tutkimuksessa nousi esille, ei pelkastadan taman tilanteen, vaan pidemman aikavalin ongelmana,
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ettd passiiviset tiliddn kayttdmattémat asiakkaat aiheuttavat pankille kuluja. Talla hetkella tilin yllapi-
dosta ei veloiteta asiakkaalta lainkaan. Mahdollisena, joskin korkealentoisena ratkaisuna téahén saat-
taisi olla, jos pitkaan kdyttamatta olleesta tilistd alettaisiin peria asiakkaalta maksua. Tili voisi muut-
tua maksulliseksi vaikkapa silloin, kun silla ei ole ollut tapahtumia kahteen vuoteen. Ajatus saattaa
tuntua aluksi mahdottomalta, mutta toisaalta teoriaosuudessa esitettiin, ettd useissa eurooppalaisis-
sa pankeissa on kdytdssa hiukan vastaavanlaisia hinnoitteluperiaatteita. Esimerkiksi useita tilinylityk-
sia tehneiltd asiakkailta voidaan veloittaa muita korkeampia palvelumaksuja. Valtaosaa asiakkaista
tama ei koskisi lainkaan, mutta my0s aktiivisilla asiakkailla saattaa olla kdyttamattomia tileja, joita
olisi talldin helpompi lopettaa tarpeettomina. Tallaisten hinnoittelumuutosten kohdalla on tosin syyta

pohtia, kuinka ne vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen.
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POHDINTA

Opinndytetydssa on kasitelty kohdeyrityksena toimivan pankki X:n asiakkuuksien johtamista. Tutki-
musta varten tehtyjen teemahaastatteluiden ja muun aineiston tarkoituksena on ollut kartoittaa, mi-
ta asioita pankin asiakkuuksien johtamisessa tulisi kehittdd. Samassa yhteydessa on pohdittu, mitka
ovat pankin vahvuuksia ja heikkouksia asiakkuuksien johtamisessa. Lisdksi, toinen tyon tarkea tee-
ma on asiakaskannattavuus; edelld on tarkasteltu, miten asiakaskannattavuus tulee esille kohdeyri-

tyksen henkiléston tydtehtavissa ja kuinka kannattavuustiedon kdyttéa tulee kehittaa.

Kohdeyrityksen asiakkuuksien johtamiseen liittyvien kehittamisehdotusten laadintaan tahtadva pro-
sessi aloitettiin tutustumalla aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen. Opinndytetydn viitekehys rakentuu
kolmesta paaluvuista, joilla on pyritty luomaan taustaa tutkimusosassa kasiteltaville aiheille. My6-
hemmin samat aiheet toistuvat muun muassa pankin henkildstélle tehdyista teemahaastatteluissa.
Viitekehyksen jalkeen esitelldén nykytilaa kohdeyrityksen asiakkuuksien johtamisessa. Seuraavaksi
raportissa esitellaan tehtya tutkimusta. Opinnaytetydssa kaytettiin kvalitatiivista, eli laadullista tutki-
musmenetelmaa ja siind oli tulkinnalliselle ja tapaustutkimukselle ominaisia piirteita. Tutkimusaineis-

to hankittiin paaasiassa neljalld teemahaastattelulla, jotka pidettiin pankin tyontekijdille.

Arvioitaessa edelld kuvattua opinndytetydprosessia, voidaan todeta heti, etta tekijan omat paatokset
maarittelevat sisaltéa hyvin hallitsevasti. Nama vaikutukset alkavat jo tutkimuksen alusta: keskeisten
tutkimuskysymysten ja viitekehyksen maarittelysta. Viitekehyksessa olisi voinut perustellusti kasitella
monia muitakin aihealueita, kuten esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta ja vastaavasti esimerkiksi asia-
kassalkkuajattelua ei olisi aivan valttamatontd ottaa esille. Niin viitekehyksessa kuin tutkimusosassa
pyrittiin kuitenkin tuomaan esille tuoreita, tahan markkinatilanteeseen sopivia teemoja, jotka koe-
taan tarkeiksi myts kohdeyrityksen asiakkuuksien johtamisessa. Liséksi on pyritty siihen, etta tydlla
olisi sisalténsa puolesta uutuusarvoa, eikd vastaavanlaista pankin asiakkuuksien johtamista tutkivaa
opinnaytety6ta olisi aiemmin julkaistu. Myds opinndytetyén tutkimusosassa tuli tehda kokonaisuu-
teen olennaisesti vaikuttavia paatoksia, esimerkiksi mité asioita haastatteluissa kasiteltiin. Aihealueet
maaritettiin 13hinnd viitekehyksen mukaan ja sen lisaksi kasiteltiin pankki X:n kannalta olennaisia

asiakkuuksien johtamisen tytkaluja.

Tutkimusta on toisaalta syyta arvioida myds sen kannalta, onko neljaa henkil6d haastattelemalla
saatu luotettavia tuloksia. Tassa yhteydessa voidaan pohtia myds kaytettyjen menetelmien soveltu-
vuutta opinndytetydhdn. Menetelmavalinnan voidaan vaittda olevan perusteltu siind mielessd, etta
asiakkuuksien johtamisen kaltaista aihetta, josta ei ole yhta ainoaa ja oikeaa tulkintaa, on mielek-
kdintd tutkia laadullisesti ja pyrkia ymmartamadan syy-seurausuhteita syvemmin. Periaatteessa myds
kvantitatiivinen, eli maaréllinen tutkimus olisi voinut toimia siten, ettd koko pankin henkiléston mieli-
piteita asiakkuuksien johtamisesta olisi kartoitettu lomakekyselylla. Tutkimuksesta olisi tullut tuolloin
kaikin puolin erilainen. Kaytetyn menetelman valintaa puoltavat kuitenkin raportin alussa esitetyt
tutkimuskysymykset. Jotta voidaan esimerkiksi tehda johtopaatdksia, kuinka pankki X:n asiakkuuksi-
en johtamista tulisi kehittdd, tarkoituksenmukaisempaa on kayttda syvalle asioihin porautuvia tee-

mahaastatteluja. Teemahaastattelut sopivat tahan tarkoitukseen siksi, etta puoliavoimen asetelman
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myo6ta haastatelluille henkiléille pystyttiin antamaan tarpeellisia listietoja haastattelutilanteessa vai-
keaselkoisista aiheista, kuten asiakkuuden elinkaaresta. Jotta haastattelut olisivat olleet keskendan
vertailukelpoisia, jokaisessa haastattelussa oli syytd kayttad samanlaista runkoa ja ohjeistavia kysy-
myksid. Koska haastateltujen henkildiden maara on melko rajallinen ja opinndytetydssa tutkimuksen
keskidssa on yksi pankki, tulokset eivat ole taysin yleistettdvissa laajemmin. Tosin se ei olekaan tul-
kinnallisissa ja tapaustutkimuksissa paatarkoituksena. Mahdollisesti pankki X:n asiakkuuksien johta-
misessa on pankkialalle universaaleja piirteitd ja tulokset ovat sita kautta sovellettavissa my6és muu-

alla.

Teemahaastatteluista tehtyjen johtopaatosten perusteella kohdeyrityksen asiakkuuksien johtamises-
sa on useita kehityskohteita. Naita ovat muun muassa asiakaskannattavuustiedon kaytto ja kaytossa
olevien asiakkuuksienhallinnan apukeinojen luotettavuus. Toisaalta pankki osoittautui vahvaksi eten-
kin pitkajanteisessa suhtautumisessa asiakkuuksien johtamiseen; asiakkuuksia pyritéan kehittdmaan

pitkalla aikavalilla kestavasti, eikd vain kampanjaluontoisesti.

Kuten raportin alussa paljastettiin, paamadrana on tydn otsikon mukaisesti esittda vaihtoehtoja,
kuinka pankki voi johtaa asiakkuuksiaan. Varovaisen tyytyvéisesti voidaan vaittaa, ettd opinnayte-
tydlle asetetut tavoitteet on saavutettu. Esitettyihin tutkimuskysymyksiin l6éydettiin vastauksia ja sa-
malla on pohdittu keinoja asiakkuuksien johtamiseen pankeissa. Sivumaaraltaan rajallisessa tydssa
naistéd ulottuvuuksista esitetdan vain muutamia ja toisessa tutkimuksessa esille voitaisiin nostaa
tyystin erilaisia huomioita. Johtopadtokset ja kehitysehdotukset- luvussa on useita melko suoria ide-
oita toiminnan parantamiseen, mutta tarkoituksena ei kuitenkaan ole, etta ne otettaisiin sellaisenaan
kayttdéon. Niiden pyrkimyksend on sen sijaan laadullisen tutkimuksen perinteeseen soveltuvasti he-

rattaa asiakkuuksien johtamisesta uutta jarkiperdista keskustelua.

Tulosten merkitystd kohdeyritykselle voidaan samoin pohtia uuden keskustelun luomisen kautta.
Opinnaytety6 luo pohjaa laajemmalle ymmarrykselle, koska asiakkuuksien johtamista ei ole ennen
tutkittu pankki X:ssa vastaavalla tavalla. Tama tyd ei kuitenkaan kerro pankin kannalta asiasta kaik-
kea olennaista, vaan on ikaankuin yksi osallistuja aiheesta kéytavassa keskustelussa. Keskustelua
ndihin teemoihin liittyen voi jatkaa jatkotutkimuksen muodossa esimerkiksi asiakkuuksien johtami-
seen liittyvasta viestinnastd esimiesten ja toimihenkildiden valilld seké pankin asiakasriskien maarit-

tamiseen soveltuvien tydkalujen kartoittamisesta.

Lopuksi on syytd pohtia opinndytety6ta silta kannalta, millainen oppimisprosessi se on ollut tekijal-
leen. Kenties hedelmadllisinta tydssa on ollut tutkijan oman ajattelun kehittyminen. Sen lisdksi, etta
opinnaytetytta laatiessa asiakkuuksien johtamiseen liittyva tietomaara on karttunut, laadullisen tut-
kimuksen tekeminen on itsessdan muokannut ajattelua, kriittisyytta ja kyseenalaistamista. On ollut

esimerkiksi kasvattavaa néhda, kuinka radikaalisti tutkijan omat valinnat vaikuttavat tydn sisaltéon.

Tybskentely on ollut melko intensiivistd, tydn aloittamisesta tdman lauseen kirjoittamiseen on kulu-
nut noin neljd kuukautta. Tiivista aikataulusta huolimatta on pyritty siihen, ettei tydn laatu karsisi.

Laadun lisdksi eettinen nakdkulma on huomioitu muun muassa siten, ettd opinndytetydn ensimmai-
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nen valmis versio ldhetettiin kohdeyrityksen edustajalle tarkastettavaksi, jottei raportissa paljastuisi
liikesalaisuuden piiriin kuuluvia asioita ja ettei anonymiteetti karsisi. Taman vaiheen jdlkeen tyohén
tehtiin joitakin korjauksia, jotka liittyvat pankin tunnistamiseen. Esitettyjen haastattelutuloksien si-
saltéa ei kuitenkaan muutettu. Kohdeyrityksen pitaminen tunnistamattomana tuo opinnaytetyon laa-
timiseen taman kokemuksen perusteella haasteita, mutta anonymiteetti on tallaisia teemoja kasitel-

taessa tarkeaa.

Itse tyon aiheen merkitysta tekijgan ammatillisen kehittymisen kannalta voi pohtia vaikkapa syy-
seuraussuhteiden syvemman ymmartamisen kautta: asiakkuuksien johtamisen kuvitellaan yleensa
littyvan vahvasti lahinna esimiesten tyéhdn, mutta opinndytetyota tehdessa on selkiytynyt, etta kelle
tahansa pankissa tydskentelevalle on tarkeada ymmartad, miksi asiakkuuksia tulee johtaa. Pankissa
toimihenkilot ovat tavallisesti eniten tekemisissd asiakkaiden kanssa ja siita syystd avainasemassa
my6s asiakkuuksien johtamisen onnistumisessa. Siksi asiakkuuksien johtamisen ei kuulu olla pelkas-
tdan osana esimiesten tyotd, vaan yksi keskeisista ohjenuorista koko pankin henkiléston tydskente-

lyssa.



LAHTEET

66 (69)

ALASUUTARI, Pertti. 2007. Laadullinen tutkimus 6. painos. (3. uudistettu painos) Vaajakoski.
Vastapaino.

BERGER, Sven ja GENSLER, Sonja. 2007. Online Banking Customers: Insights from Germany.
Journal of Internet Banking and Commerce, April 2007, vol. 12, no.1. [Viitattu 2013-06-12]
Saatavilla: http://www.arraydev.com/commerce/jibc/2007-04/SvenBergerFinal_PDFVersion.pdf

CAMPBELL, Dennis ja FREI, Frances. 2004. The Persistence of Customer Profitability: Empirical
Evidence and Implications from a Financial Services Firm. Journal of Service Research, Nov. 2004.
[Viitattu 2013-07-10] Saatavilla: http://jsr.sagepub.com/content/7/2/107.short

FINANSSIALAN KESKUSLIITTO. 2013. Kotitalouksien rahoitusvarat ja -velat. Elokuu 2013. [Viitattu
2013-06-07] Saatavilla: http://www.fkl.fi/materiaalipankki/esitysaineistot/Sivut/default.aspx

FINANSSIALAN KESKUSLIITTO. 2012. Finanssialan kyvykkyydet 2020 — luotaus tulevaisuuteen,
raportti. [Viitattu 2013-06-06] Saatavilla:
http://www.fkl.fi/materiaalipankki/tutkimukset/Dokumentit/Finanssialan_kyvykkyydet_lowres.pdf

FLOH, Anders ja TREIBLMAIER, Horst. 2006. What keeps the e-banking customer loyal? A
multigroup analysis of the moderating role of consumer characteristics on e-loyalty in the financial
service industry. Journal of Electronic Commerce Research. Vol 7. No.2. [Viitattu 2013-06-12]
Saatavilla: http://www.csulb.edu/journals/jecr/issues/20062/paper4.pdf

GARLAND, Ron. 2001. What Influences Customer Profitability? Service—Profit Chain. Non-financial
drivers of customer profitability in personal retail banking. Journal of Targeting, Measurement and
Analysis for Marketing. Vol. 10. [Viitattu 2013-06-22] Saatavilla: http://www.palgrave-
journals.com/jt/journal/v10/n3/pdf/5740049a.pdf

HAENLEIN, Michael ja KAPLAN, Andreas M. Unprofitable Customers and Their Management. 2009.
Business Horizons 2009, 52. [Viitattu 2013-08-27] Saatavilla:
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0007681308001316

HALME, Liisa. 1999. Pankkisadntely ja valvonta. Oikeuspoliittinen tutkimus saastépankkien
riskinotosta. Suomen Pankki. [Viitattu 2013-06-14) Saatavilla:
http://www.suomenpankki.fi/fi/julkaisut/tutkimukset/erillisjulkaisut/Documents/E15.pdf

HAWKES, Valoris Abram. 2000. The Heart of the Matter: The Challenge of Customer Lifetime Value.
[Viitattu 2013-07-09] Saatavilla:
http://www.crmodyssey.com/Documentation/Documentation_PDF/The_Challenge_of_Customer_Life
time_Value.pdf

HELLMAN, Kalevi. 2008. Asiakastavoitteet ja -strategiat. —Asiakastuloslaskelma, -tase, -virta ja —
portfoliot. 2. painos. Vantaa. WSOYPro

HELLMAN, Kalevi ja VARILA, Satu. 2009. Arvokas asiakas. Hadmeenlinna. Talentum Media Oy.

HELSINGIN SANOMAT. 2013. Nuorten luottohairiét lisdantyvat nopeasti. [Viitattu 2013-07-07]
Saatavilla: http://www.hs.fi/talous/a1365730086522?jako=0c6413a565737d2302df38c342bd60d9

HOGAN, John E., LEMON, Katherine N. 2003. What Is the True Value of a Lost Customer? Journal of
Service Research, Feb 2003. [Viitattu 2013-07-22] Saatavilla:
http://jsr.sagepub.com/content/5/3/196.short

KONTKANEN, Erkki. 2011. Pankkitoiminnan kasikirja. 3. uudistettu painos. Jyvaskyla. Finanssi- ja
vakuutuskustannus Oy.

LEHTINEN, Jarmo R. 2004. Asiakkuuksien aktiivinen johtaminen. Helsinki. Edita Publishing Oy.



67 (69)

NORDMAN, Christina. 2004. Understanding customer loyalty and disloyalty. The effect of loyalty-
supporting and —repressing factors. Publications of Swedish School of Economics and Business
Administration. [Viitattu 2013-07-12] Saatavilla:
https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10227/97/125-951-555-820-4.pdf?sequence=2

STORBACKA, Kaj. 2005. Kannattava kasvustrategia. Orgaanista kasvua johtamalla asiakaspadomaa.
Juva. WSOY.

SUOMEN PANKKI. 2013. Rahoitusmarkkinat — tilastokatsaus 8/2013. [Viitattu 2013-09-03]
Saatavilla: http://www.suomenpankki.fi/fi/julkaisut/tilastojulkaisut/Documents/ramati_fi_201308.pdf

TILASTOKESKUS. 2012. Artikkeli: Uudet sukupolvet ovat edeltdjidgdn vauraampia. [Viitattu 2013-08-
06] Saatavilla: http://www.stat.fi/artikkelit/2012/art_2012-03-12_011.html?s=0

TILASTOKESKUS. 2011. Kotitalouksien varallisuus 2009. [Viitattu 2013-06-02] Saatavilla:
http://www.stat.fi/til/vtutk/2009/vtutk_2009_2011-12-21_fi.pdf

TUOMI, Jouni ja SARAJARVI, Anneli. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. 3. uudistettu
painos. Jyvaskylda. Gummerus.

VERONA, Fabio, MARTINS, Manuel M. F., DRUMOND, Inés. 2012. (Un)anticipated Monetary Policy in
a DSGE Model with a Shadow Banking System. Institute for Monetary and Financial Stability, Goethe
University Frankfurt am Main. [Viitattu 2013-06-09] Saatavilla:
http://ideas.repec.org/p/por/cetedp/1101.html

WRUUCK, Patricia. 2013. Pricing in retail banking. Deutsche Bank AG, DB Research. [Viitattu 2013-
07-15] Saatavilla: http://www.dbresearch.info/PROD/DBR_INTERNET_EN-
PROD/PROD0000000000304766/Pricing+in+retail+banking%3A+Scope+for+boosting+customer+s
atisfaction+%26+profitability.pdf

ITSE TUOTETUT JA JULKAISEMATTOMAT LAHTEET

Haastattelu. 27.6.2013. Pankki X:ssd tyoskenteleva esimies.

Haastattelu 2.7.2013. Pankki X:ssa tydskenteleva toimihenkil 6.
Haastattelu. 10.7.2013. Pankki X:ssa tydskenteleva esimies.

Haastattelu 17.7.2013. Pankki X:ssa tydskenteleva toimihenkild.

PANKKI X. 2012. Pankin sisdinen "Asiakkuuksien kehittéminen”- ohjekirja.
PANKKI X. 2013. Pankin sisdinen intranet- verkkopalvelu.



68 (69)

LIITE 1: TEEMAHAASTATTELUN ATHEALUEET

KESA- HEINAKUU 2013

ASIAKASKANNATTAVUUS

Milld tavoin ja missa tilanteissa asiakaskannattavuustietoja kdytetdan hyvaksi?

Miten tietoa on saatavilla?

Ovatko kaytettavissa olevat asiakaskannattavuustiedot mielestasi luotettavia?
Eri-ikdisten asiakkaiden kannattavuus

Mitd keskeisida kannattavuuteen liittyvia ongelmia eri-ikdisilla asiakkailla on?

Milla tavalla tuoton ja riskin yhteyksia seurataan asiakaskohtaisesti?

ASIAKKUUKSIEN JOHTAMINEN

Asiakkuuksien kehittaminen pankissa
Milla tavalla asiakkuuksien kehittamisen merkitysta tuodaan esille henkiléstélle; perustellaanko sita
riittavasti?
Asetetaanko asiakkuuksien kehittdmisen suhteen selkeité tavoitteita?
Milla tasolla myynnin johtaminen on pankissa?
Asiakkuuksien kehittdminen omassa tyossd
Kerro esimerkkeja, milla tavoin pyrit itse tydssasi kehittémdadn asiakkuuksia tai parantamaan kannat-
tavuutta (esim. asiakastapaamisissa tai yhteydenotoissa).
Kuinka suunnittelet asiakastapaamisia etukateen?
Kuinka yksittaisten tyontekijoiden onnistumista asiakkuuksien kehittdmisessa seurataan?
Asiakkaiden aktivoituminen ja passivoituminen
Millaisilla keinoilla voidaan kannustaa asiakasta aktivoitumaan tai ehkaista passivoitumista?
Asiakkuuden paéttyminen
Milla tavalla asiakkuuden paattyessa yleensa toimitaan?
Aslakasvastuutus
Onko vastuutus télla hetkelld jo kayttédn vakiintunut toimintatapa vai pelkka tieto jarjestelmissa?

Onko vastuuttaminen parantanut asiakkuuksien hallintaa?
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Aslakashuollot
Ovatko asiakashuollot olleet mielestasi onnistunut keino asiakkuuksien kehittémiseen?
Onko henkilostda motivoitu asiakashuoltojen pitdmiseen oikealla tavalla?
Uskotko asiakashuoltojen olevan ennemminkin lyhytaikainen kampanja vai jatkuvaan kayttéon va-
kiintuva apukeino asiakkuuksien hallinnassa?
Luokittelu
Mita hyvaa/mita huonoa asiakasluokittelussa on ollut?
Onko asiakasluokittelu mielestasi luotettava?
Hinnoittelu
Kuinka tarkasti hinnoittelua noudatetaan?
Milla perusteilla tehdaan poikkeuksia ja annetaan alennuksia?
Henkiloston palkitseminen

Kannustavatko palkkiot suoranaisesti asiakkuuksien kehittémiseen?



