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1 JOHDANTO

Asiakkuudet ovat organisaation keskeinen resumdginestydkseen yrityksella on
oltava asiakaskanta, joka puolestaan vaatii hatintHallinnan edellytyksena on
ymparistosta, asiakkaista, saatavan tiedon hankkimja ymmartaminen sek&a saadun
tiedon yhdistaminen oman liiketoiminnan ohjaukseémpariston muuttuessa, myos
organisaation on kyettdva muuttumaan. Asiakkaidemmintatavat, tarpeet ja
odotukset muuttuvat ja yrityksen on pysyttava aigfan tasalla. Yritys voikin joutua
muuttamaan omia toimintatapojaan jopa melko radidtaa kehittddkseen
asiakassuhteitaan. Asiakassuhteiden kehittdmisgkshoitamiseksi yrityksen on

tunnettava asiakkaansa. (Laamanen 1997, 5.)

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tama tutkimus on tehty Berner Pultti Oy:lle Kuogas Suoritin syventavan
tyoharjoitteluni kyseisessa yrityksessa, jonne rniharjoittelun jalkeen palkattiin
vakituiseen tydsuhteeseen. Tasta syysta tutkimukskedeyrityksen valinta oli varsin

itsestadn selvaa.

Opinnaytteen tavoitteena on tutkia Kuopion BernedtiR asiakkuudenhallinnan
nykytilaa, arvokkaiden asiakkaiden tunnistettavaiseka sita, painottuuko yrityksen
johtaminen tuotekeskeiseen vai asiakaskeskeisé¢amiseen. Lisdksi maarittelen ne
kriteerit, joita organisaatiossa kaytetddn asiakiaijaottelemiseksi sekd arvokkaiden
asiakkaiden erottelemiseksi. Tutkimusongelmana etvit&id, milla mittareilla
asiakkuuden arvoa mitataan Berner Pultti Oy:ss&taliksia haetaan muun muassa

seuraavien kysymysten avulla:

* Mitka kriteerit tekevéat asiakkaasta arvokkaan?
* Millaisia arvoja asiakkuus voi pitda sisallaan?

* Kuinka arvokkaat asiakkuudet tunnistetaan?
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Naitd tietoja voidaan hyddyntaa, kun mietitéan amsia asiakkuuksiin liittyvia

ratkaisuja tulevaisuudessa aiotaan toteuttaa.

Tutkimukseni tarkoituksena on saada hyo6dyllistédode yritykselle arvokkaiden
asiakkuuksien tunnistamisesta ja asiakkuuksienistaxoMyOs kannattamattomien
asiakkaiden tunnistaminen on tarkeaa, jotta madikiia voidaan kohdentaa
asiakasryhmiin oikealla tavalla. Asiakkaisiin tel#fi investoinnit on osattava
kohdistaa oikeisiin  asiakkuuksiin, jotta niista teaa tuotto  ylittaa
investointikustannukset.  Opinndytteeni  rajautuu aldsiuksien arvottamisen
mittariston  selvittamiseen. Tyoéhon ei  kuulu kanamatuslaskelmien tai
asiakkuudenhoitomallien suunnitteleminen tai tdwutnen. Tarkoituksena on

selvittdd, mistd arvokas asiakkuus muodostuu ysegknakokulmasta mitattuna.

Tutkimuksen teoriaosuudessa rakennetaan viitekelyt® sovellan empiirisen
tutkimuksen aineistoon. Tutkimus on laadullinen &valitatiivinen tutkimus.

Empiirisen aineiston tiedonkeruuna toteutin teeraatatelut sekd kohdeyrityksen
johdolle ettd myyntiedustajille, jotta tutkimuksameisto olisi mahdollisimman laaja
ja monipuolinen ja antaisi kattavan kuvan yrityksasiakkuudenhallinnasta ja

asiakkuuksien arvosta.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytetyo voidaan jakaa kolmeen eri osioon,ida@or, empiirisen tutkimukseen ja
tutkimustuloksiin. Luvussa yksi esitellddn tutkinsek tausta, tutkimuksen tavoitteet
seka rajaukset. Toisessa luvussa tutustutaan tukisem kohdeyritykseen Berner
Pulttiin. Luvut kolme ja nelja pohjautuvat vankastsiakkuuden johtamisen seka
asiakkuudenhallinnan teoriaan. Asiakkuudenhalliota maaritelmana melko laaja.

Kuvaan sita asiakashallintaan liittyvien tarkeinmpigeriaatteiden kautta, jotka olen
jakanut omiin alalukuihinsa. Luvussa viisi tutusit asiakassuhteen hoitamiseen
littyvdd asiakkuuden hoitomalliin ja sen merkitgkes1 asiakkuuden arvon

tuotannossa. Kuudennessa luvussa keskitytdan apiék@maan ja asiakkuuden
arvoihin.  Luvussa seitseman esitellaan tutkimusnedmet, tulokset ja

johtopadattkset. Luku kahdeksan sisaltaa yhteenved@hittamisehdotukset ja
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jatkotutkimusmahdollisuudet. Tutkimus etenee asaakk arvoa ja

asiakaskannattavuutta silmalla pitaen.



2 BERNER PULTTI OY

Berner Pultti Oy koostuu yhdeksasta eri toimipisteaesekd yhdesta keskusvarastosta
Suomessa. Tuotevalikoimaan kuuluu noin 30 000usrieartikkelia (pultit, mutterit,
kiinnikkeet, kannakkeet, sahkotytkalut ja niin éeleh). Pultti-ketju on perustettu
vuonna 1979. Ketjun péaakonttori sijaitsee Kuopiosskajohtajana toimii Harri
Piippo. Omistajan vaihdoksen my6ta vuonna 2007 tiFkdtju liittyi osaksi

kansainvalistd Berneria ja samalla myds nimi mudarner Pultiksi.

Kansainvéalinen Berner-konserni on yksi Euroopan tgeista suoramyyjista
pientarvikekaupassa ja se tarjoaa monipuolisia gbagjly rakennus- ja autoalan
ammattilaisille. Berner-konsernin perusti vuonna549Albert Berner. Bernerin
paakonttori sijaitsee Kiinzelsaussa Saksassa. Kollsam yli 26 myyntiyhtiéta seka
4 kemikaaliyhtiotd Euroopassa. Talla hetkella Behdeon toimintaa 22 eri Euroopan

maassa, joista viimeisin aluevaltaus on Suomi.r{8en verkkosivut.)

Toimiala edellyttdd hyvad asiakastuntemusta ja mysakkaisiin liittyvaa
ammatillista tietamysta. Myyntiedustajien on tumaed asiakkaansa ja tiedettava
kuinka heiddn kanssaan tulee toimia. Asiakkaidenmitdatavoista seka
kayttaytymisesta saatu tieto perustuu yleensd maooeaen kokemukseen, mutta
ostokayttaytymisen seuraaminen vaatii sahkoisekalyd tukea. Myyntiedustajalla
voi olla useita kymmenia, ellei satoja asiakkaitadettavanaan. Ostokayttaytymisen
seuraaminen on talléin mahdotonta ilman toimivaporintiohjelmistoa. Mikali
edustaja kykenee yhdistam&&n raporteista saaduprmaétion seka omat
henkilokohtaiset tietonsa, han kykenee palvelemasinkasta asiakkaan tarpeiden

vaatimalla tavalla seka tarjpamaan asiakkaalldéditaf joista han on kiinnostunut.

Asiakkuuksien merkitys korostuu etenkin nykyisenaitmanlaajuisen taloustilanteen
(taantuman) aikana, joka on vaikuttanut my6s raksalaan ja rakennustarvikkeiden
kysyntdan. Asiakkaiden maard on laskenut ja ost@tt wdhentyneet. Nykyisilla

rakennusmarkkinoilla asiakastuntemus on noussukittiaraan asemaan. Asiakkaan
tarpeet on opittava ymmartamaan laaja-alaisemnatta jasiakkaan odotuksiin ja

vaatimuksiin kyetadn vastaamaan. Kilpailukykyisartyksen taytyy olla askeleen
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edella kilpailijoitaan ja asiakkaitaan. Yrityksen &yettava my0s tarjoamaan jotakin
ainutlaatuista ja uutta asiakkailleen. (Storbaaka 999, 13-16.)

Bernerin eras suurimmista kilpailijoista on sakswda liikeketju Wuirth. Suomessa
muita kilpailijoita ovat l&hinna rautakauppaketjdilpailu on kovaa, koska alalla on
paljon eri toimijoita. Bernerin erddna kilpailueturoidaan mainita erikoistuminen.
Berner Pultti myy osittain samoja tuotteita, mitdp&ilijatkin, mutta valikoimasta
6ytyy myds tuotteita, joita el muualta ole saaaviErikoistumisen myotad myynti ja
tuotevalikoima voidaan kohdistaa tehokkaasti tletykohderyhmille. Muita alan
kilpailukeinoja ovat luotettavuus, toimitusvarmyaguotteiden saatavuus. Tuotteiden
hinnoilla on my6és oma merkityksensd, mutta useimmikilpailuetua pyritaan

saavuttamaan muilla keinoin.

Kevaalla 2009 Berner Pultti otti kaytt6oénsa uudaminnanohjausjarjestelmén SAP:n
R3 version. SAP:n lyhenne tulee saksan kielen stam&@ysteme, Anwendungen und
Produkte in der Datenverarbeitung Aktiengesellscf@AP on Euroopan suurin

ohjelmistokonserni. Sen ohjelmistosovelluksia kéada talla hetkella yli 120 maassa.
(SAP Finland)

Berner Pultissa SAP-ohjelmisto kattaa niin varaasioinan (LVS), myynnin (SD),

oston (MM) seka taloushallinnon (FICO). Uuden jaigman myota yrityksella on
kaytossaan moderni  tietotekninen  tyokalu, jota lyyd@tdan  myos

asiakashallinnassa. Ohjelman avulla voidaan luadaista raportteja, esimerkiksi
asiakas- tuote- ja henkilokuntarekistereista. Riipor avulla seurataan ja
analysoidaan muun muassa asiakkaiden aktiivisuudia ostofrekvenssia,

myyntiedustajien myyntilukuja seka tuotteiden mea@&kNama tiedot tukevat muun
muassa markkinointia. Asiakkaan ostohistorian pesl® voidaan paatella
asiakkaiden ostopotentiaalia eri tuoteryhmien serhteSAP:n erdina suurimpina
etuina onkin mainittu sovelluksen monipuoliset nmapmtimahdollisuudet seka
ohjelmiston selkeys Selkeat asiakasraportit auttavat yritystd muun ©smas

tunnistamaan parhaat asiakkuutensa. (SAP Finland)
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3 ASIAKKUUDEN JOHTAMINEN

Asiakkuuden johtaminen on noussut merkittavaksinnostuksen kohteeksi
organisaatioiden johdolle. Tuotekeskeisen johtamismnalle on kohonnut yha
vahvemmin asiakassuhteisiin perustuva  johtaminen,siakasjohtaminen.
Asiakassuhteiden hallinta ja asiakkuuksien tuntemiovat nousseet yha tarkedmpaan
rooliin. Tata voidaan selittdd kysynnan ja tarjamnavdlisten muutosten
aikaansaannoksella. Niin kauan kuin kysynta ontéyligt merkittvasti tarjonnan,
yrityksilla on ollut mahdollisuus toimia menestykkaasti, ilman ettd heidan on
tarvinnut huomioida ymparistédan. Yritykset pyrkiw@ikuttamaan asiakkaisiinsa ja
kilpailijoihinsa omilla sisdisilla, omaa toimintasan tai tuotteitansa koskevilla
paatoksilla. Ymparistolla ja siihen liittyvalla della ei juuri ole ollut johtamisen
kannalta suurta merkitysta. (Hellman 2003; Hellgaviarila 2009.)

Nykyisin ympariston ja yritysten voimasuhde on K§érassa painvastaiseksi.
Kysynnan mé&éard on noussut ja asiakkaiden varaflisnu kasvanut. Teknologian
kehittymisen myo6ta uudet kanavat sekd sahkoisdtatyd antavat asiakkaalle lisda
valtaa. Asiakas on aiempaa paremmin selvilla madika olevista vaihtoehdoista.
Asiakas on hintatietoinen ja ostopaattkseen vakattkriteeri voi olla monen eri
seikan summa. Tuotteen merkitys menestystekijd@adlieikentya ja ymparistd alkaa
vaikuttaa nyt enemman yritykseen kuin yritys ymg@dn. Pelkkiin tuotteisiin
panostaminen ei valttamattd enaa riita, vaan osgatiossa on tarkasteltava, mité
organisaation ulkopuolella tapahtuu ja reagoita@las tapahtuviin muutoksiin.
(Hellman 2003; Hellman & Varila 2009; Makovic 20D9.

Liiketoimintaympariston muuttuessa johtaminen ed&B ulkoisen tiedon
kattavampaa huomioimista seka kykya sisdisen jaisgk tiedon yhdistamiseen.
Yritysten tulisi siis keskittyd sisdisten asioiddisaksi liiketoimintaymparistoon
littyviin asioihin ja kyettavad yhdistamaan ympédssa tapahtuvia muutoksia ja
tapahtumia oman liiketoiminnan ohjaamiseen. Taméell@thd ymmarrysta
organisaation sisaisistd tapahtumista, mutta myfpéayiston muutoksista ja sen
kehittymisesta. Jotta yrityksen toimintaa voitaissuhteuttaa ymparistéon, yritys

tarvitsee nykyisen tiedon lisdksi uutta, kayttokedempaa tietoa. Vanhan tiedon
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hyodyntaminen ei siis riitd, koska ympariston kefeissa myos asiakkaista saatava
tieto muuttuu. Toimintatavat ja ostokriteerit osaiattaneet vuosien varrella muuttua.
Enda ei valttamattd voida toimia samalla tavoininkklymmenen vuotta sitten.
Organisaation johto voi joutuakin tilanteeseen,sgpssen on hyvaksyttava, etta
nykyiset yrityksen sisdiset ndkemykset ja kasitylepeat valttamatta ole oikeita. Niita
voidaan joutua muuttamaan ja kyseenalaistamaamequie tietojen yhdistaminen on
mahdollista. (Hellman & Varila 2009.)

Yrityksen on siis kyettdva mittaamaan, aistimaanykkitsemaan ympaéristdssa ja
erityisesti asiakkaissa tapahtuvat muutokset. tdaist muodostuu tiedon
saattaminen ymmarrettavddn muotoon, jotta sitd aamidhyddyntda johtamisessa.
Tiedon hyddyntaminen on mahdollista ainoastaanisijllkun kokonaisuuden kasitys
saadaan muotoon, jossa yrityksen sisdiset kasttyjesaulkopuolinen todellisuus
vastaavat toisiaan. Mita ymparistéssa oletetaamhtapan ja mita siella todella
tapahtuu? Ulkoisen tiedon, markkina- ja asiakaetieddhteena on perinteisesti
markkinointi. Ongelmana kuitenkin on, ettei tangtdikuitenkaan kovin usein tavoita
yrityksen johtoa. Markkinointi |Ahestyy asiaa opevesella, toiminnallisella tavalla,
ei johtamisen nakdkulmasta. Taman vuoksi markkimoirtuottamaa tietoa ei osata
tulkita ja ymmartaa oikein. Yrityksen johto saattdka kaukana asiakkaistaan ja mita
kauempana johto on, sitd useammin turvaudutaan ntpeseen sisdiseen
johtamistietoon eli taloustietoon. Taloushallinto warsin tehokas tuottamaan siséista
johtamistietoa. Se o0saa koota ja yhdistella eritei@len antamaa tietoa
kokonaisvaltaisiksi ja ymmarrettaviksi raporteikdlayttaakin silta, etta tieto, jota
organisaation johto kaipaa, tulee pdadosin talolishah puolelta. Taten
taloushallinnolla on merkittdva rooli, arvokkaamafiastiedon tuottajana. (Hellman &
Varila 2009.)

Kun asiakkaat voidaan tunnistaa, niihin yhdistygtda huomattavasti aiempaa
enemman. Taloudellisesta asiakasndkemyksesta ahdteaut ja analyysit, kuten
asiakkaiden arvo, kannattavuus seka riskipitoistulevat toimimaan johtamisen
tyokaluina. (Hellman & Varila 2009.)
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Johtamisen uusi ajattelutapa

Johtamisen painopiste on kaantymassa tuotekeskeisexsiakaskeskeiseen
johtamiseen. Molemmilla liiketoiminnan johtamisyl@iia on tavoitteenaan
likevaihdon kasvattaminen, mutta niiden menetetiwét sek&d sisaltd eroavat
toisistaan. Peruserona pidetaan kasitysta tai usktansiita mista lilkkevaihto tai kasvu
syntyy. Johtuuko se tuotteista vai asiakkaista.t@keskeinen toimintatapa keskittyy
sananmukaisesti tuotteisiin, niiden hintaan ja @@ér Uskotaan, ettd kannattavuutta
voidaan parantaa panostamalla tuotteeseen, myymaigymin kasvattamiseen,
hintatason nostamiseen seka kustannusten hallinfasiakaslahtéisen johtamisen
perusideana on puolestaan asiakkaisiin ja asiakBssiin, asiakasuskollisuuteen ja
asiakkaiden  aktiivisuuteen eli  ostofrekvenssiin ku#taminen.  Pyritdan
uusasiakashankintaan seka vanhojen arvokkaidekkasigsien asiakasuskollisuuden

ja kannattavuuden yllapitamiseen. (Hellman ym. 2@15% Hellman 2003, 23.)

Tuotekeskeisessa johtamisajattelussa tuote on sehmassa. Siihen yrityksella on
sisaisesti taysi valta. Tuote toimii yrityksen mstystekijanad ja tiedon valittajana.
Yrityksen tuotestrategian ydinajatuksena on nelm, Product, Place, Price,
Promotion eli tuotteen, hinnan, jakelun sek& proommvin jatkuva kehittdminen.
Naiden elementtien keskinéinen riippuvuus koetaauareksi. Mita laadukkaampi
tuote, sitd suurempi myynti, paremmat hinnat janedtavuus. Neljan P:n lisaksi
yritykset ovat pyrkineet hyddyntamaan niin kutsattuyvykkyysajattelua. Talla
tarkoitetaan tarkeimpien Kkilpailuetujen sekd omagingsaamisen tunnistamista,
maarittelya seka kehittamista. Asiakkaalle pyritd@ottamaan lisdarvoa yhdistamalla
omaa ydinosaamista ja toimimaan kilpailijoita pan@m niissa asioissa, mihin on
mahdollista vaikuttaa. Taman ajattelutavan tulkitsessa on kuitenkin havaittu
puutteita. Monesti ajatellaan, etta arvoa tuotetaamen tuotteiden ja palveluiden
kehittamiselld. Tuotekehityksen onnistumisia maatainoastaan sisaisilla, tuotteisiin
littyvilla mittareilla. Mittareita on olemassa pah, mutta jos niilla mitataan jatkuvasti
samoja asioita, on vaarana, etta yrityksen kasiketoimintaymparistosta ei muutu,
vaan mittarit tukevat vain nykyista kasitysta. N@n, vain mita halutaan mitata.
Yritys pitaytyy vain samoissa asiakkaissa, eikédaltae uusia liiketoiminnallisia
mahdollisuuksia. Tama yllapitaa tilannetta, jogslatamiskohteet ovat sisaisia, ei
ulkoisia. Tuloksien onnistumisesta paattdd kuitenkina loppukadessa asiakas.

Ulkoisia mittareita ovat asiakastyytyvaisyys, manidosuus ja myynti. Taman vuoksi
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pelkkien sisaisten kyvykkyyksien, esimerkiksi teaten, henkiloston ja palveluiden

kyvykkyyksia toimintaymparistéonsa. (Hellman 2003.)

Asiakkaiden roolit ja asemat muuttuvat. Myods yrigys véliset liiketoiminnat ja

arvoketjut muuttuvat seka teknologia kehittyy. Kasiakas nousee ratkaisevaksi
tekijaksi liiketoiminnan tulokseen nahden, teknadag ja asiakkaisiin liittyvat

investoinnit lisdantyvat. Huomataan, ettd vaikudien asiakkaaseen voidaan
vaikuttaa myos yrityksen tulokseen. Uusien invedten ja panostusten tulee
kuitenkin olla tuottavia. Tama vaatii johdolta kykyja ymmarrysta laajentaa
johtamisjannettd organisaation ulkopuolelle asiahia seka heihin liittyvaan

teknologiaan, jotta koko liiketoimintaympéaristost&aadaan integroitua looginen,
tuottava kokonaisuus. (Ks. kuvio 1.) Asiakaskeskeigohtaminen vaatii siis

johtamisjanteen laajentumista organisaation sisaiskenaarion ulkopuolelle,
yrityksen toimintaymparistoon. Lahimpéné asiakkaiig@va organisaatio kykenee
nopeasti omaksumaan uusia ja hyodyllisia asioit@tfaa ne omakseen. (Hellman
2003; Hellman & Varila 2009, 22-23.)

‘‘‘‘‘
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o S
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"""""
....

Johto Johto |,
A A
v i ; 4
| Organisaatio| ; Organisaatio
) (sisginen) | > (sisainen)
IR ——— 5
v v
Asiakkaat . | Asiakkaat
(ulkoinen) “... (ulkoinen) | .~

7y rid
......
--------

Kuvio 1.Johtamisjanteen laajentumin@dellman & Varila 2009, 23).

Asiakaslahtdinen johtaminen kiinnostaa yrityksidoessa. Vuonna 2007 tehdyn
tutkimuksen mukaan yli puolet suomalaisyrityksisdgtti asiakashallintaa johtamisen
tukena. Pienissa yrityksissa osuus oli 52 prosen#i keskisuurissa 63 prosenttia.

Tutkimukseen osallistui yhteensé 999 vastaajaatgd@67 tuli pienista yrityksista ja
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keskisuurista 332. Asiakkuudenhallinta koettiin k&#tksi menestystekijaksi.
Menestyvaksi yritykseksi nousee se, joka tunteakéiaansa ja kykenee reagoimaan
asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin ja odotuksiin. ityksen taytyy osata myos
ennakoida asiakkaansa liikkeita, jotta uusiin tesipe kyetaan vastamaan riittavan
nopeasti. Varsinkin taloudellisen taantuman aik&aahat asiakassuhteet pyritd&n
sailyttamaan hinnalla milla hyvansa. Asiakastuntesen tueksi yritykset pyrkivat
hyodyntamaan asiakastietojarjestelmista saatavaa iakaa$ietoa entista
monipuolisemmin. Yksi asiakkuudenhallinnan kaytetyi
toiminnanohjausjarjestelmistd on SAP. SAP on ottgarestelméassaan kayttoonsa
uudenlaisen asiakkuudenhallinta konseptin, jokajodar nakemyksia seka
analyysivalmiutta, joita tarvitaan asiakastarpeidemnakoinnissa ja kannattavien
asiakassuhteiden luomisessa. (Mantyla 2007; 2609; SAP Finland.)

Tieto- ja viestintateknologian (ICT) kehittyminem onahdollistanut, ettd asiakkaasta
on muodostunut yritykselle strateginen tekijd. IGI toimi enaa pelkastaan
kustannustehokkuuden kasvattajana, vaan uusien etdirtkintamuotojen
mahdollistajana ja kehittdjdna. Asiakas on muuttuoperatiivisesta toiminnan
kohteesta keskeiseksi arvon omaajaksi ja arvoridjaési. Haasteita yritykselle tuo
se, ettei asiakas ole yrityksen omistuksessa ktete, vaan asiakas on myos
kaikkien muiden yritysten tavoitettavissa. Asiakeddn ja ICT:n avulla yritys
mahdollistaa tuotekehityksen sek& tuotteiden javgbhaiden asiakaskohtaisen
raataldinnin.  Lisaksi niiden avulla saadaan uusiaahdollisuuksia mitata
kannattavuutta ja tuloksellisuutta. Nain investdinrpystytddn kohdistamaan
kannattaviin asiakkuuksiin, jolloin riskit ovat pemmat, mutta tuoton odotusarvo
suurempi. (Hellman & Varila 2009, 24; Makovic 2009.

Asiakkaan ja yrityksen véliset suhteet ovat muwgginja muuttuvat jatkossakin
aiempaa monipuolisemmaksi. Suhteisiin liittyy ai@@mpenemman kommunikaatiota
ja informaatiota. Asiakasuskollisuus on heikentyjayasiakassuhteet ovat useimmiten
jakautuneet useamman eri kilpailijan kesken. Asaakeivat siis keskita ostojaan
samalle toimittajalle, vaan valitsevat useita esimittajia. Samalla asiakkaiden
tilanteet ja tarpeet muuttuvat ja asiakkaat odaitayrityksilta yha enemman ja
monipuolisempaa palvelua. Asiakkaiden tarpeiden ttnessa asiakkuudenhallinta
vaikeutuu ja sen merkitys kasvaa. On erittain té#keetta yritys pystyy tuntemaan,
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ymmartamaan, mutta myos johtamaan asiakkaissatta@@hmuutosta ja kehitysta.
(Hellman 2003, 25.)

Asiakkuuksien johtaminen on tullut jd&dakseen. Enkeskeisessd asemassa ollut
tuoteosaaminen on saanut rinnalleen asiakkuusyyatisaamisen. Tuotekehityksen
tarkoituksena ei ole enaa pelkastdan valikoimanerd@minen, vaan kehityksen
perusteena ovat usein myods asiakkaan tarpeet. Ai@rasiakasjohtaminen saattaa
kuulostaa vieraalta. Lyhyesti kuvailtuna silla w@itktaan liiketoiminnan johtamista
asiakassuhteita johtamalla, joka edellyttda asskategioiden ja tavoitteiden

maarittelya seka niiden toteutumiseen vaadittaxd@aluja.

Seuraavassa luvussa perehdytdan asiakkuudentallintgolla tarkoitetaan
asiakasjohtamisen operatiivista toteutusta eli&nikeinoja, joilla asiakkuuksia
koskevat tavoitteet saavutetaan. Asiakkuudenhalloh ehka hieman tunnetumpi
kéasite kuin asiakkuuksien johtaminen, mutta silieoke olemassa yhtd selkeda
maaritelmaa, vaan sita voidaan tarkastella useistadkokulmista, jolloin termi voi

saada my0s useita eri maaritelmia.
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4 ASIAKKUUDENHALLINTA

Asiakkuudenhallinta on asiakaskeskeinen johtamigmablla pyritdan pitkiin
asiakassuhteisiin, jotka tuottavat arvoa molemnolapuolille. Se on toimintatapa,
jolla asiakkuuksien johtamista toteutetaan. (LaaanalB97, 12.)

Asiakkuudenhallinta on jatkuvaa ja systemaattigianintaa, se on luonteeltaan
jatkuva oppimisprosessi, jonka keskeinen pyrkimya ®&asvattaa yrityksen
ymmarrysta ja tietdmystd omista asiakkuuksistaa@usi#lla piilee halu tuntea oma
asiakas. Asiakkuudenhallinnan avulla asiakaskaawaitta voidaan parantaa, mutta
paastakseen parempaan asiakaskannattavuuteen gkkuaisien suurempaan
kokonaisarvoon, yrityksen on pystyttava vastaamaskyisiin seka tuleviin
asiakastarpeisiin. Paras tulos voidaan saavuttaa, dsiakasjohtaminen on liitetty
osaksi koko yrityksen johtamisjarjestelmaa ja seswséllytetty johdon paivittaiseen
tehtavakenttaan. Asiakkaiden ja markkinoiden ymamimen antaa yritykselle
mahdollisuudet kehittdd toimintaansa sellaiseksttd evastaavuus tarpeisiin
saavutetaan. Asiakkaiden tarpeet, vaatimukset @ukdet toimivat siis toiminnan
laadun mittareina. Kun asiakas on tyytyvainen saausa palveluun tai tuotteisiin, on
yrityksen toiminta laadukasta. (Laamanen 1997132kecklin 2002, 18.)

Asiakkuudenhallinta (englanninkielinen lyhenne CRM Customer Relationship
Management.) on asiakkuuden johtamisen keskeinema-alog. CRM on
kokonaisvaltainen ajattelutapa liittyen asiakassiglein luomiseen, kehittamiseen seka
syventamiseen. Sanalla kokonaisvaltainen tarkaitetattda CRM vaikuttaa yrityksen
jokaisella osa-alueella, ei pelkdstaan myynnisséngakkinoinnissa. CRM on tapa,
kuinka asiakassuhteita kohdellaan ja hoidetaarsargsteydessa voidaan puhua myos
strategiasta, koska CRM sisaltdd selkean suunmtelmAsiakaslahtbisessa
johtamisessa asiakkuudenhallinnan strategian twla&uttaa kaikkiin muihin
yrityksen strategioihin. Itseasiassa se voi toimmaiden strategioiden pohjana.
(Andersson & Kerr 2002, 2-4.)

Asiakkuuksien korostaminen tarkoittaa asioidendatlua asiakkaan nakodkulmasta.

Vaikka termin& asiakkuudenhallinta voi kuulostdgisettd kyseessa olisi vain yhden
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asiakkuuden hallinta, sen tulee kuitenkin ymmakatiavan organisaation kaikkien
asiakkuuksien hallinnan. Yksittdisten asiakkuuksidéallinta ei ole pelkista

kustannussyista johtuen perusteltua. (Mantynevd 200

Nykymaailmassa on tultu siihen, ettd markkinointiittyvien perusmuuttujien neljan
P:n lisdksi yritysten on syyta kohdistaa ajattetuaseka toimintaansa yha
asiakaslahtdisempaan suuntaan. Jos asiakkuudenballi strategiaa halutaan
toteuttaa, yrityksen tulee keratd ja analysoiddodieasiakkaistaan sek& heidan
ostokayttaytymisestdan. Talla tiedolla yritys twstaa ja kykenee ennakoimaan
asiakkaan tarpeita. Voidakseen vastata asiakkagoeigan, yritys voi joutua
mukauttamaan toimintaansa tai tuotettansa asiakesita vastaavaksi. Seuraavaksi
tulee miettid, miten tAma voidaan toteuttaa aila@odtta asiakkaalle lisdkustannuksia,
silla useimmiten asiakas ei ole valmis maksamadtyista enempaa. (Mantyneva
2001.)

Kaytannon markkinoinnissa asiakkuudenhallinta wjitt pitkalti asiakkaan
ostokayttaytymisen tunnistamiseen. Tunnistamisdngita voidaan tehdéa tarkempaa
segmentointia eli markkinoiden jakamista, jonka lEvumarkkinointia voidaan
kohdentaa tarkemmin. Asiakastietoihin pohjautuvahdemnettu markkinointi,
edesauttaa uusien asiakassuhteiden syntya sekagttasmarkkinaosuutta nykyisissa
asiakkuuksissa. On selvaa, ettei asiakkaiden ogték@yminen saily jatkuvasti
samanlaisena, joten yrityksen on kyettava tunnigtamne tapahtumat, jotka voivat
vaikuttaa ostokayttdytymiseen ja asiakasuskollsemit Asiakaskannattavuutta
voidaan parantaa, kun asiakkaiden ostokayttaytgnpgstytddn ennakoimaan, mutta
tama onnistuu vain jos asiakas tunnetaan riittdvéryvin. Kattavan
asiakastuntemuksen perusteella yritys voi ennaitiigp vaikuttamaan asiakkaaseen ja
ohjata omia toimintojaan sen mukaisesti. (Anders&oKerr 2002, 4; Mantyneva
2001.)

Asiakkuudenhallinnan edut voidaan luokitella kahteeri ryhm&an. Ensinné&kin
asiakashallinnan avulla yritys kykenee kasvattamaasiakkuuksiin liittyvaa
ymmarrysta ja tietdmysta. Talldin yrityksella omdossa, miksi asiakkaat ostavat
heiltd. Toiseksi asiakashallinnan avulla myynnin rarkkinoinnin tehokkuutta
voidaan lisata. Tama vaikuttaa osaltaan  positistise markkinoinnin

kokonaiskannattavuuteen. Myynnin ja markkinoinrehdkkuus ei kuitenkaan kehity
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itsestadn, vaan se vaatii jatkuvaa asiakaslahwoistienintamallien ja prosessien
kehittamista. Jatkuvan kehityksen seurauksena aslaknattavuus on aiempaa
paremmin linkitettavissa markkinoinnin kampanjoihijeita segmentoinnin kautta

kyetaan kohdentamaan tarkemmin. (Mantyneva 2001.)

Asiakkuuksissa on viime vuosikymmeniné tapahtunwiris. muutoksia. Asiakkaiden
tarpeiden, toiveiden seka kayttaytymisen muutoksiin vaikuttanut erityisesti
tietoteknologian huima kehitys. Asiakkailla on etdi paremmat mahdollisuudet
hankkia tietoa markkinoiden palvelu- ja tuotevaiikasta. Liséksi asiakkaiden on
helppo vertailla markkinoilla olevia tuotteita tpalveluita keskendan esimerkiksi
internetissa. Asiakashallinta on noussut yhdekketiksi menestystekijaksi. Yritykset
ovat alkaneet panostaa asiakashallintaan, jotfaybgyisivat vastaamaan asiakkaiden
tarpeisiin ja toiveisiin. Yritys, joka kykenee sdgthmaan kannattavat asiakkaansa ja
parantamaan muiden asiakkuuksiensa kannattavuutidee todennakoisesti
menestymaan taloudellisesti. Kun asiakkaan taipeigiystytdan vastaamaan,
asiakkaalla ei ole tarvetta vaihtaa nykyista tdiajgtansa ja arvokas asiakkuus kyetaan
sailyttamaan. On kuitenkin ymmarrettava, etteivaikki asiakkuudet ole valttamatta
kannattavia. Joidenkin asiakkuuksien kustannukseétat olla tuottoja korkeampia.
Asiakkuudenhallinnan  toimintamallit pyrkivatkin  kdéntamaan oikeanlaista
markkinointia juuri naille satunnaisasiakkailleiden tuotto on alhainen, unohtamatta
kuitenkaan kannattavia asiakkuuksia. Alhaisen kiamauden asiakkaisiin ei kannata
kuitenkaan sijoittaa suoraan liikaa resurssejanaamssin tulee tutkia, onko asiakkaalla
rittavasti potentiaalia tulla kannattavaksi asia#ksi. Tahan vaikuttavat muun
muassa asiakkuuden elinkaaren vaihe ja ostohistosekd nykyinen
ostokayttaytyminen. (Hellman ym. 2005, 15; Mantya@001.)

Asiakkuudenhallinnan kokonaisuutta voidaan tarki@ste seuraavien
perusperiaatteiden avulla. Naiden seikkojen avadiakkaista saatavaa tietoa voidaan

hyodyntad markkinoinnin ja liikketoiminnan suunnifissa.

* Asiakastieto

* Asiakaskontaktit
e 1-5-25-malli
* R.F.M—malli

* Asiakasuskollisuus
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* Asiakassuhteen elinkaari

* Asiakassegmentointi

Seuraavissa kappaleissa kayn lapi namé periaatseghashallinnan kokonaisuuden

selventamiseksi.

41 Asiakastieto

Asiakashallinnan tarkein tekija on asiakastieto.iakasjohtamisen ja -hallinnan
edellytyksend on asiakastiedon hyddyntaminen. Mgéakseen yrityksen tulee
ymmartaa ja tunnistaa asiakkaan tarpeet. Tarpesééittamiseksi asiakastietoa on
kerattdva jatkuvasti. Kotler (2006) toteaakin, etigsas yritys pyrkii kerddmé&an
asiakkaalta tietoja jokaisessa asiakkaan ja yragksilisessé kosketuspisteessé (touch
point). Naita pisteitd ovat esimerkiksi asiakkaatotapahtuma, myyntihenkiléston
kontaktit, markkinointitutkimukset ja kaikki, mit@siakkaan ja yrityksen valilla ikina
tapahtuukin. Se yritys, jolla on paras tuntuma ldsisiinsa, kykenee ennakoimaan
asiakkaan ostokayttaytymistd ja ohjaamaan toimms@asen mukaisesti. (Hellman
ym. 2005; Kotler & Armstrong 2006, 118.)

Yrityksella tulee olla tiedossa ne tahot, joille mkanointia tulisi kohdentaa.
Markkinoinnin kohdentaminen tapahtuu segmentoinawvulla, johon palaamme
tarkemmin omassa kappaleessaan. Markkinoinnin kdhdenen vaikuttaa
kokonaiskannattavuuden paranemiseen. Kohdentarasten tarvitaan asiakastietoa.
Tiedon hankinnan tueksi organisaatio tarvitseeojgjestelman. Asiakaskannan
laajentuessa myds tiedon méaard kasvaa ja senek&sithen on mahdotonta ilman
sahkoista tydkalua. Kun tietoja voidaan keratdegiglmaan, ne ovat myods kaikkien
saatavilla, eikéd vain yhden ihmisen paassa. Tigégtelmien avulla yritys voi luoda
asiakasmaaritelman, joka on edellytyksend asiakésisien kehittdmiselle.
Maaritelman tehtavana kertoa, ketka ovat organmaatsiakkaita ja ketkd eivat.
Yksittainen henkild ei pysty luomaan selvdd kuvaanista asiakkaista, vaan
asiakasmaarityksen tueksi tarvitaan tietojarjeshélmyYrityksen tyontekijoilla on
kuitenkin oltava yhtendinen nakemys asiakaskunn@stiea asiakas on), ennen kuin

asiakastietojarjestelmien suomia mahdollisuuksiaidaem hyddyntaa. Hyvéan
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asiakasmaaritelman avulla asiakassuhteissa tapahtonutoksia on helpompi

tunnistaa ja niihin reagoiminen on nopeampaa. I(i&l ym. 2005, 16, 53.)

Asiakashallinta vaatii asiakastiedon kasittelyrosthmista. Pelkk& tiedon hankinta ei
ritd, vaan sitd on osattava myos hyodyntdd. Tiekeruun ja hydédyntdmisen on
tuotettava tulosta. Asiakastiedon on oltava laadizkga ajankohtaista. Tiedon
hankinnan ja kayttamisen on oltava systemaattestaiinen on varattava riittavasti

resursseja. Asiakastieto voidaan luokitella nelj@aniedon luokkaan. (Ks. kuvio 2.)

Perustieto
Data, jo olemassa oleva.

}

Informaatio
Johdettu tieto, svntvy perustietojen
vhdistelvstd

Tietimvs
Analvvsi- ja luokitustieto (kokemukset)

}

Ennustemallit
Syntvvit perustiedon, informaation,
tietimvksen sekd mahdollisten muiden
tietoldhteiden vhdistelvn tuloksena.

Kuvio 2. Tiedon luokittelu (Hellman ym. 2005, 18).

Perustieto on nimensa mukaisesti jo yrityksen Balu olevaa perustietoa
(perusdataa). Perustietoon kuuluvat esimerkiksak&ksian myyntitiedot, osoitetiedot
ja yhteystiedot. Perustieto on tietoa, jota asidk@suttaa yritykselle. Informaatio
puolestaan syntyy perustietojen loogisella yhdissétt@. Esimerkiksi asiakas- ja
myyntietoja yhdistelemélla saadaan tietoa asialdmidstokayttéaytymisestd seké
ostojen jakautumisesta. Perustietoa on kaytett@vjsgaisella yritykselld, mutta
tiedon jalostaminen informaatioksi, vaatii jo hiam&yvykkyytta. Taloudellisilla

mittareilla mitattavaa tietoa tuottaa yleensd piéeha yrityksen taloushallinto.
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Tietamys perustuu kokemusperaiseen tietoon, jokatygy yrityksen toiminnan
tulosten perusteella. Tietdamyksen merkitys on sukoska sitd voidaan hyodyntaa
ennakoinnissa, ennusteiden laatimisessa ja toired@n kohdentamisessa, jotka
parantavat toiminnan kustannustehokkuutta sekaksallisuutta. Ennusteet el
ennustemallit muodostuvat tietdmystiedon, mutta srkd@iken muun edella mainitun
tiedon perusteella. Ennustemallien syntyyn vaikata myods ulkopuoliset
tiedonlahteet. (Hellman ym. 2005, 17.)

4.2 Asiakaskontaktit

Asiakassuhteiden kehittdmisen ja sailyttamisen &liaron saannollinen kontaktointi
merkittdvan tarkedd. Markkinointiviestintda on ylsanmahty vain yhdensuuntaisena
viestintana yrityksesta asiakkaalle, tietyn taftyien kanavien kautta. Yritys pyrkii
vaikuttamaan kohderyhmaéansa, jonka se olettaa keast nykyisista ja / tai
potentiaalisista asiakkaista. Yhdensuuntainen iwigstei kuitenkaan kerro, mita
asiakas ajattelee. Mikali asiakkaiden tarpeita taal selvittdd, organisaation olisi
pyrittdva kahdensuuntaiseen dialogiin, jossa my$iskas voi viestia yritykselle

omista toivomuksistaan ja tarpeistaan. (Hellman 3005; Leppénen 2007.)

Kontaktoinnin on oltava kahdensuuntaista yritykg®rasiakkaan valilla. Sen taytyy
olla riittavaa, saanndllista, oikea-aikaista, olledavalla raataloitya seka oikean
kanavan kautta tapahtuvaa. Markkinointia ei pid@®ritiaa massamarkkinoinnin

keinoin: kaikille kaikkea, samaa kanavaa pitkinawaasiakkaita taytyy l&hestya
asiakaskohtaisesti. Kaikki asiakkaat eivat ole nostuneita samoista asioista, eika
kaikkia voida tavoittaa samojen kanavien KkauttaimEskiksi myyntiedustajat

pyrkivat suuntaamaan kayntinsa arvokkaimpien jatsauasiakkaidensa luokse, kun
taas heikommin kannattavien asiakkaiden kohdaltgaédointi hoidetaan esimerkiksi

puhelimitse tai postitse. Talléin yhteydenpito orustannustehokkaampaa ja
ajansaaston kannalta jarkevampaa. Yrityksestd lesagken suuntautuvalla
yhteydenotolla on edistava vaikutus asiakassuhigisiutta myos asiakkaalta tulevat
signaalit on huomioitava. Organisaation on pyrét@awukaisemaan kanavat asiakkaille,
jotta he pystyvat olemaan yhteydessa, hakemaanatiedntamaan palautetta ja

olemaan vuorovaikutuksessa yrityksen sekd myo6s enuidsiakkaiden kanssa.
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Potentiaaliset asiakkaat voivat nain viestia odtdkaiudestaan, jolloin viestin
vastaanottajalla on vastuu siitd, mihin suuntaamkassuhde lahtee etenemaan.
Asiakasta on kuunneltava ja selvitettdva mitka dwailan toiveensa ja tarpeensa.
Useimmiten asiakas menetetaan kilpailijalle juuduteellisen tai lilan vahaisen
yhteydenpidon vuoksi. Asiakas tuntee itsensd hifitya asioi siella missd hanen
tarpeensa ymmarretaan ja niihin kyetaan vastaampasmmin. (Hellman ym. 2005;

Leppanen 2007.)

Teknologian kehittymisen my6ta digitaalisten kaeayikuten internetin kayttaminen
on yleistynyt. Digitaaliset kanavat luovat readl@sia ja vuorovaikutteisia, mutta
samalla myods kustannustehokkaita mahdollisuuksigygenpitoon asiakkaiden ja
yrityksen valilla. Yrityksen tulee kuitenkin maaiii mitka ovat sille tarkeita
kontakteja ja hyodyntdd asiakastietokantaan keréttyjetoa kontaktoinnin
suunnittelussa. Kontaktien suunnittelu lahtee \déesiita, ettd asiakkaat luokitellaan
ensin arvon mukaisiin asiakasluokkiin esimerkiks{akvokkaimmat) B (seuraavaksi
arvokkaimmat) ja niin edelleen. Arvottamisen krite@vat aina yrityskohtaisia ja
nita tarkastellaan myohemmin tassa tutkimuksesNaille ryhmille voidaan
suunnitella erilaiset kontaktointisuunnitelmat. kKain asiakkuuksiin ei siis kannata
pitdad yhteyksia aina samoja kanavia kayttden reppuiiden arvokkuudesta seka
elinkaareen vaiheesta. Tallaista kommunikaatiomaloidaan selvittdd kuvion 2
avulla. Kuviossa on esimerkki miten yritys on paast toteuttaa kontaktoinnin

suhteessa kuhunkin asiakasluokkaan. Viivan pakisuvsstaa panostuksen maaraa.
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Asiakassuhteen vaihe/asiakastyvppi
Kanava A B C D

Henlkilékohtainen
myyntity &

Puhelin

Semminaant

Mainonta

Suoramarkkinointi e —

Intermet

Sihképost

Kuvio 3. Asiakasluokkakohtaiset kommunikaatiosuunnitelnk&llhan ym. 2005,
72).

Kuvio kertoo, ettd esimerkkiyritys panostaa A jaaBiakkaisiin henkilékohtaisilla
tapaamisilla, kun taas C ja D asiakkaiden kontaki@mi hoidetaan paaosin
mediamainonnan seka suoramarkkinoinnin avulla. aisgh kommunikaatiomallin
ajatuksena on henkilokunnan resurssien jarkeva malen. On ilmeistd, etta
myyjaresurssit eivat yleensa riitd kaikkien asiatka hyvaan hoitamiseen, vaan
henkilokohtaiset resurssit suunnataan kannattaasimkkaihin ja muita asiakkaita
palvellaan edullisempien kanavien kautta. (Hellrnpam 2005.)

4.3  Ajattelumallit

Kontaktoinnin lisaksi asiakashallinta vaatii mydaakaskunnan hoitamista. Hoidon
merkitys korostuu hyvin Hellmanin (2005) esittan#ssl-5-25-saanndssa.
Ajattelumallin mukaan nykyiseen asiakkaaseen teeeit panostaa yhden yksikén
verran, uusasiakashankinnan kustannukset ovat kkgés ja menetetyn takaisin
saaminen vaatii jo 25-kertaisen panostuksen. Mgrketeasiakkaalle myyminen on
siis paljon hankalampaa ja lisaksi se vaatii hutewvasti enemman myynnin

kustannuksia. Lisamyynti nykyiselle asiakkaalle emullisempaa ja helpompaa kuin
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uuden asiakkaan hankkiminen. Nykyiselle asiakkaglkarvitse kohdistaa niin paljon
markkinointia kuin uudelle asiakkaalle. Asiakkaamttamus on jo kerran voitettu,
kun taas uuden asiakkaan luottamuksen saaminenresarsseja. Menetetylle
asiakkaalle myyminen puolestaan on 25-kertaisadliirkpaa, koska asiakassuhde on
kariutunut yleensa joko asiakkaan pettymykseentagen yrityksen parempaan
tarjoukseen. Asiakkaan siirtyessa kilpailijalle thamnuksen takaisin voittaminen on
haastavampaa ja kallimpaa. Yksi onnistunut kauppayalttamatta tuo asiakasta

takaisin. (Hellman ym.2005.)

Paremman tuloksen edellytyksend on, etta yritykipyuomaan, kehittdmaan ja
johtamaan asiakassuhteitaan. Kun kanta-asiakas ittééskostojaan yritykseen,
asiakkaan tuotto ja kate nousevat kertakauppojeenparksi. Kannattavuutta
parannetaan laskemalla markkinointikustannuksia. nt&asiakkaalle tehdyssa
kaupassa ei tarvita niin paljon toimenpiteitd, kuiundelle asiakkaalle. (Hellman ym.
2005.)

1-5-25 saantd perustuu nykyisten asiakassuhteidgnddh yllapitamiseen.
Liiketoiminnan kasvattaminen ja pyorittdminen on eadllisesti
kustannustehokkaampaa, kun se painottuu nykyistakkaiden hoitamiseen ja
ostoihin, eik& uusasiakashankintaan. Useimmit&eriiaailmassa tama nahdaan juuri
painvastoin ja panostukset kohdistuvat padasiass#&éeru asiakkaiden hankintaan.
Taustalla on ajatus siita, ettd nakyva uusasiakésma vaikuttaa positiivisesti jo
olemassa olevaan asiakaskuntaan. Asiakasmaaramigsla yritykset pyrkivat myos

kasvattamaan liikevaihtoa. (Hellman ym. 2005, 28-29

Ensimmaisen kaupan jalkeen asiakkaan odotukset kwdtealla ja han odottaa
saavansa samanlaista palvelua myos tulevaisuudessdapahtuman jalkeen myyjan
mielenkiinto ja aktiivisuus saattavat kuitenkin Kea ja myyja keskittyy jo uusiin
potentiaalisiin asiakkaisiin. Ajatellaan, etta ykisen kannattavuus on riippuvainen
siitd, mitd enemman yrityksella on asiakkaita. Taméakuitenkaan taysin pida
paikkaansa, silla jos asiakasta ei endd huomiaglakkaan odotukset seka luottamus
alkavat laskea. Asiakas odottaa samaa palvelumhgitt sai jo ennen asiakassuhteen
alkua. Mikali asiakkaan odotuksiin ei vastata, saattaa k&dantya toisen, kilpailevan
yrityksen puoleen, joka etsii myods uusia potenissal asiakkaita. Kilpailijan

markkinoinnin seurauksena asiakas voi paattaaysiinsa Kilpailijalle. Yritys on
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myohassd, mikéli se vasta tassd kohtaa pyrkii aiktigsan asiakassuhdettaan
uudelleen. Asiakas on jo menettanyt luottamuksemigkseen. Asiakkaan takaisin
saaminen on mahdollista, mutta se vaatii lisakunstlsia, jotka vaikuttavat myos

asiakaskannattavuuteen. (Hellman ym. 2005.)

Hellman (2005) toteaa kirjassaan, etta yrityksdastsyntyy asiakkuuden elinkaaren
hallinnan kautta. Edella mainitussa esimerkissakashallinnan seka 1-5-25 saannén
merkitys korostuu. Yritys ei kyennyt hoitamaan nigtdt asiakassuhdettaan (panos 1),
vaan joutuu houkuttelemaan menetettya asiakastastak(panos 25) sekad etsimaan
lisdd uusia asiakkaita (panos 5). Tama ei kuitemkaikoita sita, etteiko yritys tarvitsi
uusia asiakkaita. Asiakasstrategian paamaarana morispida kannattavuutta
ajatellen, mihin asiakasryhmiin markkinoinnin ja ynpin resursseja ensisijaisesti
pyritdan kayttamaan. Lahtékohtana on arvokkaideakksuksien kiinni pitdminen
seka asiakasosuuksien kasvattaminen lujittamaila asiakassuhteita, jotka ostavat,
mutta eivat ole viela keskittdneet ostojaan. Liskledaan omat prosessit sille, kuinka

asiakaspoistumaa voitaisiin ehkaista. (Hellman 3005.)

1-5-25 -mallin rinnalla, on my6s toinen toimiva taggumalli, R.F.M. Kirjaimet
tulevat englannin kielen sanoista recency, frequeje monetary value. R:lla
tarkoitetaan aikavalid, joka on kulunut asiakkaameisimmasté ostosta. F tarkoittaa
asiakkaan ostofrekvenssia eli asiakkaan ostotifggttM:ll& puolestaan tarkoitetaan
ostojen suuruutta. (Storbacka ym. 1999; Hellman 3005, 36.)

Kun tiedetddn namé asiakkaan arvot, voidaan awvikidnka todennakoista on etta
asiakas ostaa yritykselta tulevaisuudessa. Naid&jen perusteella voidaan arvioida
asiakkaan muistia, kokemuksia sekd luottamusta.ebudsiakkaan hankittuaan,
yrityksen on pyrittdvd saamaan nopeasti uusi kaggkkaan kanssa (R). Asiakas,
jonka viime ostosta ei ole kulunut kauaa aikaaeekg0s todennakoisesti seuraavan
hankinnan ennemmin kuin sellainen, jonka viime sist@n kulunut kauemmin aikaa.
Liséksi yrityksen tulee pyrkia lisaamaan asiakkastotineytta (F) seka kasvattamaan
ostomaaria, asiakasosuutta. (M). Onnistuminen &amsioissa edellyttdda uusien
asiakassuhteiden ja tapahtumien havaitsemista ifan nreagoimista seka hyvaa

asiakastuntemusta. (Hellman ym. 2005, 36-37.)
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R. F. M - mallia kaytetaan usein asiakassegmenitoipohjana. Mallin etuna on, etta
sen tieto perustuu empiiriseen aineistoon, jokadaan laskea tarkasti. Se antaa
luotettavan pohjan toimenpiteille ja kertoo yritgke asiakkaan arvosta. Mallin avulla
asiakaskantaa voidaan tarkastella, ja se voidaasinkdrtaisiin segmentteihin
vaikkapa ostotiheyden perusteella. Naiden tietgehjalta puolestaan voidaan tehda
paatelmia ryhmien kayttadytymisen muutosten sekgetden vaihteluista. (Hellman
ym. 2005, 37.)

1-5-25-sdant6 toimii hyvana muistutuksena yrityksediita, miksi asiakkuuksista
taytyy pitda hyvaa huolta. Toinen hyva perusajatbellli on R.F.M. Asiakkaan
arvokkuus kasvaa sen mukaan, miten usein ja migemilla summilla asiakas on
ostanut. R.F.M —malliin liittyy |&heisesti asiakakallisuus, jota tutkielmassani

kasitellaan seuraavaksi.

4.4 Asiakasuskollisuus

Asiakasuskollisuuden (customer loyalty) maaritg@ytunnistaminen asiakaskannasta
ovat melko haasteellisia tehtavia. Maaritelmia oita monia erilaisia ja taman vuoksi
on melko yleista, ettd jatetdan maarittelematta @A asiakasuskollisuudessa
halutaan eri tilanteissa tarkoittaa ja miten sit@taisiin mitata. Voidaan puhua
kohteen mukaisesti brandi-, palvelu-, toimittajaai tmyymaéalauskollisuudesta.
Jokaisella uskollisuuden lajilla voi olla niin sano "pohja-ajatuksensa”, jonka
mukaan pyritddn  erottamaan imagolédhtdinen, markkit@htoinen ja
myyntilahtdinen uskollisuus tai informaatioon, te@seen ja toimintaan pohjautuva
uskollisuus. Jokaiseen kohteen mukaiseen uskotBemu vaikuttavat eri tekijat.
Esimerkiksi myymalauskollisuuteen vaikuttavat ostghnin kustannukset. Kuinka
kaukana myymala on ja paljonko aikaa kuluu matkoilBrandiuskollisuudessa
puolestaan vaikuttavana tekijana on tuotemerkki.rledfa Davidson-merkkisten
moottoripyodrien omistajille merkki voi olla ylpeydeaihe, eika brandista luovuta
herkasti. Asiakas voi siis valita myymalansa valla gerusteella, kyseissa paikassa
myydaan tiettya tuotemerkkia. (Arantola 2003.)

Kuluttajan ndkodkulmasta asiakasuskollisuus on sitég asiakas valitsee toistuvasti

tietyn toimittajan, vaikka muitakin toimittajia @eli tarjolla. Esimerkiksi
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vahittaiskaupassa asiakas hoitaa tietoisesti risd@keena samassa ruokakaupassa,
vaikka héan tietaa, ettd hanella olisi mahdollisukésydd toisessakin kaupassa.
Vaihtoehtojen puuttuessa, ei toimittajan valitsesnirole enda asiakasuskollisuutta.
Tilannetta ei koeta asiakkuudeksi, vaan tuote kdgdain ostamassa, koska muualta
sitd ei saada hankittua. Arantola (2003, 9) kite&ytsiakasuskollisuuden maaritelméan
seuraavasti "asiakasuskollisuus tarkoittaa ylediggtya maaraa uudelleen ostamista
samalta toimittajalta tietyn ajan kuluessa”. Mamtya (2003) puolestaan toteaa, etta
asiakasuskollisuus on "asiakkaan tahtotila pysytykgen asiakkaana”. Molemmat
maaritelmat ovat varmasti patevid joista nékeegi etsiakasuskollisuudelle ei ole

olemassa yhtéa oikeaa maaritelméaa. (Arantola 20@3tijuheva 2001.)

Asiakasuskollisuus liittyy hyvin laheisesti RFM- lila. Monissa yrityksissa
asiakkaan uskollisuutta mitataan oston viimekeutaden, ostofrekvenssin ja arvon
perusteella. Uskollisuuden mittaaminen on vaikdamska siihen voi liittyd myos
tunnesiteitd. Asiakas voi olla lojaali, vaikka hanestotiheytensa olisi tietylla
aikavalilla harvempi. Kasitteen moniulotteisuudekia ei ole olemassa yhté ja oikeaa
tapaa mitata tai arvioida asiakasuskollisuutta. dskius on aina riippuvainen
yrityksen toimialan luonteesta seka tarpeista. ih@kaorganisaatio maarittelee siis
omat kriteerinsa sille kuinka omien asiakkuuksieskadllisuutta mitataan ja
arvioidaan. Asiakasuskollisuuden yllapitamiseksi ritggn luomaan erilaisia
uskollisuusohjelmia. Na&ita ovat esimerkiksi vahgk@uppojen bonus- ja etukortit,
joiden avulla asiakkaita pyritdan sitouttamaan gskittamaan ostojaan. Asiakasta
ikaan kuin palkitaan, jos han keskittdd ostojaanasm yritykseen. (Arantola 2003;
Hellman ym. 2005.)

Asiakasuskollisuus voidaan jakaa kayttaytymisen aisden uskollisuuteen (uusinta

ostot) ja asenteelliseen uskollisuuteen (suhtesllasenne). (ks. kuvio 4.)
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Uusinta ostot

Korkea Matala
) Korkea Piilevi
Korkea uskollisuus uskollisuus
Suhbteellinen
asenne
. Ristiriitainen Matala
Matala uskollisuus nskollisuus

Kuvio 4. Asiakasuskollisuus (Hellman ym. 2005, 38).

Asiakas, joka kayttaytyy uskollisesti ja tunteevallesa uskollinen, kuuluu "korkea
uskollisuus” kenttaan. Tallainen uskollisuus synpgiakkaan saamien positiivisten
kokemusten pohjalta. Yrityksen tulee pyrkid varamsaan, ettd asiakasuskollisuus
myos sdilyy talla tasolla. Ristiriitainen uskolligisyntyy, kun asiakas ostaa ja suosii
yrityksen palveluita, muttei koe itse olevansa Uigken asiakas. H&n on valmis
vaihtamaan yritystd, mikali parempi tarjous osuuhdalle. Piileva uskollisuus
tarkoittaa, etté asiakas toivoisi olevansa uskeflirutta se ei ole mahdollista. Syyna
voi olla esimerkiksi myymalan kaukainen sijaintiilé¥aa uskollisuutta on kyettava
tunnistamaan seka selvitettava ja tunnistettava doihbet
liiketoimintamahdollisuudet. Onko yrityksella esirkigksi mahdollisuutta poistaa
ostamisen esteet ja saada piilevasti uskollistetenpi@ali kayttoén perustamalla
vaikkapa uusi myymala sille alueelle, jossa kys@ntan? Matala uskollisuus
puolestaan tarkoittaa, ettei asiakas ole uskollirkéa myodskaan toivo olevansa.
(Arantola, 2003; Hellman ym. 2005.)

Asiakasuskollisuus voi olla hyvin moniulotteinenské&. Uskollisuuden mittaamiseen
vaikuttavat yrityksen tarpeet ja toimialan luonim@man vuoksi asiakasuskollisuuden

kriteerit tulee méaaritella yritys- ja toimialakolgasti.
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4.5 Asiakassuhteen elinkaari

Jokaisella asiakkuudella on oma elinkaarensa. &é#inkkoostuu vaiheista, joilla
jokaisella on oma vaikutuksensa asiakkuuksien sypeyry ja asteeseen. Asiakkuuden
elinkaaren vaiheet voidaan jakaa neljaan eri tilaasiakkuuden alkaminen,
haltuunottaminen, kehittdaminen ja paattyminen. Oormaalia, ettd yrityksen
tavoitteet ja toiminta asiakasta kohtaan muuttuvgiis eri elinkaaren vaiheiden
mukana. On myds luonnollista, ettéd asiakkuuden amibtelee elinkaaren aikana.
Elinkaaren jokainen vaihe vaatii omat toimintammelh seka prosessinsa. Jopa
asiakassuhteen paattdmisvaiheella voi olla omaintamalli. Tyylikkaalla suhteen
paattamiselta asiakkaalle jad hyva maku ja héantasaadktivoida asiakkuuden
myohemmin uudelleen. Onnistunut suhteen paattamikemstuu myos 1-5-25
mallissa. Menetetyn asiakkaan takaisin voittaminein vaadikaan 25-kertaista
panostusta, jos suhde on lopetettu tyylikkaasellfrian ym. 2005.)

Yrityksen on maariteltdva elinkaaren vaiheet, jdtakykenee tunnistamaan missa
elinkaaren vaiheessa kukin asiakas on ja kykenesin@an vaiheen vaatimalla

tavalla. Kuvio 5 kuvaa asiakkaan arvon muuttumastiakkuuden eri vaiheissa.
Asiaklamden arvo

I
\—/ Asiaklamden kesto

Hankinta Haltmnotto Eehittirminen Siilyttdrmninen

Kuvio 5. Asiakkuuden vaiheet elinkaarella (Mantyneva 200G}, 1

Asiakkuudet ovat useimmiten elinkaaren alkuvaih@essnnattamattomia ja vasta
myohemmin asiakkuuden kypsymisen tuoma lisavolyytekee yksittaisista
asiakkuuksista kannattavia. Asiakashallinnan avuytityksen pystyy tunnistamaan

my6s ne asiakkaat, joilla ei ole potentiaalia muattkannattaviksi. Jos naihin
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asiakkaisiin suunnataan markkinointitoimenpiteit&aikuttaa se heikentavasti
yrityksen kannattavuuteen. Esimerkkina tallaisestat edullisten tuotekampanjoiden
perusteella hankitut asiakkaat. Monet heistd samtt@staa vain kerran, koska
tuotteella oli normaalia edullisempi hinta. Lisémat tdman jalkeen ei tapahdu ja
asiakassuhteen elinkaari jaa lyhyeksi eli yhteetokestaan. Tallaiset asiakkaat
laskevat yrityksen kannattavuutta, koska tuotekangiden tuotteet saatetaan myyda

jopa alle omakustannushintaan. (Hellman ym. 200&ntyheva 2001.)

Asiakkuuden keston pidentyminen ja ostojen maar&@aantyminen tekevat
asiakkuudesta kannattavan. Uskolliset asiakkaat tyyaillisesti kannattavia, koska
nithin ei liity uusasiakashankintaan liittyvia kasnuksia. Asiakasuskollisuuden
olemassaoloa ja syntymista voidaan tukea elinkaaenvaiheissa eri keinoin.
Taulukossa 1 on havainnollistettu asiakkuudenttabinelinkaaren eri vaiheissa.
Asiakkuuden alkuvaiheessa on asiakkaan motivoimiitae tarkeaa. Pyritdén
istuttamaan asiakkaalle ajatus, jossa oma yrityksenuuri se sopiva toimittaja
hanelle. Tassad vaiheessa viimeistaan huomataano omkiakkaassa todella
potentiaalia. Viestinta ja yhteydenpito voi sisaltérilaisia viesteja. Vaikka
perimmaisend lahtokohtana on asiakkaan ostomadkesyvattaminen, voidaan
asiakkaalle antaa myds tunne, etta hanesta oldaila kiinnostuneita asiakkaana.
Taméa vaikuttaa myos ostomaariin sekd se houkuttesmkkaan toimimaan
suosittelijana l&ahipiirilleen. Asiakas tuntee, ettdinet on huomioitu ja hanta
arvostetaan asiakkaana. Asiakassuhteiden hallippekimyksend on kumppanuuden
jatkuvuuden varmistaminen, koska kyse on yleenggikgelle strategisesti tarkeista
asiakkuuksista. Asiakassuhteista voidaan suoniii@asanottua tiedonlouhintaa (data
mining), jonka paakohteena on asiakkuuksien ryletyitsekéd asiakkuuden arvon
analysointi. Tiedonlouhinta tekniikan paamaarandcytidad jokaiselle asiakkuudelle
oma segmenttinsa ja paras mahdollinen strategimedito seké haluttaessa tarkastella

niihin soveltuvia eri tuotteita ja tuoteryhmia. &wtyneva 2001, 17-19, 85.)
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Taulukko 1.Asiakkuudenhallinta elinkaaren eri vaiheissa (Maatya 2001, 19).

Asiakashallinnan tarkoituksena on kuljettaa asiakieulapi elinkaaren eri vaiheiden.
Kaikki alkaa asiakkuuden hankinnasta. Taman jallesakas olisi saatava tekemaan
uusintaostoja, ja sita kautta kasvatettava ostamajotta asiakkuudesta saadaan
kannattava. Myohemmalla vaiheella asiakkuutta tllgigaa painottaen aktiiviseen
asiakasuskollisuuteen. Asiakkuuden ollessa elidra&ypsassa vaiheessa, yrityksen
taytyy keskittya kannattavan asiakkaan sailyttdemseéralloin asiakkuuden arvo on
korkeimmillaan. Yrityksen on myds valittava, asiakklen elinkaaren vaiheesta
rippumatta, valituille asiakkaille asiakaskohtaise sopivat tuotteet ja oikeat
markkinointiviestinnan kanavat. Yleinen markkinaihnen pyrkimys on paéasta
nithin myynti- ja kannattavuus lukuihin, joiden tatteet on aiemmin asetettu.
Samalla pitdisi muistaa asiakkaan arvon kasvat@mija tdma kaikki pitéisi viela
pyrkia hoitamaan mahdollisimman kustannustehokkaashsiakashallinnalle
asetettavat tavoitteet ovat siis jo lahtokohdiltamelko haasteelliset. (Mantyneva

2001, 19-20.)
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4.6  Asiakassegmentointi

Yrityksen asiakaskantaan voi kuulua useita tuhaasiakkaita. Asiakassegmentointi
eli asiakasryhmittely toimii asiakastavoitteidenimenpiteiden kohdentamisen seké
seuraamisen tarkedna peruspilarina. Se toimii kdfiana asiakkuudenhallinnan
strategioiden toteuttamiselle. Segmentilla tarkade luokkaa tai ryhmaa, johon
asiakas sijoitetaan yrityskohtaisten kriteerienuptella. Segmentoinnin kriteerien
selvittamisen tukena toimii kokemus eli tuntuma akkaista. Tama auttaa
kohdentamaan tarkemmat analyysit oikeisiin kohtgisilman ettd kriteereita

pyrittaisiin selvittamaan suuren data maaran pedlist tilastollisia menetelmia apuna
kayttaen. Taulukossa 2 on havainnollistettu asiakkien ryhmittelyn perusteita.

(Hellman ym. 2005; Méantyneva 2001, 25.)

Taulukko 2.Asiakkuuksien ryhmittely (Mantyneva 2001, 25).

Nikikulma Ongelma Informaation tarve

Tunnistaminen | Keitd he ovat? Demografinen ja
ostoprefenssethin liittvvi
informaatio

Aktiviteetit Mitd he tekevdt? | Mitd he ovat ostaneet? Mihin

he motetta tarvitsevat” Miten
he kivtéivit motetta?

Sijainti Missd he ovat? Maantieteellinen tai
virtuaalinen sijainti

Markkinointi- Miten heihin saa | Miten asialdzathin on otetn
viestinnin vhtevden? vhtevtti? Miki on vaikuttanut?
kohdentaminen

Asiakkuuden Minkd arvoisia Asiaklamden potentiaalinen tai
arvo he ovat? timinhetiinen arvo

Segmentoinnissa tarkedd on se, ettd sen avullksei toimintaa suunnitellaan ja
toteutetaan, jolloin asiakashallinnan segmentoiatkoittaa samalla voimavarojen
suuntaamista ja liiketoiminnan ohjaamista. Monetylgset ryhmittelevéat asiakkaita
staattisesti sellaisten kriteereiden mukaan, jotk&it ole riippuvaisia asiakkaan

toiminnasta. Naitd ovat esimerkiksi yrityksen héigion maara ja toimiala.
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Tallaisessa segmentointiajattelutavassa asiakagy gynelle maaritetyssa luokassa,
vaikka asiakassuhteessa tapahtuisikin muutoksiakRaan koko tai toimiala ei usein
muutu vuosien aikana. Dynaamisessa segmentoinkiigearit puolestaan perustuvat
liketoiminnan ja asiakassuhteen kannalta kriitiismenestystekijoihin. Asiakkaat
voidaan ryhmitella esimerkiksi ostotapahtumien ll@éréan ja ostojen arvon mukaan.
Kriteerit ovat siis sellaiset, joissa asiakassusgaetapahtuvat muutokset vaikuttavat
myo6s siihen, mihin luokkaan asiakas kuuluu. Tallgirtyksen aktiivisuus tai
passiivisuus ndkyy muutoksina dynaamisessa ryhgmttdlissa. Kuviossa 6 on
kuvattu staattinen ja dynaaminen segmentointim@fellman ym. 2005; Ala-Mutka
& Talvela 2004.)

Staattinen segmentoint Dyvnaaminen segmentoint

=300 + °

Henkilomaara Ostot - €, ,..-"""/
o ™ vhsikkia .

Y X )
T oimiala -

¥

Alktiivisuus eri
tuotervhmissi/ aika
viime ostosta/
potentiaali

Kuvio 6. Segmentointimallit. (Hellman ym. 2005, 43—-44).

Kun malleja verrataan, staattisessa mallissa asiakaittuu luokkaan toimialansa ja
sekd henkilostomaaran perusteella. Han voi siiggialuokkaan vain, henkil6ston
lukumaaran kasvaessa tai toimialan muuttuessa.kkesa kayttaytyminen kuten
ostojen maarat tai suuruudet eivat siis vaikutakksian luokitteluun. Dynaamisessa
segmentoinnissa asiakas voidaan luokitella esirkgrkjuuri ostokayttaytymisen
mukaan. Asiakas voi siirtya toiseen luokkaan estiker pelkastaan aktiivisuuden
kasvaessa tai ostojen euromaarien kasvaessa t#nninolempien muutoksien
vaikutuksesta. Ryhmittelyn avulla pyritdan tunniséan samanlaisten tarpeiden seka
odotusten omaavia asiakasryhmia tai ryhmia joidestok@yttaytyminen on
yhdenmukaista. Edell& mainitut taulukot kuvastaxah yksinkertaisesti kahden eri
segmentoinnin eroavuutta ja merkitysta. Asiakassegomtia laadittaessa onkin
syyta miettia, milla kriteereilla asiakkaita halamaluokitella, mita asiakasrajapinnassa

tapahtuvia muutoksia kannattaa seurata. Keskeingrkinpys on valittujen
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kriteereiden hyodyntdminen, kun maaritelladn, kukbtu kyseinen asiakas

tarkasteltuun segmenttiin vai ei. (Hellman ym. 20058-44; Mantyneva 2001.)

Segmenttien tulee olla tunnistettavia ja niihin kiien asiakkaiden lukumaara tulisi
pystya arvioimaan, jotta yrityksen resursseja jarkkiaointia voidaan kohdentaa
jarkevasti. Yleensa on mahdotonta, ettd kaikkialkksiita voitaisiin huomioida ja
kohdella samalla tavalla, eikéd se olisi kovinkaarstennustehokasta. Tamén vuoksi
kohdentamisella pyritdédn optimoimaan yrityksen resiti oikeaan paikkaan.
Segmentoinnissa on tarkedd, etta se tehdaan mahdolan yksinkertaiseksi.
Yksik&an segmentti on tuskin koskaan sataprosesttisikeanlainen, joten on tarkeaa
loytad se suurin piirtein oikea segmentti, koskautomn taydellisen segmentin
|oytymiseen voi kestéa ikuisuus, tai se voi ollen mhonimutkainen, ettei sen pohjalta
osata tehda kaytannon johtopaatoksia. (Ala-MutkBadvela 2004, 52; Storbacka ym.
2003, 44.)

Segmentoinnin ensisijainen tavoite on ryhmitellaialdaiudet eri lohkoihin.
Ryhmittelyssa pyritaan kiinnittdméaéan huomiota asialden nykyiseen, mutta myos
potentiaaliseen myyntiin. Segmentoinnin tarkoitukse on ollut
markkinointiviestinnan parantaminen ja kohdentamjne  mutta
asiakkuudenhallinnassa tehtavd segmentointi paramigds markkinointiviestinnan
osuvuutta ja tulosta. Asiakkaan ostokayttaytymisgentarpeisiin liittyvad tietoa
voidaan hyddyntaa myos segmenttiryhmien luomises&siakkuudenhallinnan
segmentointikriteereiden maarityksessa informaatioyodyntaminen on paljon
suurempaa, kuin perinteisen demografisiin tekijpipohjautuvassa segmentoinnissa.
Asiakkuuksien segmentoinnin avulla yritys kykene@&anttamaan ne ryhméakohtaiset
tarpeet ja odotukset, jotka kohdistuvat yrityksestteisiin ja palveluihin. Maarityksen
avulla yritys pystyy vaikuttamaan omaan tuote- gévelutarjontaan, jotta asiakkaiden

tarpeet ja odotukset voidaan tayttad. (MantyneH 30

Taloudellinen segmentointi

Asiakkuuksiin liittyvassa taloudellisessa segmami@sa korostuu asiakkuuden arvo
sekd reagointiherkkyys. Muita  huomioitavia  tek@gbit ovat asenteet,
ostokayttaytyminen sek& asiakkuuden saavutettavmerkkinointiviestinnalla.

Olennaista on arvokkaiden asiakkaiden ryhmittelaikKea kaikille - tyyppinen



35

markkinointi ei ole kannattavaa pienille ja kanaatattomille asiakkaille, siksi
yrityksen taytyy loytaa naille asiakkaille kohdigaan markkinointiin kannattava

sisélto seka toteutustapa. (Mantyneva 2001, 39-41.)

Asiakkuuksien taloudellinen ryhmittely voidaan dttaa kaksivaiheisesti.
Ensimmainen vaihe on pyrkia hahmottamaan asiakkemks/kyinen kannattavuus ja
keraamaan siihen liittyva informaatio. Informaatigpohjalta asiakkaat pyritaan
segmentoimaan kannattavuuden mukaan. Ensimmaiseheewa tarkoituksena
selvittdd, mitkd ja minka tyyppiset asiakkaat katavampia ja mitkd vahemman
kannattavia. Asiakkaiden ostohistoriaa voidaan gpt@Eh parantaessa markkinoinnin
kannattavuutta tulevaisuudessa. Kun nykyinen kaawvials on hahmoteltu ja
asiakkuudet segmentoitu, on mahdollista siirtyd epthalisen kannattavuuden
perustuvaan segmentointiin. Apuna tassa voidaantda&yilastollista mallinnusta,
jonka paamaarana on pyrkia selvittamaan eri tusiiteliittyvien ostojen vastainen
todennakaoisyys. Yrityksella on mahdollisuus madant yksittaisten asiakkuuksien
todennakoinen asiakaspotentiaali. Tulevaisuudenoudallisen segmentoinnin
toteuttamista varten yksittaisista asiakkuuksistauodostetaan segmentteja
ostopotentiaalin pohjalta. Jos rengashuoltamo d@anas jo usean vuoden ajan,
syksyisin, koko talven rengaspainotarpeensa karralloidaan asiakashistorian
perusteella jo olettaa, ettd asiakas toimii sampigds tana syksyna, mikali
asiakkuudesta huolehdittu. Asiakastyytyvaisyystutkiset antavat tarkeita tietoja ja
viitteitéa asiakkaan ostopotentiaalista, silla tyygnen asiakas on useimmiten halukas
jatkamaan asiakassuhdetta ja tekemaan uusintadstmjanarkastynyt asiakas vaihtaa

helposti kilpailijaan ja vaheksyy saamaansa tuafteitpalvelua. (Méantyneva 2001.)

Asiakaslahtdisen ajattelun  perusperiaatteiden atithen eri  suhde- ja
markkinointiteorioihin seka organisaation liiketaiman tarkastelu eri nakoékulmista
antavat mielenkiintoisen l&htékohdan asiakkuuksidrallinnalle ja niiden
kehittamiselle. Asiakkuuksien hallinnan ensisigainpyrkimys on asiakassuhteiden
vahvistaminen seka niiden elinikdisen arvon kaawatten. Tyossa selvitetdan milla
asiakkuuden arvoilla Berner Pultti Oy arvottaa oms#akassuhteitaan. Toisin sanoen
halutaan selvittdd miksi yksi asiakkuus voi ollaist@ arvokkaampi. Onko
arvottamisen kriteerit pelkastaan taloudellisettamit vai sisaltaako asiakkuus myos
niin sanottuja ei taloudellisia mittareita. Erilaisasiakkuuden arvoja tarkastellaan
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luvussa kuusi, mutta sita ennen kasitellaan lyhypessakassuhteiden hoitamiseen seka

arvon nostamiseen liittyvaa asiakkuuden hoitomallia
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5 ASIAKKUUDEN HOITOMALLI

Asiakkuuksien hoitamiseksi ja sailyttdmiseksi akialdenhallintaan tulee sisallyttaa
erilaisia asiakaskohtaisia hoitomalleja. Hoitonllallitarkoitetaan niita kaytannossa
tapahtuvia tehtavia, joiden avulla asiakkuusstiategadaan toteutettua. Hoitomallia
voidaan kuvata ikdan kuin asiakkuuden toimintasiteahmana. Kéaytannéssa se on
tyosuunnitelma tydskentelylle asiakkaan kanssatdrwllista ja siihen kuuluvista
toimenpiteista voidaan useimmiten keskustella &siak kanssa, jotta asiakkuutta
saadaan parannettua. Asiakkuussuunnitelma on asidkk arvon tuotannon kannalta
keskeinen tyokalu. Sen avulla pyritaan tunnistamesakkuuden mahdollisuuksia ja
suunnitellaan  hyédyntamiseen  tarvittavia  toimenggite Mahdollisuuden
hyodyntamisella tarkoitetaan yrityksen mahdollissiaktuottaa arvoa asiakkaalle,
sekd mahdollisuuksia asiakkuuden voittopotentiaalhyddyntamiseen. Kun
asiakkuudet suunnitellaan jarjestelmallisesti, ldgiaksien johtamisessa resurssit
pystytddn kohdentamaan kaikkein tarkeimpiin malslalksiin ja asiakkaat saadaan
sitoutumaan toimenpiteisiin. Asiakkuuksien stragégiohtamista tulee myos arvioida
jatkuvasti. Arviointia varten yritys tarvitsee dgiauksien johtamisen mittareita.
Esimerkiksi Finnair kayttaa asiakkuuksiensa arvi@sea matriisia, jonka mittareina
toimivat asiakkuuden kannattavuus ja lujuus. (Legti 2004, Storbacka ym. 1999,
27.)

Segmentointi mahdollistaa sen, ettd jokaiselle kasigyhmalle voidaan pyrkia
luomaan ryhmékohtainen asiakassuunnitelma. Kuhurykimaan kuuluvia asiakkaita
pyritdan kehittamaan, jotta kyseisen asiakasryhamio kasvaisi. Asiakkaita voidaan
ryhmitella esimerkiksi nykyisen ja potentiaaliseankattavuuden mukaan. (Ks. Kuvio
7.) Potentiaalisella kannattavuudella tarkoitetadé kannattavuutta, jonka oletetaan
tulevaisuudessa olevan. Asiakkaan potentiaaliseonamaarittaminen on hankalaa ja
se edellyttda erittdin hyvad asiakkaan toimialanteimusta ja ennen kaikkea
asiakastuntemusta. Lisaksi myos asiakashistor@milamerkittdvan suuri painoarvo

asiakkaan potentiaalia arvioitaessa. (Lehtinen 20Ghtyneva 2001, 28.)
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Kuvio 7. Asiakkuuksien ryhmittely nykyisen ja potentiaaliskannattavuuden

perusteella. (Mantyneva 2001, 28).

Kannattavuuteen perustuva ryhmittely toimii yhtes@égmentoinnin perusteena.
Esimerkiksi muutamissa Amerikan pankeissa kannatts\toimii perustana kaikissa
asiakkaita koskevissa suunnitteluissa. Samankiataisimintaa on havaittavissa
sellaisilla yrityksilla, jotka ovat keranneet tate asiakkaiden ostokayttaytymisen
tietoja menneisyydesta. Kannattavuusanalyyseihigbavissa segmentoinnissa on
kuitenkin . my6és omat ongelmansa. Amerikkalaisen €hasBankingin
vahittaispankkitoiminnan strategian kehittdmisenstzava James Bauer kertoo
"kannattavuusanalyyseihin liittyy se ongelma, etti#sta tulee helposti mukavia
alyllisia analyyseja”. Liséksi han toteaa, ettést@historian pohjalta on vaikea tehda
johtopaatoksia asiakkaiden tulevasta ostokayttagystd. Omat vaikeutensa on myos
kannattavuustietojen hallitussa valittAmisessaahiieé tyontekijoille. Nyt pankin
tyontekijat ndkevét tietokoneen naytosta asiakkeaamattavuuden kolmella tasolla -
he eivat kuitenkaan nae rahamaaraista kayttokatéttealyysien perusteella tehdaan
kuitenkin usein liilan yksinkertaisia johtopaatoksifiyontekijat saattavat mieltda
vahemman kannattamattomat asiakkuudet huonoikaklasiksiksi, mika vaikuttaa
valittomasti asiakkaiden kohteluun, joka puolestapahentaa kannattavuutta
entisestaan. Onkin tarkeaa, etta yritykset kykentréiastelemaan myds heikommin

kannattavia asiakkuuksia, koska he edustavat @seinnta kannattavuuspotentiaalia.
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Potentiaalin arvioiminen tulee suorittaa asiakdsirdn kautta, jolloin kykenee
integroimaan asiakkuuden seka sisaisia etta uktiesioja ja tekemaan johtopaatoksia

niiden analyysien perusteella. (Storbacka ym. 2@@345.)

Asiakassuunnitelman tarkoituksena on siis kehig&tkkuutta, jotta asiakkuuden
arvoa saadaan kasvatetuksi. Ennen asiakkuudentdwelsta, on syyta kuitenkin
tarkastella  asiakkuuden kannattavuutta. Kannattam#&n  asiakkuuksien
kehittaminen el taloudellisesti ole perusteltua, leiel asiakas omaa
kannattavuuspotentiaalia. Yleensa ajatellaan t@otaan, ettd asiakkuus muuttuisi
kannattavaksi ja asiakkuutta kehitetddn yhta imtgsssti, kuin muitakin

asiakkuuksia. Tulevaa ostokayttdytymistd on mahdatadysin ennustaa, mutta
olemassa olevaa asiakashistoriaa voidaan kuitenkirhyodyntaa

kannattavuuspotentiaalia méaariteltdessa. On sebtg@iyvat kaikki asiakkuudet ole
kannattavia. Asiakkuudenhallinnan ensisijainen &edit onkin kannattavan
asiakaspotentiaalin tunnistaminen ja asiakkuukg&enmttdminen tdmén potentiaalin

pohjalta. (Mantyneva 2001.)

Asiakkuuksien jaottelu mahdollistaa toisenlaistersialkkuuksien johtamisen.
Kaytanndssa tama tarkoittaa jokaiselle asiakasrifamanaariteltyd erillista
asiakashoitosuunnitelmaa. Mikali nykyinen asiaklkamnattavuus on riittamaton eika
potentiaalinenkaan kannattavuus ole vahvalla plahjalritykselle ja& kaksi
vaihtoehtoa asiakkuudenhallintaan. Kannattavuuitparannettava tai asiakkaasta on
luovuttava. Talla kohtaa luovuttamisella ei valtéita tarkoiteta asiakkuuden
lopettamista, vaan lahinna kyseisen asiakkuudenitykslen ja sailyttdmiseen
littyvien investointien lopettamista. Organisaalien tulee pyrkia sailyttamaan
kannattavat asiakkuudet ja mikali havaitaan, etggeisiltd asiakkuuksilta [6ytyy
kannattavuuspotentiaalia tulevaisuudessa, tuleemikehitykseen ja sailyttamiseen
kohdistaa merkittdvid panostuksia, jotta asiakkiarksarvo voidaan maksimoida.
Kaytanntssa jokaiselle asiakasryhmadlle kannattaa aritti@  omanlainen
asiakashoitosuunnitelma, jonka mukaan asiakkuudaitétd&dn pyrkien lisdamaan
asiakasryhman arvoa yritykselle. (Lehtinen 20@4,; Mantyneva 2001.)

Hoitomallin rakentamista varten on luotava ymma#net “kasikirjoitus”, johon
jokainen asiakkaan kanssa tekemisissa oleva viuttaa. Tama kasikirjoitus ohjaa

sitd tyotd, jota asiakkaan kanssa tullaan tekem&in.ei ole siis tasmallinen
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toimintaohje, vaan skenaario, jota voidaan sovedtdaunkin tilanteeseen, jotta sopiva
tyoskentelytapa voidaan l0ytda. Asiakkuusstrateg@daan pitaa onnistuneena, kun
asiakas kokee saavansa enemman arvoa ja asiakkaafitakassavirta on suurempi.
(Lehtinen 2004, 161.)

Kuviossa 8 on yksi esimerkki avainasiakkaan hoittista liittyen

asiakaskontaktointiin.

Ajankohta

Kanava 1 2 3 4 5 0 7 8 9 10 11 12
Henkilskchtaiset X X X X Vuosi- | Joulu-
tapaamiset Sop. lounas
Puhelin Uusi X

lans.
Seminaarit, ym. Mes- X X Ruska- | X
tapahtumat sut matka
Suora- Asiak. Asiak. Asiak.
markkinointi leht lehd lehd
Sihképost News X News News | X News

letter letter letter letter

Kuvio 8. Asiakkaan hoitomalli (Hellman ym. 2005, 73).

Kuvio havainnollistaa millaisia kontakteja yritysulée milloinkin kayttamaan
avainasiakkaaseensa. Se on eraanlainen malli kenutaknitelman laadintaa varten.
Asiakkaiden luokittelun ja arvottamisen jalkeenl&kin asiakassegmentille asetetaan
kontaktointiin liittyvat tavoitteet. Taman jalkegmohditaan, mitka ovat yrityksen
nakokulmasta kannattavat yhteyskanavat ja kontakirenssit. Paatokset tulee aina
tehda myos asiakkaan esittamat toiveet huomio@eiitOn tarkeaa, etta kannattavat
kontaktikanavat valitaan yrityksen nakokulmasta,tteniasiaa on osattava ajatella
myos asiakkaan nakokulmasta. Milla kanavilla asak#se haluaa itsensa
tavoitettavan? Asiakashoitomallien avulla yritysi waikuttaa myos asiakkuuksien
kannattavuuteen. Mita pidemmalle asiakkuutta saadakehitettya, sita

arvokkaammaksi se muodostuu yritykselle. (Hellman £005.)

Hoitomallien tarkoituksena on toteuttaa strategigd niiden avulla tulee saavuttaa
asetetut strategiset tavoitteet. Niiden on oltau#ekkin riittdvan yksinkertaisia ja
kaytannonlaheisia, jotta ne toimivat "etulinjasdedytannon tydssa. Asiakkuuden
hoitomalli voidaan kiteyttaa toimintatavaksi, jollaityksen strategiaa toteutetaan

jokapaivaisessa tyoskentelyssa. (Lehtinen 2004.) 162
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Tutkimuksen teoriaosuudessa on nyt esitelty asiai&nhallintaa seka siihen liittyvia

tarkeimpia periaatteita. Taméan jalkeen tarkastelisiakkuuden hoitomallia, jonka

laatiminen on asiakassuhteiden ja asiakkuuden akebiitymisen kannalta tarkeaa.

Teorian viimeisessa osiossa perehdytaan asiakaspaaga erityisesti asiakkuuksien

arvoihin. Tyon tavoitteena oli selvittdd, mita gevBerner Pultti kayttdd arvottaessaan
asiakkuuksiaan. Teorian avulla havainnollistetaaiilaisilla arvoilla asiakkaita

voidaan ylipdataan arvottaa, jonka jalkeen esdall@tkimuksen tulokset.
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6 ASIAKASPAAOMA

Perinteisesti pddoma on kasitetty rahaksi tai lah@nkittaviksi tuotannontekijoiksi
tai tuotannonvalineiksi. Liiketoiminnan kehittymrsgohdosta, kasite paaoma on
monipuolistunut ja tadman myo6ta siihen liitetty wusaineettomia padomaeria.
Yrityksen arvo muodostuu aineellisesta ja aineedistan paaomasta. Aineellista
padaomaa on helppo mitata ja arvostaa. Se muodoahasta, kayttbomaisuudesta
(rakennukset, valineet) ja vaihto-omaisuudestatigeat). Aineeton pddoma voidaan
jakaa kolmeen eri pAdomaeraan:

* Inhimillinen paaoma (henkilékunta ja johtaminen)

* Rakennepddoma (jakelukanavat, brandit)

* Suhdepdaoma (asiakassuhteet ja verkostot)

Aineettomien paaomaerien maarittely ja arvottamin@m haastavaa. Haasteen
muodostavat tiedon hankkiminen seka liiketoiminsth mittareiden luominen ja
naiden molempien saattaminen ymmarrettavadn muotédmeettoman padoman
mittaamisen ja johtamisen hankaluudeksi osoittautsen hajanaisuus ja
heterogeenisyys. Valmiit ja selkeat mittarit sel@ékalut puuttuvat. (Hellman &

Varila 2009, 165-169.)

Kaikilla yrityksilla on asiakkaita ja mitd enemmém mita laadukkaampia asiakkaat
ovat, sitd enemman yritys saa tuloja. Taman vuoksi0s asiakkaat ovat
asiakaspddomaa. Asiakaspddoma kuvaa yrityksen idaikksiakkaiden arvoa.
Kasvaneen asiakaskilpailun myota yritykset ovaeeilljo taloudellisin perustein
pakotettuja siirtAmaan painopistettd tuotteistaaldsiisiin. Yksittaisistd kaupoista
kilpaileminen ei kaikissa tapauksissa ole kannatavtai edes mahdollista.
Ajattelutavan on olennaisesti muututtava ja yrigtk®n ymmarrettava, ettd nykyinen
kilpailutilanne vaatii myos aineettomien padomiezhiktdmista. Yhden aineettoman
padomaeran kehittyminen on riippuvaista toisistmeeitomista padomaerista.
Esimerkiksi brandin arvon kehittymiseen vaikuttaaityksen asiakaskannan
kehittyminen (asiakasmaarat, asiakassuhteet), pukdestaan voi olla riippuvainen

jakelukanavien hyddyntamisestd. Asiakassuhteitattielssa onkin syyta tarkastella,
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mitka tekijat vaikuttavat asiakassuhteisiin ja pirkehittdmadn suhteita naiden
tekijoiden kautta. (Hellman & Varila 2009, 169-1)3.

Asiakkuuden johtamisen tavoitteena on asiakkuudenwvona kasvattaminen.
Asiakaspaaomaan arvoon vaikuttavat tekijat ovatrieinoja tai tyokaluja, joilla
asiakaspddoman arvoa voidaan kehittda toivottuuntaan. Asiakaspddoman arvoon

voidaan vaikuttaa kuviossa 10 mainituilla tekijill

Asjakaspdioma
Asiaklkaat Suhteet Kannattatuus Alktitvisuus Uskollisuus Eizkit

Kuvio 9. Asiakaspaaoman arvoon vaikuttavat tekijat (Helllaxarila 2009, 185).

Kuviossa ei ole erikseen mainittu palveluita tatteita. Tuote kuitenkin liittyy yhtena
resurssina kaikkiin kuuteen tekijaan. Yrityksetviemevat myos laadukkaita tuotteita

ja palveluita ollakseen kilpailukykyisia. (Hellm&nVarila 2009, 184-185.)

6.1 Asiakaskannattavuus

Asiakaskannattavuus on taloudellisesti tarkein kksiaden arvon nékokulmista. Se
tarkoittaa yhden asiakkuuden tietyn aikavalin kam@vautta, joka perustuu
asiakkuuden katelaskelmaan. Asiakkuuden kannatteruu laskentakaava on
yksinkertaisimmillaan asiakkuustulot — asiakkuusansukset = kannattavuus.
Kaytannossa tadmé& ei kuitenkaan ole niin yksinkstdai Yritys joutuu usein
tilanteeseen, jossa kiinteitd kustannuksia on jtasia allokoimaan asiakkaaseen.
Tama tapahtuu yrityksen omalla parhaaksi katsomwalleavalla. Kiveen hakattua
ohjetta siihen ei siis ole olemassa. Asiakkuusst#oitulisi vahentad myydyista
tuotteista koituvien suorien kustannusten lisdksyosn myyntitydsta aiheutuvat

kustannukset kuten, markkinointikampanjoiden sedtakaspalveluiden ja toimitusten
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kustannukset. Asiakkuuden katelaskelmaa voidaatakkentaa kuvion 9 mukaisella

tavalla:

Asialdomden tuotot

— Suorat Kustannulset

= Myvntikate

— Myvnnin kustannukset
— Markldnoinnin kustannukset

— Asiakaspalvelun kustannukset

= Asiakkuuden kate

Kuvio 10.Asiakkuuden katelaskelma (Mantyneva 2001, 36).

Kustannusten kohdentaminen voi yksittaisille asialdsille olla hankalaa. "Yleisena
ohjeena on, ettd laskentatarkkuuden tulisi ollateedsa siitd saatavaan hyotyyn.
Vaikka lopulliseen totuuteen ei yksittaisten asiakksien kannattavuuden tasolla aina
paastaisikdan, asiakaskannattavuuden tiedostamis@d merkittavasti yrityksen
kokonaiskannattavuutta toteutetun asiakkuudenmahinmyota.” (Mantyneva 2003,
37). Kustannusten kohdentaminen riippuu pitkéltigamisaation kayttamista
laskentajarjestelmista seka niihin liittyvista kdyteista. Ja vaikka tarkkoja tuloksia ei
saataisikaan, viitteitd asiakaskannattavuudestaani kuitenkin havaita. (Mantyneva
2001, 36-38.)

Asiakkuuksien taloudellinen kannattavuus paraneengéa asiakkuuden pidentyessa.
Asiakkuuden alkuvaiheessa kannattavuutta heikentas@kkaan hankkimisesta ja
kaynnistymisesta  aiheutuneet  kustannukset.  Asigigstiisyys  lujittaa
asiakasuskollisuutta, mika puolestaan vaikuttaaintasstojen maaraan. Muita
kannattavuutta parantavia tekijoita ovat pienengymaarkkinointikustannukset seka
mahdolliset asiakkaan l&hipiiriin kohdistuvat stiakset, jotka kumpikin lisd&vat
osaltaan katteellista myyntida. Asiakkuudenhallinn@htavand on auttaa yritysta
tunnistamaan ne asiakkuudet, jotka omaavat posdistia kannattavuutta. On tarkeaa,

ettd yritys kykenee nopeasti todenndkdistaimaan mgadaisen asiakkaan
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kannattavuutta, joka ei omaa potentiaalia tullanediaviksi asiakkaaksi. Jos tallaiseen
asiakkuuteen tuhlataan  paljon  markkinoinnillisia swesseja,  yrityksen
kokonaiskannattavuus heikkenee. (Mantyneva 20@itp&tka & Lehtinen 1998.)

Asiakaskannattavuuteen vaikuttaminen on pitkdjatdei toimintaa. Huono
kannattavuus ei ole asiakkaan syyta, vaan syy beslgpoikkeuksetta yrityksessa.
Yritys on voinut hinnoitella tuotteensa vaarin, déhhuonon sopimuksen tai toimia
vaaralla tavalla asiakkaan kanssa. Kannattavuugikehtdvid tai parannusta
hidastavia tekijoitd voivat olla esimerkiksi asiakk omaksumat osto ja
kayttaytymismallit, jo olemassa olevat sopimuksetasiakkaalle  tutut
kommunikaatioon ja kaupankayntiin liittyvat kanawegka Kkilpailijoiden toiminta.
Kannattavuutta voidaan kehittda asiakassuhteisti@\dan tulojen kasvattamisella tai
asiakassuhteita aiheutuvien kustannusten vahergléniguloja voidaan kasvattaa
myyntihintoja nostamalla tai asiakasosuutta lisdEm#siakassuhteesta aiheutuvia
kustannuksia voidaan pyrkid pienentdmaan asiakeeessga aiheutuvia prosesseja
muuttamalla. Karsitaan toimintoja tai etsitdan laiivaihtoehtoiset, edullisemmat
ratkaisut. Kumpikaan kannattavuuden kehittamigeahdoista ei ole toisiaan
poissulkevia toimenpiteitd, joten molempia keine@daan kayttaa samanaikaisesti.
Ensimmainen vaihtoehto ei ole valttdmatta kovirokets, koska hintojen nostamisella
on useimmiten ostojen maaraa vahentdva vaikutusindittelun yhteydessa
ratkaisevaa onkin, ettd yrityksen hintataso onaiijpihin nadhden tiedossa. (Hellman
& Varila 2009, 121; Storbacka & Lehtinen 1997.)

Asiakashallinta toimii perustana kannattavien amsakihteiden rakentamisessa seka
yllapidossa. Se pitda siséllaan asiakashankinnarsdjyttamisen lisdksi myos
asiakkaan kasvattamisen. Yrityksen on selvitettdusinka arvokkaita asiakkaita
asiakaskannasta ylipaataan Ioytyy ja asiakkuutiégyvéa kehitystyota tulee arvioida
suhteessa asiakkuuden arvon kehitykseen. Onkoj&éskevaa lahted kehittdmaan
asiakkaasta kannattavaa jos asiakas ei omaa patemtitulla kannattavaksi
asiakkaaksi. Asiakaskannattavuutta kehitettdessa ainasemaan nousee
suunnitelmallinen ja tavoitteellinen toiminta. Wihiken on tiedettdva mista
asiakaskannattavuus muodostuu ja milla tavalla if@nmvaikuttamalla sitd saadaan
parannetuksi. (Hellman & Varila 2009; Lehtinen 20025.)
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Asiakaskannattavuuden analyysit

Asiakaskannattavuuden analysointi on hyddyllineind&endarittaa, mitka asiakkuudet
ovat yritykselle arvokkaimpia strategisten asiakégien johtamisen nakdkulmasta
mitattuna. Strategisilla asiakkuuksilla tarkoitetamitéa arvokkaita asiakkuuksia, jotka
ovat yritykselle strategisesti tarkeitd. Strategiasiakkuudet tuottavat merkittdvan
osan yrityksen liikevaihdosta ja vaikuttavat yriggk toiminnan kestavyyteen.
Kymmenet asiakaskantaa koskevat asiakaskannattnalygsit osoittavat, etta
yritysten valilla [6ytyy tiettyja yhtymakohtia toilaasta riippumatta. Seuraavaksi
tarkastellaan asiakaskannan kannattavuuteen lattgheisia yhtymékohtia. (Storbacka
ym. 1999.)

Asiakaskannattavuusanalyyseja tehdessdan yritykhigd eniten hammastyttanyt
seikka on kannattamattomien asiakkuuksien maarékasannassa. Yleensa
kannattamattomien asiakkuuksien osuus vaihtelee 20 prosentin valilla, mutta on
havaittu, etta lahes poikkeuksetta kannattamattonoguus on yli 30 prosenttia.
Kannattavuuden epatasainen jakautuminen johtaaimsinategisiin ja operatiivisiin
ongelmiin. Yksi strateginen ongelma on asiakkaidezskindinen subventointi.
Esimerkiksi ristiinsubventoinnin vuoksi yritys odtia Kilpailijoiden hyokkayksille.
Kilpailijat pyrkivat houkuttelemaan kannattavimpasiakkuuksia, ja jos vain 30
prosenttia asiakkaista on kannattavia, on riskiaval. (Storbacka ym. 1999, 44-45.)

Toinen analyyseissa havaittu yhteneva seikka oett# vain suuret asiakkaat voivat
olla erittdin kannattamattomia. Analyyseissa on imegten kaytetty hyvaksi
ristiintaulukointia sen mukaan, mikd asiakkaan @towolyymi ja mikd on néaista
ostoista saatu voitto. Jakauman perusteella voidessin todeta ensinnakin, etta
valtaosa asiakkaista on pienivolyymisia ja useirbsnyahemman kannattavia. Tasta
syysté on jarkevaa keskittya suurivolyymisiin akeakiin. Toiseksi, voittojen hajonta
kasvaa yleensd volyymin kasvaessa. Tasta voidaaatellgga ettd todella
kannattamattomat asiakkaat ovat myos suurivolyyanisi asiakkaita.
Kannattamattomuuteen on yleensa kolme syyta; valyyénja hinta. (Storbacka ym.
1999, 45-46.)

Vaikka volyymi ei ole itsessdén arvokkuuden ainodtam, on selvaa, ettd mita

enemman asiakas ostaa, sitd enemman se kiinnaatmatiavuuden nakokulmasta.
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Pienivolyymiset asiakkuudet ovat kannattamattoniéernysa sen vuoksi, ettei niiden

volyymi riitd kattamaan kiinteitd kustannuksia. Téwn johtanut siihen, ettd monissa
yrityksissa asiakkaille on asetettu volyymirajg@ka on saavutettava, jotta asiakkuus
on ylipaatansd mahdollinen. Strategisen asiakkeunkgphtamisen kannalta onkin

jarkevaa, ettd asiakkaat valitaan huolellisestiry@npdd ym. 2001; Storbacka ym.
1999.)

Kannattavuuteen vaikuttaa myods asiakkaaseen kaoindist tyon maara. Jos
asiakkuuksiin uhrataan lilkaa ty6ta, tulee niisgdplosti kannattamattomia. Ty0 kattaa
kaikki asiakkaalle tehdyt seka tdmén kanssa asialdgsa tehtavat toiminnot. Mikali
yritys haluaa hyodyntdd kannattavuuspotentiaalizsm, tulisi pyrkia supistamaan
toimintoja, joista el saada riittdvaa korvaustaurBumat kustannukset aiheutuvat,
logistiikkaprosesseihin liittyvistd kustannuksist@uten; tilausten kasittelysta,
toimituksista ja  jalkitoimituksista. Lisaksi  kustawksia kertyy = myds
asiakaspalvelusta; myymisestd, teknisesta huoljastain edelleen. (Storbacka ym.
1999.)

Kannattavuusanalyysien tulokset osoittavat, ettadelta kannattamattomat
asiakkuudet, ovat kannattamattomia alhaisten  migyrtjen  vuoksi.
Hinnoitteluongelmat saattavat johtua yleensa sigfta suurella asiakkaalla on
enemman valtaa. Suuret asiakkaat pystyvat neugotsen ja kilpailuttamaan hintoja
muita tiukemmin. Hinnoittelujarjestelmé voi kuitenkjohtaa kannattamattomuuteen
myos silloin, kun asiakkuus on epasuhtainen jayksiella suhteessa enemman valtaa.
Tamankaltainen tilanne syntyy, kun eri volyymilubéki kohdistetaan erilaisia
alennuksia. Mitd enemman asiakas ostaa, sitd enenasidkkaalle myodnnetdan
alennusta. Tama johtaa siihen, etta jossakin vagiaediinta on niin pieni, ettei
asiakkuus ole enda kannattava. Hinnoittelussa aisinban loytya myds muitakin
parannuskohtia. Naita ovat esimerkiksi toimituksia jalkitoimituksiin littyva
hinnoittelu, pientoimituslisa ja viivastyskorko. rioittelu maaraytyy osittain
kilpailutilanteen mukaan, mutta usein siihen sigaltmyds annos luovuutta.

(Jarvenpéaa ym. 2001; Storbacka ym. 1999.)

Kaikista Kkeinoista vaikuttavin, jolla yritys pyrkiivaikuttamaan asiakkaan
ostokayttaytymiseen, on hinta. On tarke&a, ettindiitelu johtaa aina yrityksen

toivomaan kayttaytymiseen. Pika-analyysit osoittaedtei yrityksen hinnoittelussa
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ole maaritelty yleisperiaatteita siitda, miten hinndulisi vaikuttaa asiakkaan
kayttaytymiseen. (Storbacka ym. 1999, 54.)

6.2 Asiakkuuden arvo

Asiakkaalla ei ole olemassa absoluuttista arvomy kutsuttua “lista-arvoa”, vaan
jokainen yritys itse rakentaa asiakkuuksiensa arvésiakkaan arvo riippuu
luonnollisesti asiakkaan toimialasta, koosta, sij@ta ja niin edelleen, mutta eniten
se riippuu yrityksesta itsestaan. Asiakas saatfasaovokas monestakin eri syysta ja
sama asiakas voi olla yhdelle yritykselle merkidistv arvokkaampi kuin toiselle.
Asiakkuuden arvon ulottuvuudet ovat aina yritys- t@mialakohtaisia. Arvo ei
muodostu  pelkastddn  suurista  tuotoista, vaan  péeniskuluista el
asiakkaankannattavuudesta, jolla asiakkuutta voidgamomaaraisesti arvottaa. Muita
mittareita voivat olla asiakkuuden taloudellinenyymi, asiakasosuus, asiakkuuden
kesto sekd asiakkuuden lujuus (sisdltaen asiakgs@iigyyden) ja niin edelleen.
(Storbacka ym. 1997, 29.)

Monesti asiakkuuden arvoa ja kannattavuutta agssdl mieleen tulee ensimmaisena
raha. Se on kuitenkin vain yksi arvon ulottuvuusiden joukossa. Asiakkuuksien
arvoja tuleekin tarkastella useasta eri nakokulenagtityksen on maaritettava itse,
mita se tarkoittaa arvokkaalla asiakkuudella. Lssalon pohdittava mika on
asiakkuuden tdménhetkinen arvo ja mika tulee olenssakkuuden potentiaalinen
arvo tulevaisuudessa. Yleensd asiakkaan arvoa aaitathelposti maarallisesti
ilmaistavilla ominaisuuksilla, kuten liiketoiminnavolyymi ja asiakaskannattavuus.
Asiakkuuden arvo ei kuitenkaan riipu pelkastdanakeskannattavuudesta tai
laskutuksesta, vaan asiakkuuksia arvioitaessa attava ottaa huomioon myds muut
vaikeammin maarallisesti ilmaistavat ominaisuudetek esimerkiksi referenssi- ja
osaamisarvo. Jokainen yritys maaraa itse omat iatinékokulmansa ja tekee omat
analyysinsa. Asiakkuudella voi olla strategistaocaryritykselle, vaikkei se olisikaan
taloudellisesti kannattavaa. Eri nakokulmien m#minen auttaa asiakaskannan
ohjaamista seka kehittamista. (Lehtinen 2004; Sické ym. 1999.)
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On luonnollista, ettd asiakkuuksia tarkastellaaiakaskannattavuuden lisdksi myds
muista nakokulmista. On my6s selvaa, etta asiahop@ivat eri tavoin eri
nakokulmissa, jos asiakkuutta tarkastellaan esiikgrisiakkuuden arvon ja lujuuden
nakokulmasta. Lisaksi myos asiakkaasta ja yrityiégsekatsottuna nakokulmat
poikkeavat toisistaan. Naiden n&kokulmien integmdia on mahdollista luoda
asiakkuusstrategiat seka hoitomallit, jotka auttayatystd maksimoimaan eri
asiakkuuksista saatavia resursseja. Asioita ont&ygetmyos tulkitsemaan asiakkaan
nakdkulmasta ennen asiakkuuden kehitykseen ligtyypaatosten tekoa. On tarkeaa,
ettd myos asiakas kokee saavansa arvoa asiakkaadeStksi yrityksen on osattava
ajatella oman edun lisdksi myos asiakkaan etuayR&en nakodkulmasta asiakkaat
voidaan luokitella erilaisiin arvokategorioihin. iAkkuuden arvon maarityksen
keskeinen merkitys on se, miten paljon asiakkuadesiidaan saada resursseja
kayttoon. Yrityksen on loydettdva sellaiset kriteejotka sopivat asiakkuuksien
arviointiin. (Lehtinen 2004, 123.)

6.3 Asiakkuuden arvon mittarit

Yrityksen kaikki asiakkaat eivat ole yhta tuottaygaarvokkaita. Mitk& asiakkuudet
ovat toisia arvokkaampia? Mihin asiakkaisiin yriggki kannattaisi sitten keskittya ja
investoida? Asiakashallinnan tehtavd on ohjata kmaoknnin kohdentamista ja
sisaltd siten, ettd yrityksen kaikkien asiakkuuksteotto optimoituu. Useimmiten
yrityksen asiakkaista suurin osa on kohtuullisgsii vaatimattomasti tuottavia
asiakkaita ja vahiten on tappiollisia ja erittauotavia asiakkaita. Tahén voidaan
soveltaa liike-elaman 20/80 periaatetta, jossa r@8gmttia asiakkaista tuo 80
prosenttia liikevaihdosta. Storbacka (1999) maided saannon kannattavuuden
nakokulmasta ajatellen "20 prosenttia asiakkaistdtda 180 prosenttia voitoista”. 20
prosenttia asiakkaista saattaa siis tuottaa 80 epttis volyymista, mutta
kannattavuuden jakauma voi olla aivan toisenlainBama johtuu siita, ettd osa
asiakkuuksien tuloista voivat olla miinusmerkkishrityksen tulisikin juuri kyeta
tunnistamaan nama kaikkein kannattavimmat seka ssandteydessa myos kaikkein

kannattamattomimmat asiakkaat. (Mantyneva 200ITp&tka ym. 1999, 46.)
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Strategisten asiakkuuksien johtaminen vaatii wahth asiakkaihin kohdistuvaa
investointia. Strategisten asiakkaiden lukumaard@ rajattava, silla kaikkiin

asiakkuuksiin ei voida investoida. Taméan vuoksinran kriteerind on valita kaikkein
arvokkaimmat asiakkuudet. Asiakkuuden arviointdeiien tulee olla yrityskohtaisia
ja heijastaa yrityksen kilpailuaseman tavoittedasjrategioita. Kaikki kriteerit eivat
kutienkaan ole yhtd tarkeitd ja niiden painoarvteduvalita sen mukaan, miten

tarkeita ne ovat yritykselle. Asiakkuuden arvoopisgia mittareita ovat:

* Asiakaskannattavuus

* Asiakkaan volyymi

* Referenssiarvo

* Osaamisarvo

» Kontaktiarvo

* Emotionaalinen arvo

e Saannonmukaisuusarvo
» Asiakkuuden kesto

* Potentiaaliarvo

Asiakkuuden arvo voi siis muodostua useasta erorarulottuvuudesta. Naiden
pohjalta asiakkuuden arvo voidaan jakaa faktuaaliga evaluaation osa-alueeseen.
(Lehtinen 2004; Storbacka ym. 1999.)

Faktuaalisella osa-alueella arvon maarittelyyn &éigvat mittarit ovat organisaation
dokumenteissa, kirjanpidossa seka muissa dokuntenssa, jotka liittyvat
asiakkuuteen.  Faktuualisen  arvonulottuvuuksia  ovadsiakaskannattavuus
(asiakaskohtainen tulos) ja asiakkaan volyymi (dsian tuoman liiketoiminnan
suuruus). Asiakaskannattavuus on luonnollisestiak&siuden arvon keskeisin
nakokulma. Asiakkaiden kannattamattomuutta ei pakaikavalilla pida hyvaksya.
Jotkin asiakkuudet voivat kuitenkin olla kannatt@mmia, mutta silti arvokkaita,
koska ne tuottavat yritykselle paljon volyymia. Tékoskee erityisesti niita yrityksia,
joilla paljon kiinteitéd kustannuksia. Suuret volyyromaava asiakkuus kattaa suuren
osan kiinteistd kustannuksista ja on siksi menkétgLehtinen 2004; Storbacka ym.
1999.)
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Evaluaation osa-alueella arvon lahteené toimivayksen avainhenkilét. Se henkild
tai henkilot, jotka tuntevat asiakkaan parhaitedllaisia henkil6itd ovat esimerkiksi
myyntiedustajat, jotka ovat paljon tekemisessa kasiden kanssa tai
asiakkuuspaallikot (account managers), joilla orkykyarvioida asiakkaan arvoa
sellaisten ulottuvuuksien osalta, joita on hankdzkumentoida. Taméankaltaisia
arvoulottuvuuksia on pidettdva erityisen merkittéyi kun arvioidaan asiakkaan
kokonaisarvoa. Seuraavaksi tarkastellaan evaligsiarvon ulottuvuuksia hieman
tarkemmin. (Lehtinen 2004.)

Referenssiarvo

Vanha sanonta kuuluu "yritys on asiakkaidensa mik@i. Sanonta pitda erittain
hyvin paikkansa, silla asiakkaiden arvostus vadaitnerkittavasti yritykseen. Mita
arvostetumpia asiakkaita yrityksella on, sitd enémmuut asiakkaat arvostavat myos
yritysta. Jotkut asiakkuudet voivat olla kannattéoraia, mutta ne toimivat loistavina
referensseind ja houkuttelevat uusia asiakkaitamah&altaiset asiakkaat ovat
kannattamattomuudestaan huolimatta yritykselle lde@ita. Referenssiarvoon liittyy
kaksi nédkdkulmaa: asiakkaiden tunnettuus ja tuoodtgn sisaltd. Useimmiten suuret
asiakkaat ovat tunnettuja ja sen vuoksi ne ovatsnauttuja. Tunnettuuden sisallon
osalta keskeista on se, ettda organisaatio tunnataamestyvana ja ettd se toimii
sellaisen eettisen koodiston ja arvomaailman ptahjgdtka on hyvéaksytty yleisesti ja

ovat yhteensopivia yrityksen arvojen ja etiikan s (Storbacka ym. 1999.)

Osaamisarvo

Tuotteiden monipuolistumisen sekd verkottumisenkgu@ppimisarvosta on tullut
keskeinen asiakkuuden arvon ulottuvuus. Asiakkuushettavat pakottaa yritysta
kehittdamaan uutta osaamistaan tai ne saattavah gntgkselle sellaista osaamista,
jota ei ole muualta saatavilla. Asiakkaat ovatagsih ja yhteistydsta voidaan oppia eri
tavoin. Vaativat asiakkaat ovat sellaisia joideptma osaamisarvo on suuri. Vaikeat
asiakkaat eivat valttamatta tuo uutta osaamistan \aluttavat usein vain yrityksen
energiaa ongelmien ratkaisuun. Vaativan ja vaikaarakkaan erona on se, etta
vaativa asiakas pyrkii loytdmé&an yhteisen savedekatsoo ongelmiin positiivisesti.
Vaikealla asiakkaalla puolestaan ei ole yhteistliidnaeikd asiakas halua osallistua

ongelmien ratkaisuun. Vaativa asiakas voi ollaykselle hyvinkin arvokas, mutta se
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edellyttaa, etté yritys kykenee tiedostamaan ossemarvon ja pystyy hyodyntamaan
sita jarjestelmallisesti. (Lehtinen 2004, 131, Bamka ym. 1999.)

Kontaktiarvo

Kontakteja ja verkostoja omaavalla asiakkaalla elta kontaktiarvoa, jos yrityksen
on mahdollista hyddyntaa naita kytkoksia ja hankkiden avulla uusia merkittavia
asiakkaita. Kontaktiarvo korostuu hyvin esimerkilsgllaisessa tapauksessa, jossa
asiakas kuuluu osaksi suurempaa yritysketjua. Kontrkon arvioinnissa on syyta
huomioida asiakkaan seka lailliset etta erityisglteistyosidokset muihin yrityksiin.
Asiakkaan ei itsessaan tarvitse olla kovin merkétdai suuri, mutta se voi avata

mahdollisuuden moniin uusiin asiakassuhteisiinh{lreen 2004, 130.)

Emotionaalinen arvo

Emotionaalista arvoa on ehka kaikkein vaikein raitddoska siina vain toimijoiden
valiset henkilokohtaiset suhteet tulevat merkika@vi Voidaankin todeta, etta
emotionaalisen ndkokulman arvo on sidoksissa hékidiiitaiseen vuorovaikutukseen.
Emotionaaliseen arvoon liittyy seuraavia nakokahtisotettavuusmika on yrityksen
luotettavuus ja kontaktihenkilon luotettavuus. lteotus on tarkea osa strategisten
asiakkuuksien johtamista, ellei jopa sen perustiketoiminnan kehittdmistavoitteet
sekd ihmisten johtamisen periaatteita koskevat igéite arvot perustuvat
luottamukseen. Asiakassuhteiden pitkdjanteinen ttéghinen vaatii toimittajan ja
asiakkaan yhteisid arvoja. Emotionaaliseen arvatyyl myos asiakkuuden ™fiilis”.
Millainen on asiakkaan tunnetila tehdessaan yhy@igtyrityksen kanssa. Tama liittyy
edellistd syvemmin henkilokohtaiseen vuorovaikuégks Kolmantena nakdkulmana
on arvoyhteensopivuysseka organisaation ja henkildiden valilla. Naiktimesta
arvoyhteensopivuuden merkitys on kasvanut enitersiakkaat haluavat olla
tekemisissa niiden yritysten kanssa, joiden arvoimah vastaavat heidan omiaan.
(Lehtinen 2004, 130-131.)

Saanndnmukaisuusarvo

Asiakkaat, joiden toiminta ja tilaukset ovat s&dhsid ja ennustettavissa, omaavat

saanndnmukaisuusarvoa. Kun yritys tietaa asiakkdaithukset lahes etukateen, yritys
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kykenee suunnittelemaan toimintaansa, jotta asigkkavoidaan palvella
mahdollisimman hyvin. Lisdksi se parantaa kapasitddéyttdastetta, kun tuotantoa
voidaan rajoittaa tarpeiden mukaisesti, eika selialista. Sddnnénmukaisuusarvoa
esiintyy etenkin prosessimaisen tuotannon omaavidsallisuusyrityksissa.
Saanndnmukaisuutta voidaan usein arvioida myogkgein dokumenteissa, joten sen

mittaaminen ei perustu pelkastaan arviointiin. ¢iredn 2004, 131-132.)

Asiakassuhteen kesto

MyOs asiakassuhteen kestolla on vaikutus asiakkuudesoon. Pitkaaikainen
asiakkuus on lahes aina lyhytkestoista arvokkaarjtkan asiakassuhteen aikana
asiakkuuden arvoa on mahdollista jalostaa jarjestifilsesti. Asiakkuuden elinkaaren
vaiheilla on merkityksensa asiakkuuden arvossa.aKakestaneen asiakassuhteen
kautta asiakas vahentaa yritykseen kohdistuneistaknuksia. Asiakkaaseen tehdyt
alkuinvestoinnit ovat alkaneet kantaa hedelméaaalfssisuhteen kestoon liittyen on
kuitenkin myds muistettava asiakasuskollisuusA sisiakkuus on voinut jo jatkua
pidemman aikaa, mutta asiakkuuden tulot eivat aievéneet. Tama voi johtua
asiakasuskollisuuden puutteesta, jolloin asiakasttam asioida valilla jossakin

muualla. (Storbacka ym. 1999.)

Potentiaalinen arvo

Jokaisella asiakkuudella on tulevaisuuden arvoa. VBe olla positiivista tai
negatiivista. Asiakkaan potentiaalisen arvon amioen on hankalaa, koska sen
edellytyksend on hyva asiakas- seka toimialatunserRotentiaaliarvoa maaritellessa
keskeiseksi kéasitteeksi osoittautuu asiakasosuusakasosuudella kuvataan sita
osuutta, joka yrityksella on asiakkaan kyseisetyksien toimialan liiketoiminnasta.
Asiakasosuudella on selva positiivinen yhteys askinnattavuuteen; mita suurempi
asiakasosuus, sitd suurempi kannattavuus. Tamditédsese, ettd hinnoittelu on
vapaampaa ja toisaalta yhteistybn volyymin kasvukiteee kustannustehokkuutta.
(Lehtinen 2004, 135.)

Potentiaaliarvoa arvioitaessa huomioon tulee ottagds asiakkaan toimialan
kehittyminen. Asiakkaan kasvu toimialalla lisdaak&uuden volyymia. Asiakkaan

kasvun arvioiminen voi olla toimialan kasvuun pénwaa, mutta ennen kaikkea se
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perustuu asiakastuntemukseen. Yleensa asiakkaanlkan kasvua voidaan peilata
julkisista lahteista. Vaikka yksittédisen asiakk&asvu ei valttdmattd seuraa toimialan
kasvua, niin useimmiten se on kuitenkin muuttugkaj kannattaa huomioida. Oma
ongelmansa muodostuu asiakkaan toimialan maaritelrakeudessa, jonka kasvuun

asiakkaan volyymia peilataan. (Lehtinen 2004, 136.)

Asiakkuuden arvon ulottuvuudet ovat aina seka tai@iseka yrityskohtaisia. Myos
niiden painoarvot vaihtelevat yrityskohtaisesti &edsiakkuusstrategioittain. Taman
vuoksi yrityksen on aina mietittdva strategiam#gen yhteydessa milla
ulottuvuuksilla asiakkuuden arvoa mitataan.  Asstk arvoa tulisi pyrkia
mittaamaan seka taloudellisesti (volyymi, kannattes), ettd ei taloudellisesti
(referenssi-, osaamisarvo). Keskeisinta on tunteekkuuden kokonaisarvo ja

potentiaalinen arvo.
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7 TUTKIMUKSEN KUVAUS

7.1 Tutkimusmenetelmat

Taméa opinnaytetyd on kvalitatiivinen eli laadullmetutkimus. Kvalitatiivisen
tutkimuksen keskeisimpia piirteita ovat:
» Tutkimuksen kokonaisvaltainen luonne.
* lhminen toimii tiedon keruun instrumenttina.
» Kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, eusatisesti.
* Induktiivisen analyysin kayttaminen. Tutkimuksenhttdkohtana paljastaa
odottamattomia seikkoja.
* Aineistonhankinnassa kaytetdaan laadullisia menédelmesimerkiksi
teemahaastattelua.
* Tutkimus etenee joustavasti ja tutkimussuunnitetm#otoutuu tutkimuksen
edetessa.

» Tapauksia kasitelladn ainutlaatuisesti ja aineigiddtaan sen mukaisesti.

Opinnaytetyossani, jossa tutkitaan asiakkuuksignagron tarkeaa, se ettd laadullisen
tutkimuksen laht6kohtana on todellisen elamé&n kowaan. Laadullisen metodin
etuna on seikka, etta todellisuus on moninainda,esivoi pirstoa mielivaltaisesti eri
osiin. Kasiteltavat tapahtumat muokkaavat toinasidgan ja nain ollen niiden vélille
on mahdollista I6ytda suhteita. Kvalitatiivisenkiontuksen tutkielman tarkoituksena
on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisegleisesti ottaen voidaankin
todeta, etta laadullisen tutkimuksen tarkoituksenaloytaa tai paljastaa tosiasioita,
eikd vain todentaa jo olemassa olevia vaittamiaaliatiivinen tutkimus poikkeaa
kvantitatiivisesta eli maarallisesta tutkimukseseon kuvauksen perusteella. Kun
maarallinen tutkimus ilmaisee mé&éraa, "kuinka mgrgadullinen tutkimus tuo esiin

laadun ja koskee merkitysta. (Hirsjarvi ym. 20031-152.)

Tutkimuksessa keskeistd on asiakashallinta sekérsiliittyen asiakkuuden arvon
muodostuminen. Asiakkuuden arvoa voidaan tarKastettkellisesti tai pitkalla
tahtaimella. Hetkellisessa tarkastelussa korogtetzsein asiakkaan siind hetkessa

tuottamaa taloudellista hyotyd ja sen maksimoimiBttkalla aikavalilla on kuitenkin
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mielekasta ottaa huomioon myods muut asiakkuudereamittaavat tekijat, joita ei voi
nahda vyksittdisen ostotapahtuman rahallisessa savoJallaisia arvoja ovat
esimerkiksi asiakkuuden kesto, sekd referenssi-ogaamisarvo. Asiakkuuden
monipuolisella arvioinnilla yritys voi kehittdd omatoimintaansa ja siten lisata

kannattavuuttaan.

Tutkimukseni keskeiset kasitteet ovat asiakashaiinja asiakkuuden arvon lisaksi
myos asiakassuhde, joka toimii edella mainittujghtdkohtana. Asiakassuhde on
yrityksen ja asiakkaan valinen yhteys, jossa molamasapuolet kokevat saavansa
etua. Asiakassuhteen voidaan sanoa alkaneen, Kakasssuorittaa uusintaostoja.
Mikali asiakassuhde koetaan arvokkaaksi, asiak&ssnohkehittdminen voidaan
aloittaa, kunhan molemmilla osapuolilla on yhteineBkemys toimintatavoista.
Kehittdminen edellyttaa sitd, etta asiakassuhtees#eudutaan jollakin tasolla ja
osapuolet ovat valmiita sovittamaan omia toimintapssejaan suhteen edistamiseksi.
Kannattamattoman asiakassuhteen kehittdminen efatdedellisesti jarkevaa, ellei
asiakas omaa suurta asiakaspotentiaalia. Asiakizetiehon ominaista, etta se on
vuorovaikutteista ja ettd vuorovaikutus on toisaya saannollista, etta se on ollut
kaynnissa jo pidemman aikaa ja / tai on merkittési#titeessa osapuolten resursseihin.
(Grénroos 2000, 32-34.)

7.2 Tutkimustulokset

Tutkimuksessa selvitettiin, milla kriteereilla Bem Pultti Oy mittaa arvokkaita
asiakkuuksiaan ja miten nama asiakkuudet kyetddnnidtamaan laajasta
asiakaskannasta. Tutkimuksessa selvitettiin mydimen on asiakkuudenhallinnan
tila nykyisessa johtamisjarjestelmassa. Tutkimukget@tavoitteena oli tutkia ja
saattaa yritykselle tietoa asiakkuuden johtamisestia erilaisista asiakkuuden
arvoista. On tarkeéaa, ettd yritys kykenee tunniatmseka arvokkaat etta vihemmét
arvokkaat asiakkuutensa. Asiakkuuksia voidaan saga niiden arvojen
mukaisesti ja jokaiselle segmentille voidaan laatmmintasuunnitelmat, joilla

asiakassuhteen arvoa voidaan yllapitaa ja kehittaa.
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Empiirinen aineisto on keratty kvalitatiivista htsitelumetodia, teemahaastattelua
hyvaksi kayttaen. Tutkimuksen luonteen kvalitaiiwis perustuu haastattelumetodiin
seka haluun tutkia aihetta laadullisin keinoin. @iytetydssani tutkin yrityksen

asiakkuudenhallintaa ja asiakkuuksien arvoja. NéiitZoida maarallisesti mitata, vaan

niita pyritdédn kuvaamaan ja ymmartamaan laadulhsemetelmin.

Haastateltavat valittin  suunnitelmallisesti yrisggn johdosta seka Kuopion
toimipisteen myyntiedustajista. Yrityksen johdodt@aastateltavana oli yrityksen
toimitusjohtaja. Myyntiedustajista haastatteluibsallistui viisi edustajaa. Vastaajille
ei annettu valmiita  vastausvaihtoehtoja, vaan bdtadt olivat

puolistrukturoimattomia teemahaastatteluita. Ptroliduroidun teemahaastattelun
avulla saadaan vastauksia tutkittaviin kysymyksilman ettd haastattelija ohjaisi
haastateltavan vastauksia valmiiden vaihtoehtopanlaa Tallainen haastattelutapa
antaa myos hyvin tilaa vapaalle keskustelulle, kigsiimyksille ja selventaville

esimerkeille. Nain vastauksista saadaan mahdolisimkattavia ja monipuolisia.

Keskusteluja varten rakensin haastattelurungona jukmi keskusteluja ohjaavana
kiintopisteena. Talla keinoin huolehdin siita, dtigkimukseni kannalta oleellisimmat
asiat tulivat haastatteluissa ilmi. Valmiiden vastzihtoehtojen puuttuessa jokainen
vastaaja sai vastata omin sanoin. Kysymykset jdauiset eivat olleet ennalta
arvattavissa, eika vastaajille annettu mink&aardaidtoukutinta vastaustensa
antamiseksi. Lisdkysymysten avulla pyrin syventyméiiheisiin ja haastattelut

etenivat saamieni vastausten perusteella.

Yrityksen johdolle tehty haastattelu oli hieman jémapi kuin myyntiedustajien
haastattelut. Johdon kanssa kaydyissd keskuselusslvitettin laajemmin
asiakkuudenhallinnan merkitysta sekd arvokkaidemakkguksien kriteereja ja
tunnistamista. Myyntiedustajien kanssa kaydyissaskksteluissa puolestaan
keskityttin padasiassa asiakkuuden arvoihin, muigéksi esille otettin myo6s
kontaktointiin ja asiakastietoon liittyvat asiall&asiakkuuden arvolla on merkittava
vaikutus myds asiakaskontakteihin ja asiakastieklEndamiseen. Keskustelin myos
saksalaisen IT-asiantuntijan kanssa muun muagéarsiilaiset mahdollisuudet SAP-
sovellus antaa yrityksen asiakkuudenhallintaan. -Séwelluksen kayttdminen ja

informaation hyodyntdminen on Berner Pultilla Susszeviela vasta alkutekijoissaan.
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Siksi halusin selvittdd miten sovellusta hyddynaetaasiakkuudenhallinnassa

esimerkiksi Saksassa ja raportoida naistakin ssikdutkimustuloksissani.

Tutkimustulosten raportoinnin  selkeyttamiseksi iutksaiheet jaettin  omiin
alaotsikoihinsa. Ensimmaiseksi kerrotaan mitéd totkisessa selvisi Berner Pultin
asiakkuudenhallintaan, segmentointiin ja markkitikanaviin liittyen ja lopuksi

kaydaan lapi mista tekijoista asiakkuuksien arvadustuu Berner Pultissa.

7.2.1 Asiakkuudenhallinta

Tutkimuksessani selvitettiin  painottuuko johtamin@&erner Pultissa tuote- vai
asiakaskeskeiseen johtamiseen. Haastatteluissa ilkdiyi ettd termi CRM ei ole
ennestaan tuttu, mutta keskustelujen edetessa Isugmatta organisaation

johtamisessa on havaittavissa vahvoja asiakastlytden piirteita.

Toimialalla menestyminen edellyttad hyvaa asiakdstuusta ja asiakassuhteiden
hoitamista. Asiakastuntemusta pyritaan vahvistankaaaamalla tietoa muun muassa
asiakkaan tarpeista, tilanteesta ja tulevaisuudikymista. Asiakaskayttaytymisen
ennakointi on vaikeaa, mikali asiakasta eikd haremmintatapojaan tunneta.
Asiakkaan  kayttaytymisen  arvioimiseksi  yritys  voi yddyntdd uutta
toiminnanohjausjarjestelméénsa SAP:ia. Sovellu&kwtenkin sen verran uusi, ettei
sitd ole kyetty viela tehokkaasti hyddyntamaan BerRultissa. Kattavat analyysit
edellyttavat vuosien tiedon keruuta ja tietojen tgyiista ohjelmaan. Lisaksi
ohjelmiston ja tietojen hallitseminen vaatii opktteja aikaa. Edelliseen sovellukseen
verrattuna SAP antaa kuitenkin  enemm&n mahdollsauk tapahtumien
monipuoliseen seurantaan ja analysointiin. Jotkidvatkin SAP:ia “raportoijan

taivaana”.

Asiakkaan ostokayttaytymisen kehittymista voidaaarkdstella asiakashistorian
perusteella, mutta esimerkiksi asiakkaan asenteisii tunteisiin liittyvaa tietoa
havainnoivat myyntiedustajat, jotka ovat jatkuvaskemisissa asiakkaiden kanssa.

Tamankaltaista tietoa ei myynti- ja asiakasrapstéeole saatavissa. Tiedon maara ja
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laatu riippuu aina edustajan henkilokohtaisestavadiudesta. Tiedon maaralla ei ole

kuitenkaan valia, jos tietoa ei osata hy6dyntadmanartaa oikein.

Edustajien haastatteluissa selvisi, ettd BernetidBaltietoa pyritdan jakamaan muille
jatkuvuuden  turvaamiseksi. Edustajat keskustelevavoimesti kesken&an
kuulemistaan tiedoista ja antavat vinkkeja ja ngavkollegoilleen. Asiakkailta
saatuihin niin negatiivisiin kuin positiivisiinkirsignaaleihin pyritdan reagoimaan
valittdbmasti. Liiketoiminnassa nopea reagointikykerkitsee valmiutta muutoksiin ja
erilaisten vaihtoehtojen ennakointia. Asiakasteet@j rekister6idd, mutta asioista
puhutaan avoimesti ja tarvittaessa tieto kulkeutina yrityksen johdolle saakka.
Yrityksen johto pyrkii olemaan lahella asiakkaitgantukee edustajia asiakkuuksiin
liittyvissd paatoksissa. Lahtbkohtana kuitenkin ettd myyjat kykenevat toimimaan
ja tekemaan johtopaatoksia omien tietojen ja tartgerusteella.

Rakennusalalla asiakassuhteen pituudella on sierkitys. Pitkat asiakassuhteet ovat
taloudellisesti kannattavampia kuin lyhyet suhtédtkdan jatkunut suhde on myds
merkki siita, etta yritys on tehnyt asioita oikeRakennusurakat voivat olla lyhyita,
mutta on ensisijaisen tarkedd, etta asiakas hdhiama meidan kanssamme myos
vastaisuudessa. Suhteen jatkuessa sitd voidaam ralds kehittaa. Asiakassuhteiden
kehittdmiseen vaikuttavat kuitenkin toimintaymptigsa tapahtuvat muutokset.
Taloustaantumaan aikana kilpailu asiakkaista kiyiskun asiakkaiden ostovolyymit
laskevat. Berner Pultissa vahentynyttd volyymiaitg§in korvaamaan kasvattamalla
asiakkaiden lukumaaraa. Asiakkaat eivat osta, mikéilla ole tarvetta. Pyritd&n
etsimaan siis lisdd sellaisia asiakkaita, joillatarvetta ja potentiaalia. Parempina
aikoina voidaan puolestaan keskittyd asiakkuukdiehittdmiseen. Ostovolyymin
kasvaessa myos suhteen kehittdminen on tarkedd. hHiljkisempanakin aikana
asiakkuuksia pyritaan palvelemaan ja hoitamaan olhasidhman hyvin, mutta silloin

uusasiakashankinta korostuu kehittamista vahvemmin.

Berner Pultissa asiakkuuksia pyritaan kehittamadmakkaan kautta. Johdon
nakemyksen mukaan yrityksessé tarkastellaan asséajd® ostaa tuotteita sen sijaan,
ettd tarkasteltaisiin tuotetta, jota asiakkaat \@dtaAsiakkaille pyritddn I6ytamaan
hanen tarpeidensa mukaiset tuotteet tarkastelenyatipdristdd ja kuuntelemalla
asiakasta. Muutosten edessa yritys on valmis nmgksmaan pienid toimintatapojen

raatalointejd asiakkuuksien vaatimalla tavalla. akas kykenee siis vaikuttamaan
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yritykseen. Asiakassuhteen jatkuessa asiakaskamoatta ja volyymia pyritdéan
parantamaan laajentamalla tuotevalikoimaa. Tallgitys puolestaan vaikuttamaan
asiakkaaseen. Jos asiakkaalla ei ole uusia tarpgitiééan hanelle tarjoamaan jotakin
uutta. Yritys pyrkii myos selvittdm&an milla keinoiasiakasosuutta voitaisiin
kasvattaa. On tarkeaa, ettd asiakkuus tuottaa e&émnikuin siihen investoidaan.
Vaikka volyymit kasvaisivat, on asiakkuuden mydsotaitava. Parempaan
asiakaskannattavuuteen voidaan pyrkia nostamatitieiden hintoja tai laskemalla
kustannuksia. Jalkimmainen on yleensa asiakkaanak@nparempi vaihtoehto, mutta
rakennusalalla hinta ei aina ole ratkaisevin telijaastatteluissa ratkaisevammaksi
osoittautui useissa tilanteissa luotettavuus jaitosvarmuus. Suhteen alkuvaiheessa
asiakkaalle voidaan ja joudutaankin tarjoamaantéitat edullisesti, mutta suhteen

edetessa valikoimaan pyritaan lisddmaan paremeigattuotteita.

Asiakkuuksien johtamisen lahtokohtana on asiakasitantuotteitakaan ei tule

unohtaa. Tuotteet ja palvelut toimivat jokaiseraklsaan arvoon vaikuttavan tekijan
taustalla. Uusien tuotteiden lanseeraaminen eiy¢dedina asiakkaan tarvetta, vaan
joskus etsitddn myds tuotteita, jotka voisivat aopsealle asiakasryhmalle. Uusien
tuotteiden tarjoaminen edellyttda kuitenkin, ettésiakas omaa riittavasti

ostopotentiaalia. Potentiaali vaikuttaa myds asiakkien kehittamiseen. Vahemman
kannattavaa asiakasta, ei valttamattd kannataddtehittdmaan, mikali asiakas ei
omaa potentiaalia tulla kannattavaksi Asiakaskdamatiden arvon nakokulmasta
asiakaspotentiaalilla on suurin merkitys. Asiakassigden kehittdminen ei kuitenkaan
ole sidottu pelkastddan kannattavuuteen, vaan vak@mnkannattavaakin

asiakassuhdetta voidaan kehittd&, jos asiakasvokas muilla mittareilla mitattuna.

7.2.2 Asiakkuuksien segmentointi

Asiakkuuden taloudellisessa segmentoinnissa hudamoi asiakkuuden arvo seka
reagointiherkkyys. Segmentointi  toimii  liiketalodligesti mahdollisimman

kannattavaan toimintaan tahtaavien toimenpiteidenugiana. Keskusteluissa ilmeni,
ettd Berner Pultissa asiakkaille ole vield toigiss suoritettu taloudellista
segmentointia, mutta muissa Bernerin maissa asiakka segmentoitu esimerkiksi

asiakkuuden taloudellisen arvon mukaan. Asiakkaatybmitelty ABC-luokkiin. A-
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luokassa ovat arvokkaimmat asiakkuudet, kun taag B-luokassa ovat vAhemman
arvokkaammat. Jokaiselle luokalle on asetettu ohkmaeerinsa, joita asiakkaalta
vaaditaan kuhunkin luokkaan paasemiseksi. Asiakdigkdymista seurataan
kuukauden valein ja mahdollisiin muutoksiin reag@id heti. Jokaiselle luokalle on
maaritetty erilaiset toimintatavat esimerkiksi kaktbintiin liittyen. Arvokkaiden

asiakkaiden luona kadydaan muita asiakasryhmia edemkoska nailla asiakkuuksilla
on suurin volyymi ja potentiaali. Sama saantt patgés Berner Pultissa. Arvokkaat
asiakkuudet tosin tiedetdan toistaiseksi "néppitonaita”, koska ABC-luokittelu ei

ole viela kaytdossa. Toki mybs myynnin luvuista \aad paatella, kenen luona
kannattaa kdyda, mutta paaosin asiakkaisiin kalndast suhdetta kehittavat toiminnot
sekd kontaktit perustuvat myyntiedustajien  henkilikisiin  paatoksiin.

Myyntiedustajat luovat omat arvoluokittelut ja touat niiden perusteella.

Vaikka asiakkaiden luokittelu ei ole viela kaytgss@& koetaan yrityksen johdossa
kuitenkin  kiinnostavaksi. Luokittelun avulla asia@ita voitaisiin ryhmitella
esimerkiksi potentiaalin mukaan. Asiakkaiden kokspatentiaalia onkin jo arvioitu.
Lasketaan paljonko yrityksilla on toimijoita suhésa volyymiin ja tutkitaan onko
yrityksella mahdollisuutta kasvattaa asiakasosultyaeisissd asiakkaissa. Kun
asiakkaat jaettaisiin potentiaalin mukaan, voitaisnyos asiakkuuksien resursseja

hyodyntaa entista tehokkaammin.

7.2.3 Markkinointikanavat

Markkinointikanavien kayttdé vaihtelee asiakasryh#éint. Suomessa asiakkaita
palvellaan pa&osin edustajien kayntien ja myymaidikautta. Myyntiedustajat

kayttavat myos puhelinta ja sadhkopostia kommunissdan asiakkaiden kanssa.
Tuotteiden markkinointi tapahtuu kuitenkin paaosain asiakaskayntien yhteydessa.
Kontakteja varten ei ole luotu selkedéd sapluunaanwkontaktien maarat ja tiheydet
ovat myyntiedustajan vastuulla. Myyntiedustajat téwat asiakkaansa ja laativat
suunnitelmansa ja paivakohtaiset kayntinsa joko eihin tai asiakkaan

ostopotentiaalin perusteella. Asiakastuntemus deemaettu vuosien kokemusten
perusteella. Aina kun ollaan asiakkaan kanssa tieskesa, pyritdan keskustelemaan ja

keradmaan tietoja asiakkaalta. Yleensa tieto koskée itse asiakasta, mutta usein
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saadaan arvokasta tietoa koskien yrityksen toimimpeirist6a; muita asiakkaita ja

kilpailijoita.

Asiakkaat ovat erilaisia niin kokonsa kuin toimiada puolesta. Lisdksi alalla on

hankala maarittdd valmista suunnitelmaa siita, miteein kenenkin asiakkaan luona
kaydaan. Asiakkaiden tarvetilanteet vaihtelevaterskisurakoiden edetessa, joten
myyntiedustajat tietavét itse, milloin kenenkin maokannattaa asioida. Esimerkiksi
useamman henkilén tyollistavalla kerrostalotyonealkaydaan viikossa jopa

paivittain, kun taas kahden henkilon tyodllistavaljalla kaynteja suoritetaan

harvemmin. Potentiaali perustuu tydmaalla toimivienkildiden lukumaaraan seka
ostovolyymiin. Luonnollisesti pienemmatkin asiakk&aomioidaan ja heidan luona

kaydaan, mutta kayntien tiheys on riippuvainen puaalista. Kaikki asiakkaat ovat

aina tarkeitd, mutta arvokkaiden asiakkaiden luagnalaan tihedmmin.

Seuraavassa kappaleessa selvitetddn mista tekijasakkuuden arvo muodostuu

Kuopion Berner Pultissa.

7.2.4 Asiakkuuksien arvot

Asiakkaat voivat olla arvokkaita monella eri tapAaiakkuuden arvo voi muodostua
taloudellisista sekad ei taloudellisista arvoistalolidelliset arvot ovat perinteisia
yrityksen menestymisen kannalta valttamattomia rmmdtareita, joita voidaan mitata
dokumenteista ja kirjanpidosta, mutta asiakkuudsokaisarvo voi muodostua myos

muiden arvojen pohjalta.

Asiakkaat, joilla on suurimmat volyymit, koetaan eghsa myds kaikkein
arvokkaimmiksi. Tassa kohtaa Berner Pultti ei tekleusta. Johdon nakodkulmasta
arvokkaat asiakkuudet ovat useimmiten suuria asitkk joilla on myods suuret
ostovolyymit ja / tai katteet. Nama asiakkaat tgtetaan myynnista saatavien
raporttien avulla. Suuret volyymit ja katteet nafthaina selvemmin ja asiakkaita
voidaan asettaa jarjestykseen naiden tietojen fiahjastan karkipdan asiakkaat ovat
myo6s yleensa arvohierarkian karkipaassa. Yritykseloudellisen menestymisen

kannalta ndméa ovat oleellisimmat ja tarkeimmat &arvo
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Arvokkaan asiakkuuden keskeisimmat kriteerit oviattaloudelliset mittarit; volyymi
ja kannattavuus, mutta myos asiakkuuden kestollavomi vaikutus. Osa asiakkaista
on toiminut yrityksen kanssa aina yrityksen symiisip saakka. Tallaiset asiakkaat
koetaan muita arvokkaammaksi. Yrityksella ja aszdtla on pitkat perinteet ja
luottamus on vahva molemmilla osapuolilla. Yritys twiminut oikein, jos asiakkuus
on sdilynyt vuosia, jopa vuosikymmeniad. Asiakastgytyvdinen ja haluaa toimia
yrityksen kanssa. Asiakkaan kokeman arvon oletetaarodostuvan toiminnan
luotettavuudesta ja toimitusvarmuudesta. Asiakigatyvat luottamaan, etta tavarat
saapuvat aina oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaaotteiden hinnat eivat ole niin
suuressa roolissa kuin asiakkaan luotettava pahieén. Toki kilpailukykyinen
hintatasokin on tarke&&d, mutta se ei ole lahesk#&m etusijalla. Berner Pultti myy
padosin niin sanottuja C-luokan tuotteita, joidemnbitteluun asiakkaat eivat uhraa
valtavasti aikaa. Asiakkaat odottavat, ettd tuotté@mmitetaan luotettavasti ja
aikataulussa, koska ne ovat kuitenkin valttama@tgpomaan edistymisen kannalta.
Jos rakennustydmaa ei saa ruuvejaan ajoissa, &yadkaan etene tyomaalla.
Asiakkaat ovat valmiita maksamaan hieman korkeakipdaintaa, kunhan palvelu
toimii moitteettomasti. Asiakas arvostaa myyjanelésyytta seka asiantuntemusta ja
pystyy luottamaan, etta tuotteet ja hinnat ovaeaik Rehellisyys kasvattaa asiakkaan
kokemaa arvoa ja lujittaa asiakassuhdetta. Kattedth lupauksilla on tuhoisat

seuraukset asiakassuhteen jatkumisen kannalta.

Myyntiedustajien haastatteluissa nousi esille mydgita arvoja, joita ei voida
euromaaraisesti mitata. Tarkeimpana arvona volyyéilkeen mainittiin asiakkaan ja
myyjan valiset henkilokemiat. Asiakas on arvokas h&n on aidosti kiinnostunut
yhteistydstd kanssamme. Toimivan asiakassuhteenllytglsend on, etta
henkilokemiat kohtaavat. Talldin voidaan puhua ldeiaden emotionaalisesta
arvosta. Asiakkaat ovat erilaisia ja kayttaytyvat ®voin. Jos asiakas ei pida
myyntiedustajan kayttaytymisesta, olemuksestajdigyltai muista henkilokohtaisista
asioista, on asiakkuutta hankala pyrkid kehittamaaatikka palvelemaan. "Joku
kaveri pitaa sinusta ja joku ei pida yhtaan jageson vaikeaa, niin mita sitd enemman
tekemaan vaikeammaksi. Jos henkilokemiat eivatadahbiin parempi antaa olla”.
Tallaisten tilanteiden ratkaisemiseksi pyritaaneysa vaihtamaan asiakasta hoitavaa
myyntiedustajaa. "Jos asiakas ei vain pida minusteun on turha hakata paata

seindan, vaan tallgin tilaisuus pyritdan antamabekjin toiselle.”
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Asiakkuuden potentiaalinen arvo koettiin myds take. Edustajan ja myynnin

kannalta on merkittdvada, miltd asiakkaan tulevaswaikuttaa. Asiakkaiden

potentiaalit vaihtelevat yrityksen koosta ja toilaga riippuen. Jos

rakennusteollisuuden suuryrityksell& on vuositiseita tydmaita ja paljon suorittavia
tyontekijoita, voidaan olettaa, ettd asiakkaallanykyisenpotentiaalin lisaksi myos
tulevaisuuden potentiaalia. Asiakas, joka ostaa snydlevaisuudessa koetaan
arvokkaammaksi, kuin asiakas, joka suorittaa vdidey tydurakan ja katoaa sen
jalkeen. Yhden urakan asiakkaita ei yleensa koetakkaaksi, koska ajatellaan, ettei
asiakkuus omaa tulevaisuuden potentiaalia toimresg@mme. Asiakas voi kuitenkin
ostaa korkeakatteisia tuotteita ja olla silloin akas, vaikka suhde ei kestaisikaan

pitkaan.
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8 POHDINTA JA YHTEENVETO

Asiakasajattelulla on merkittava osuus Berner Rultiminnassa. Yrityksen johdolla
on selked lahtokohta toiminnalle: "Kaikki lahteaak&aasta”. Liikevaihtoa pyritd&dn
kasvattamaan kehittamalla asiakassuhteita, tusmttdiuitenkaan unohtamatta.
Asiakassuhteista pyritdan luomaan pitkdkestoiskd $@nnattavia ja niista pyritdan

huolehtimaan koko elinkaaren ajan.

Yrityksen johdon tasolla tarkeimmiksi asiakkuudeamoam mittareiksi osoittautuivat
perinteiset taloudelliset mittarit, kuten ostovatylyja kate (kannattavuus). Volyymia
ja katetta voidaan seurata myynnin raporteistaigien perusteella voidaan tunnistaa
asiakkaat, joilla on suurimmat ostot ja katteetlolidellisten arvojen lisdksi myos
asiakkuuden kesto koettiin tarkeaksi. Asiakkuudemwo akasvaa asiakkuuden
pitkittyessa ja néaistd asiakkuuksista pyritaan mp@gan hyvad huolta. Pitkaikaiset
asiakkaat muistetaan hyvin, mutta niiden tunnistemitukena voidaan kayttaa myos
asiakashistoriasta saatavia tietoja. Muita “ei-Hgha” arvon mittareita ei tullut
johdon osalta ilmi.

Myyntiedustajilla oli l&hes samat nakemykset asdak arvon muodostumisesta.
Ostavat ja pitkaikaiset asiakkaat ovat heidan atedollaan kaikkein korkeimmalla,
mutta esille nousi myo6s asiakkuuden emotionaaliseka potentiaalinen arvo.
Asiakassuhteen kehittdmisen ja sailymisen kanmalttirkeaa, etta asiakkaan kanssa
tullaan hyvin toimeen ja asiakas on tyytyvainenmiessaan meiddn kanssamme.
Naitd arvoja omaavat asiakkaat voidaan tunnistganiaen ihmisten toimesta, jotka
ovat jatkuvasti laheisesti tekemisissd asiakkaigekanssa. Emotionaalisen arvon
lisdksi myos asiakaspotentiaalia korostettiin dsatlh arvotettaessa. Arvokkaalla
asiakkaalla on nykyisen tilanteen lisaksi myoswaigsuuden potentiaalia. Ei riita, etta
asiakas ostaa vain nyt, vaan on tarkeaa, ettd gabdes vahintdan yhta aktiivisena
myo0s tulevaisuudessa. Asiakaspotentiaaliin vaikattasiakkaan toimiala, koko seka
volyymi, mutta myds asiakashistorialla on oma ntghgensa potentiaalia

arvioitaessa.
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8.1 Kehittamisehdotukset

Tutkimuksen viitekehyksessa esiteltiin asiakkuukservoja, joita ei empiirisessa
tutkimuksessa tullut esille. Jo pelkdn teorian plthj yritys voisikin pyrkia

arvottamaan asiakkuuksia myds muilla kuin talousieti arvon ulottuvuuksilla. On
muistettava, etta pienikin asiakas voi olla arvokaaikkei se myyntiluvuissa
erottuisikaan. Asiakkuuden arvottamisen useat nalk@kt antavat paremman kuvan

asiakkuuden kokonaisarvosta.

Haastatteluissa kavi myos ilmi, ettei asiakkaillele olaadittu tarkkoja
asiakaskannattavuuslaskelmia, joissa asiakkuuldisi kohdistettu asiakkuuksista
koituvia kustannuksia. Nykyiset katelaskelmat peragst myynnin katteen kaavaan,
jossa asiakkuuden tuloista on vahennetty vain sutiaiteista johtuvat kustannukset.
Esimerkiksi markkinoinnin tai asiakaspalvelun kustaksia asiakkuuksiin ei ole
kohdistettu lainkaan. Tamén perusteella heraakisyrkys, kuinka arvokkaita ja
kannattavia suuret asiakkaat loppujen lopulta @etR Kuten tutkimuksen
teoriaosassa todettiin, kannattamattomien asialdiank maara vaihtelee 20-80
prosentin vélilla ja yleensa vain suuret asiakkaatat olla erittain kannattamattomia.
Taman vuoksi etenkin suurien asiakkaiden kannatiégauulisi tutkia. Kannattavuus
on asiakkuuden arvoista keskeisin. Asiakkuuksieytyya tuottaa, jotta yrityksen
toiminta on kannattavaa, joten kannattamattomuwitatule pitkalla aikavalilla
hyvaksya. Asiakkuudet voivat olla arvokkaita myasiren volyyminsa turvin. Suuret
volyymit omaava asiakas kattaa myos suuren osartelgta kustannuksista. On
kuitenkin selvad, ettd suuresta asiakkaasta kdituusstannukset ovat myos
suuremmat kuin pienemmillda asiakkailla. Omia toitaitapoja voidaan joutua
raataldimaan asiakkaan mukaisesti ja asiakkuudearhimen saattaa vaatia enemman
myos ajallisia resursseja. Lisdksi suurilla asidkk@an yleensa enemman valtaa ja he
kykenevat kilpailuttamaan hintoja muita tiukemmirasta voidaankin paatella, etta
suuret asiakkaat (suuret volyymit) eivat valtta@atblekaan ne kaikkein
kannattavimmat, vaan kannattavia asiakkuuksia ityf myds volyymilistan
toisesta paasta. Asiakkaiden katteen tai myynningpeella suoritettu listaaminen ei
anna oikeaa kuvaa asiakkuuden todellisesta kannatiasta. Myynnin kate antaa
tiettya suuntaa, mutta sekaan ei kerro koko taautyynnin katteesta pitaisi viela

vahentdad muut asiakkuudesta johtuvat kustannuksttn esimerkiksi toimituskulut
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ja myynnin kulut esimerkiksi myyntiedustajan asialigeen kayttama aika. Varsinkin
jalkimmaisia kustannuksia on varsin haastavaa lethdi yhteen asiakkuuteen.
Kustannusten kohdistaminen taytyykin toteuttaa ylsén omalla parhaaksi
katsomallaan tavalla, selked& ohjetta niihin ei. of&si mahdollisuus olisi alkaa
seurata ja raportoida myyntiedustajien kayntejagméan asiakkaaseen kayttamaansa
aikaa. Toistaiseksi edustajat eivat raportoi kaigtaan milladn tavalla, joten
ajankayton seuraaminen on mahdotonta. Saksalai§easidntuntijan kanssa
kaydyisséa keskusteluissa ilmeni, ettd SAP:ssa emadsa asiakaskayntien seurantaan
liittyva toiminto. Tama toiminto ei kuitenkaan akaan viela ole Suomessa kaytdssa.
Edustaja voi syottaa ohjelmaan pdaiva- tai viikkdiadfen asiakassuunnitelmansa
(tour plan), jossa mainitaan muun muassa kuinkaemassiakkaan luona aiotaan
kayda, kuinka paljon aikaa kului, kuinka monen ksaan luona lopulta kaytiin ja
paljonko olivat myynnit. Tallaisten raporttien palig kustannuksia voitaisiin arvioida
ja kohdistaa. Laskentatarkkuuden tulee kuitenkita duhteessa siitd saatavaan
hyotyyn. Vaikka tarkkoja tietoja ei yksittaisistasiakkuuksista saataisikaan,

kannattavuuden tiedostaminen lisaa merkittavagtikgen kokonaiskannattavuutta.

8.2  Tyon arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimus antaa Berner Pultti Oy:lle hyodyllistd ttie seikoista, jotka
asiakkuudenhallinnassa tulee huomioida. Toimialaativa asiakassuhteiden
kehittamista ja yllapitoa, joten taman tyon polgalyritys voi kehittdéd omaa
asiakaslahtoista johtamistaan. Tutkimuksessa kaysmselvasti ilmi, millaisilla
arvoilla Berner Pultti Oy:n asiakkuuksia arvotetgamillaisilla arvoilla asiakkuuksia
olisi mahdollista arvottaa. Naiden tietojen potgalyrityksellda on halutessaan

mahdollisuus muodostaa asiakkuuden arvoa mittdaiaerit uudelleen.

Tutkimuksen avulla kyettiin selvittdméaéan tutkimugehlma, joten tutkimusta voidaan
pitdd onnistuneena. Tutkimuksen teoreettinen jaiigmgn aineisto oli riittavan

kattava tutkimuksen toteuttamiseen. Teoriaosuusasaaaikuttaa pitkalta, mutta tyon
aiheen vaativuuden kannalta se on perusteltua. kigimen johtaminen ja
asiakkuudenhallinta vaativat perinpohjaisen anatyy®tta ne ymmarretddn oikein.

Asiakkuudenhallinnasta |0ytyy paljon tietoa ja tydéeoriaa olisi voitu kasvattaa
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entisestaan, mutta tahan tutkimukseen teoriandaagu riittava. Tutkimuksen teorian
kattavuudesta kertoo se, etta tyon teoriaa joudutivistamaan, jottei se venyisi liian

pitkaksi.

Empiirisen tutkimuksen osuus koostui yhteensa kstadeaastattelusta. Tutkimukseen
osallistuivat kaikki Kuopion toimipisteen myyntiestajat seka yrityksen
toimitusjohtaja. Varatoimitusjohtaja jai hiljattaielékkeelle, joten hanta ei ehditty
haastattelemaan tahan tutkimukseen. Empiiristaisto®e voidaan pitaa riittavan
kattavana, koska tutkimukseen osallistuivat kaikk{uopion toimipisteen
myyntiedustajat. Johdon osalta haastatteluun mali@in yksi henkild, koska han
vastaa ja tietaa asiakkuudenhallinnan asioistgkgitssa. Johdon osalta ei siis ollut

mielekasta valita muita haastateltavia.

Haastattelutilanteet olivat rentoja ja avoimia yisaastatteluita. Tutkimuksessa ei
tuotu esille, mitd kukin haastateltava on vastannuatan jokainen sai vastata
nimettdmana. Talla pyrittiin valttamaan paineitaitg julkinen vastaaminen saattaisi
aiheuttaa. Vastaajilla ei ollut syyta valehdellaam heidan vastauksiaan voidaan pitaa
rehellisind. Ne antoivat kattavan kuvan asiakkubhd#mnasta ja arvoista Kuopiossa.
Tutkimustuloksia voidaan taman perusteella pitééeltavina ja niiden avulla voidaan

ohjata ja johtaa Berner Pultti Oy:n asiakkuudenit@a ja asiakkuuden arvoja.

Kun tassa opinnaytetyossa asiakkuuksien arvojattiutkyrityksen nakodkulmasta,
voisi jatkotutkimus laajentaa perspektiivia asidkkea nakdkulmaan. Kysymyksena
voisi silloin esimerkiksi olla, mita arvoa asiakaskee toimiessaan yrityksen kanssa?
Tassa tutkimuksessa selvisi joitakin olettamuksiakkaan kokemasta arvosta, jotka
perustuivat johdon ja edustajien omiin kokemukgin tuntemuksiin. Mielestani
asiakkuudenhallinnan kannalta olisi tarkeaa sél@jtmita asiakkaat todella ajattelevat
ja mitka tekijat lujittavat ja vahvistavat suhdetthdaman tiedon selvittaminen
edellyttaisi asiakkaiden tarkempaa tutkimistagaoin keruuta.

Toinen jatkotutkimusmahdollisuus on laatia yritylks@siakaskannattavuuslaskelmia.
Kannattavuuslaskelmat voitaisiin laatia esimerkkamelle suurimmalle asiakkaalle.
Talla tarkoitan kolmen suurimman volyymin omaavagaleasta. Toistaiseksi yritys
arvottaa asiakkuuksia paaosin volyymin perustegiien mielestani asiakkuuksien

kannattavuuteen tulisi myds kiinnittda huomiotauidamat asiakkuudet kasvattavat
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eniten liikevaihtoa, mutta niista aiheutuvat mydsein suurimmat kulut. Taman
vuoksi on tarkeada selvittaa, kuinka kannattavia & asiakkaat lopulta ovatkaan, silla

kannattavuus on taloudellisesti yritykselle elik&#a.
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