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Asiakkaat on ymmarretty yrityksen suurimmaksi voimavaraksi ja olemassaolon perustaksi.
IIman kunnollisia asikkaita ei yrityksella ole tulevaisuutta. Kilpailu hyvista asiakkaista on kiris-
tynyt ja asiakkaiden sitoutuminen toimittajaan on aikaisempaa heikompaa. Asiakkuus on voi-
tettava jatkuvasti uudelleen. Asiakastiedolla ja sen hallinnalla on entista suurempi merkitys.
Asiakkaan tarpeet pitda pystya tunnistamaan ja kattamaan ne oikeasiséltoisilla ja kannattavil-
la ratkaisuilla.

Opinnadytetydn tavoitteena on kuvata, kuinka kaksi maamme suurimpiin tilitoimistoihin kuulu-
vaa yritysté hoitaa asiakkuudenhallintaa. Tyon tavoitteena on antaa aiheesta pohjatietoa
mahdolliselle jatkotutkimukselle. Tilitoimistoala on ollut esilla useissa eri tutkimuksissa, mut-
ta viimeisimmat tutkimukset ovat keskittyneet lahinn& séhkoisen taloushallinnon toteuttami-
seen seka hinnoittelukysymyksiin.

Tutkimus on toteutettu case-tutkimuksena ja aineisto on keratty seka alan kirjallisuudesta
ettd avoimin teemahaastatteluin. Haastateltavina olivat molempien yritysten toimitusjohtajat.
Case-tutkimus soveltui tutkimusmenetelmaksi hyvin, silla tavoitteena oli 1ahinna kuvata yri-
tysten asiakkuudenhallintaa ja hakea tietoa jatkotutkimuksen pohjaksi.

Molemmat case-yritykset kokivat asiakkuudenhallinnan tarkeéksi ja noudattavat sitd omalla
tavallaan toiminnassaan. Tutkimuksen tavoitteena ei ollut alalle sopivimman kaytannén etsi-
minen, joten yritysten asiakkuudenhallintatapoja ei tassa juurikaan vertailla tai aseteta pa-
remmuusjarjestykseen. Tilitoimistoalalle aktiivinen asiakkuudenhallinta ja markkinointi ovat
melko vieraita toimintoja. Suurin osa tilitoimistoista on yrittajavetoisia mikroyrityksia, joissa
toimitusjohtajan aika menee suorittavan tyon tekemiseen eika aikaa jaa toiminnan suunnitte-
lulle tai uudistamiselle. Molemmat haastateltavista olivat kuitenkin sitd mielta, etta asiak-
kuudenhallintaa pitéisi jokaisen yrityksen, tavalla tai toisella, toiminnassaan toteuttaa.

Asiasanat: tilitoimisto, asiakkuudenhallinta, segmentointi, asiakaskannattavuus, asiakkuu-
den arvo
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The importance of customers to enterprises is generally understood. Good customers are the
most important resource for the future. The competition for customers is getting tougher and
their commitment to suppliers is weaker than before. Companies have to convince their cus-
tomers constantly. The customer information and its management plays an even more impor-
tant role than ever. Companies have to be aware of the needs of their customers and to be
able to fulfil them with right and profitable solutions.

The purpose of this research is to describe how two big accounting bureaus execute their
customer relationship management (CRM). The objective of the study is to give basic informa-
tion for a further research. Much research has been executed in accounting business but the
latest studies have emphasized mainly paperless final administration and price formation.

The study method is a case study and consists of literature and open-theme interviews. The
managing directors of both case companies were interviewed. The illustrative case study is a
recommended study method, when the purpose is mainly to describe companies’ CRM and
give basic information for further research.

CRM was considered very important in both companies and was followed in their own entre-
preneurship. The purpose of the study was not to present the best practises for the branch.
The companies’ way of performing CRM is not compared to each other or put in order of supe-
riority. Active CRM and marketing are not very common in accounting business. The account-
ing bureaus are mainly micro-size enterprises, where the managing directors do not have
enough time for planning and development. Both of the interviewees emphasize the impor-
tance of CRM for all companies.

Key words Accounting bureau, customer relationship management, segmentation, profit-
ability, value of the customer
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1 Johdanto

Yritysten ja asiakkaiden valinen suhde on muutoksessa. Muutos koskee asiakassuhteiden mo-
nipuolistumista, informaation ja kommunikaation maaran kasvua, nopeatempoisuutta seka
lisdantyneita kontakti- ja ostokanavia. Asiakkaiden tilanteet ja kehitys ovat jatkuvassa muu-
tostilassa ja asiakkaat odottavat yrityksilta nopeaa toimintaa. Asiakasuskollisuus on vahai-
sempéa ja asiakassuhde joudutaan usein jakamaan kilpailijoiden kesken. Asiakkaiden merki-
tyksen kasvu ja samalla hallinnan vaikeus edellyttévat, etté yritys pystyy tuntemaan ja ym-

martadmaan seka johtamaan asiakkaissa tapahtuvaa kehitysta. (Hellman 2003, 25.)

Kilpailu asiakkaista on kiihtynyt osittain siksi, ettd se on laajentunut myds toimialojen vali-
seksi. Tama johtaa siihen, etta yritysten on panostettava aikaisempaa enemman asiakkaisiin.
Yritysjohdon pitaa olla selvilla, miten ja miksi se panostaa asiakkaisiin ja miten yrityksen

asiakassuhteet ja asiakkaiden arvo kehittyvat. (Hellman & Véarila 2009, 107.)

Runsaan tarjonnan aikana asiakkailla on aito vapaus valita keiden kanssa yhteistyota tekevat
ja milla tavalla. Haasteeksi muodostuu, miten asiakas voidaan sitoa palveluntarjoajaan ja
yhteistydhon téssa taydellisesséa vapaudessa. Asiakkaan vapauden lisaksi on palvelutarjoajalla
periaatteellinen vapaus valita omat asiakkaansa. Mahdollisuuksien mukaan kannattaa valita
sellaiset asiakkaat, joiden kanssa yhteistyd tuottaa molemminpuolista tyydytysta. Asiakkuus
syventyy nain yhteistyoksi, johon kilpailijan on vaikea paasté valiin. Aina yritykset eivéat tun-
nista omia asiakasrakenteitaan ja asiakkaita kasitellaéan lilan epamadraisina ryhmina. Tama
johtaa usein siihen, ettei tarjonta ja asiakastarpeet kohtaa. Asiakasorientoituneet yritykset
tulevat olemaan vahvoilla, silla ne tunnistavat asiakkaansa ja naiden tarpeet seka luovat tuot-

teet ja palvelut vastaamaan naiden tarpeita. (Selin & Selin 2005,13 -15.)

Asiakkaat ovat siis yrityksen olemassaolon perusta (Mantyneva 2003, 9). Yritysten pitaa tuntea
asiakkaansa, jotta ne pystyvat tarjoamaan asiakkailleen sellaista lisdarvoa, joka erottaa kil-

pailutilanteessa sekd oman yrityksen etta asiakkaan yrityksen muista (Selin & Selin 2005, 9).

1.1  Tutkimuksen taustaa

Asiakkuudenhallinta on jatkuvaa oppimista. Yrityksen on tunnettava asiakkaansa, jotta se
pystyy tarjoamaan niille ratkaisuja, jota vastaavat asiakkaiden tarpeita. Tata tietoa ei saavu-
teta yksisuuntaisella markkinointiviestinnalld, vaan yritysten on pyrittava kaksisuuntaiseen
dialogiin asiakkaidensa kanssa. Paremmin katetut asiakastarpeet johtavat parempaan asiakas-
kannattavuuteen ja sitd kautta myos suurempaan asiakkuuksien kokonaisarvoon. Asiakastieto
auttaa yritysta suuntaamaan rajalliset resurssinsa niiden asiakkuuksien kehittdmiseen, joihin

se haluaa jatkossa panostaa.



Asiakkuudenhallinta vaatii my6s organisaatiolta entistd enemman. Organisaation ja toiminnan
rakenteet tulee mukauttaa asiakkuudenhallintaa tukeviksi ja asiakkuusajattelu tulee jalkaut-
taa osaksi yrityskulttuuria. Asiakkuudenhallinta mielletdan usein vain teknisena toteutuksena
eli CRM-tietojarjestelména (Customer Relationship Management). Kyseessa on kuitenkin pal-
jon laajempi kokonaisuus, jonka juuret ovat yrityksen liiketoiminta- ja asiakkuusstrategioissa.
Asiakkuudenhallinta on kiinted osa yrityksen liiketoimintaprosesseja. (Mantyneva 2000, 10 - 14,
35.)

1.2 Tutkimusongelma ja - menetelmat

Tutkimusongelmana on kuvata, miten kaksi Suomen suurimpiin tilitoimistoihin kuuluvaa yritys-
ta on toteuttanut asiakkuudenhallintaa. Tilitoimistot on valittu kohderyhméaksi siksi, ettei
niiden asiakkuudenhallinnasta ole tehty aikaisempaa tutkimusta, sité on l&hinna sivuttu eri

tutkimuksissa. Tutkimus antaa hyvaa pohjatietoa mahdolliselle jatkotutkimukselle.

Tutkimus on toteutettu case- eli tapaustutkimuksena. Case-tutkimus soveltuu tutkimukseen
hyvin, silloin kun tutkimuksen kohteena on jokin sosiaalinen kohde, esimerkiksi yksild, ryhma
tai yhteisd. Case-tutkimuksessa kdytetdadn monipuolista ja monilla eri tavoilla hankittua tietoa
analysoimaan tiettya nykyista tapahtumaa tai toimintaa, joka tapahtuu tietyssa rajatussa

ymparistossa.

Case-tutkimus on syvatutkimusta joka voi, tutkimuksesta riippuen, joko antaa tutkittavasta
kohteesta hyvan kokonaiskuvan tai se voi keskittyd johonkin sen osa-alueeseen. Omassa tut-
kimuksessani olen keskittynyt kohdeyritysten asiakkuudenhallintaan. Case-tutkimus ei pyri
edustamaan yleistettévyytta ja se onkin usein hyodyllinen haluttaessa hyvaa taustainformaa-
tiota mybéhemmin samasta aiheesta tehtavaan jatkotutkimukseen.

(Laurea 2009.)

Tutkimukseni aineisto muodostuu seka kirjallisesta- etté haastatteluaineistosta. Haastattelu
toteutettiin teemahaastatteluna, jossa haastateltavien vapaalle puheelle annettiin tilaa.
Haastattelurunko- ja kysymykset oli valmiiksi mietitty valitun teeman ymparille ja tavoitteena
oli 16ytaa vastauksia tilitoimiston tapaan hoitaa asiakkuudenhallintaansa. Molemmat haastat-
telut nauhoitettiin ja purettiin paperille sanasta sanaan.

Molemmissa tilitoimistoissa haastateltiin tilitoimiston toimitusjohtajaa. Haastateltaviksi valit-
tiin yritysten toimitusjohtajat, silla uskoakseni heilléa on paras kokonaiskuva yrityksen strate-

giasta ja asiakashallinnasta.



1.3  Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus on rajattu kahteen tilitoimistoon, jotka valittiin tutkimukseen kokonsa ja sijaintinsa
vuoksi. Tutkimuksen tarkoitus ei ole vertailla case-yritysten tapaa hoitaa asiakkuudenhallin-
taa tai |0ytaa parasta kaytantoa tilitoimistoalan asiakkuudenhallinnaksi. Tutkimukseen valitut
tilitoimistot ovat henkilomaaraltaan ja liikevaihdoltaan Suomen suurimpien tilitoimistojen
Joukossa. Nain voimme olettaa, etta tilitoimistoilla on resursseja asiakkuudenhallinnan hoi-
tamiseen ja niiden toiminta on liikeyrityksille tyypillista toimintaa. Monissa pienemmissa tili-
toimistoissa omistaja-yrittaja on suorittavaa tyota tekeva kirjanpitdja, jonka aika ei riita stra-

tegian miettimiseen tai asiakashallinnan systemaattiseen hoitamiseen.

1.4  Tutkimuksen rakenne

Johdannon jalkeen tutkimuksessa kasitellaén lyhyesti tilitoimistoalaa ja toimialalle tyypillisia
piirteita. Taman jalkeen esitellaan tutkimuksen kohteina olleet tilitoimistot. Tilitoimistot
nimetaan tunnuksilla A ja B. Osiossa kolme keskitytéan asiakkuudenhallinnan teoriaan. Teori-
asta on tuotu esille asiakkuuksien ryhmittelya ja -arvoulottuvuuksia seka asiakaskannattavuut-
ta. Case-yritysten asiakkuudenhallinta on kuvattu kohdassa neljé ja viimeisena on yhteenveto

tutkimuksesta seka sen arviointi.

2 Tilitoimistoala

Tilitoimistoala luetaan asiantuntijatoimialoihin ja se on erikoistunut yritysten talouden hoi-
tamiseen. Tilitoimistot noudattavat toiminnassaan hyvaa tilitoimistotapaa seké vallitsevaa

lainsdadantda. Suomessa on noin 4 000 tilitoimistoa (Taloushallintoliitto 2009).

Suomessa toimivien auktorisoitujen tilitoimistojen valtakunnallisena jarjestdna toimii Talous-
hallintoliitto TAL. Liitto edustaa yli 700 tilitoimistoa, jotka hoitavat yli 120 000 suomalaisen
yrityksen taloushallintoa ja konsultointia. Liiton paamaarana on kehittaa tilitoimistoalaa yh-
dessa jasenyritystensa kanssa. Liitto tarjoaa jasenilleen mm. koulutusta, tiedotusta, tilitoi-
mistotarkastuksia, tutkimus- ja julkaisutoimintaa. Tilitoimistojen auktorisoinneista seka alalla
arvostetusta KLT-tutkinnosta vastaa Taloushallintoliiton yhteydessa toimiva Tili-
instituuttisaatio. (Taloushallintoliitto 2009.)

Tilitoimistojen asiakkuudet ovat tyypillisesti jatkuvia asiakkuuksia. Jatkuville asiakkuuksille
on tunnusomaista hitaus ja jaykkyys, joka aiheutuu suhteen rutiinimaisesta luonteesta. Jayk-
kyys asiakassuhteessa tuo palvelutoimittajalle vakaat kassavirrat ja siten mahdollisuuksia
asiakkuuksien simulointiin ja toiminnan suunnitteluun esimerkiksi vaihtoehtoisilla hinnoittelu-

ratkaisuilla. Tyypillista jatkuvia asiakkuuksia hoitaville yrityksille on kiinteiden kustannusten



suuri osuus kokonaiskustannuksista mika johtaa usein marginaalihinnoitteluun. Tassa mallissa
palvelun hinta on laskettu niin alhaiseksi, etta se kattaa vain marginaalikustannukset ja ole-

tusarvona on asiakkuuden muuttuminen pitemmalla aikavalilla kannattavaksi.

Jatkuvassa asiakassuhteessa olevat asiakkaat ovat usein innottomia asiakassuhteen aktiiviseen
kehittdmiseen. Asiakkaat sietavat myos tavallista enemman tyytymattémyytta ennen kuin
ovat valmiita vaihtamaan toimittajaa. Téallainen jaykkéa asiakassuhde tekee usein myos toimit-
tajan passiiviseksi. Asiakkaille ei kehiteta uusia palvelumahdollisuuksia siind maarin kuin pi-
taisi. Asiakkaiden oma kaytds ruokkii myds toimittajaa passiivisuuteen, silla asiakkaat kokevat
uudistukset usein kielteisesti. (Storbacka, Blomqvist, Dahl & Haeger 1999, 56 - 57.)

Tilitoimistot tarjoavat asiakkailleen monenlaisia palveluja. Kuvaavaa on eraan tilitoimistoyrit-
tajan toteama, etta he tarjoavat palveluja postimerkin liimaamisesta yritysjarjestelyihin.
Tilitoimistojen tarjoamat palvelut ovat perinteisesti ulkoiseen laskentatoimeen ja viranomai-
silmoittamiseen liittyvia. Taloushallintoliiton teettdaman tutkimuksen mukaan yleisimpia pal-
velutuotteita ovat kirjanpitopalvelu, veroilmoitusten laadinta seka viranomaisilmoitukset.
Muita palveluita ovat mm. asiakkaan maksuliikenteen hoitaminen, palkanlaskenta, verokon-
sultointi jne. Hyvin harvoille asiakkaille laaditaan budjetteja tai kustannusseurantaraportteja,
mydskaan sahkoiset palvelut (verkkolaskun lahetys ja vastaanottaminen, ostolaskujen sahkdi-
nen kierratys), viranomaisilmoituksia lukuun ottamatta, eivat ole yleisesti kdytdssa. (Talous-

hallintoliiton jasentutkimus 2007.)

Palveluille on tyypillisté, etta asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla on jatkuvasti vuorovaiku-
tusta. Tallainen asiakassuhteen luonne antaa palveluntarjoajalle mahdollisuuden kehittaa
asiakkaan arvostamia asioita. Tilitoimistoissa asiakassuhteet ovat paasaantoisesti pitkia ja

asiakasuskollisuus hyva.

Tilitoimiston tarjoamissa palveluissa korostuu seka inhimillisyys etté tekniikka. Kirjanpitdja
tapaa asiakkaan yleensa saanndllisesti (aineiston luovutus, veroilmoitusten ja tilinpaatoksen
laadinta) ja henkilokohtaisella palvelulla on néin ollen suuri merkitys. Asiakkaan kirjanpito-
palvelun tuottamiseen tarvitaan myods hyvaa tietotekniikkaa. llman kunnollista tietojarjestel-
maa ei palvelun tuottaminen ole kdytéannossa mahdollista. Tietotekniset ratkaisut eivat kui-
tenkaan korvaa tai tee tarpeettomaksi kirjanpitdjan ammatillista osaamista. Tilitoimistossa
tyoskentelevalla, tilinpaatostaitoisella, kirjanpitajalla pitaa olla laaja osaaminen mm. vero-
tuksesta ja kirjanpitolaista seka - asetuksesta. Hyvan kirjanpitotavan noudattaminen ja ym-
martaminen ovat perusedellytyksia laadukkaalle tydlle. Kirjanpitdjan tietotaito on keskeinen
osa asiakkaalle tarjottavaa palvelua.

2.1 Toimialan laajuus ja rakenne
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Tilitoimistot ovat padsaantoisesti yrittajajohtoisia pienyrityksia. Toimipaikkojen koko vaihte-
lee 1 -2 henkildn toimistoista yli 50 henkilda tydllistaviin toimistoihin (Taloushallintoliitto
2009). Keskimaarainen toimipaikkakoko on 6,3 henkil6a (Taloushallintoliiton jasentutkimus
2007). Talouselama listasi tammikuussa 2009 Suomen 15 suurinta tilitoimistoa, kdyttéen pe-
rusteena vuoden 2007 liikevaihtoa. Ehdottomasti suurin tilitoimistokonserni seka liikevaihdon
etté henkildméaran perusteella on Pretax, jonka palveluksessa vuonna 2007 oli 1 294 henkil6a
ja liikevaihto 89 353 tuhatta euroa. Seuraavaksi sijoittuneen Rantalainen konsernin liikevaihto
oli noin 12 742 tuhatta euroa ja henkildston maara 199. (Malin 2009, 29). Alan liikevaihto oli
664 Meur vuonna 2006 ja alalla tydskenteli noin 9 700 henkilda (Taloushallintoliitto 2009).

Liike vailto fhenkild (koko maa ja padkaupunkiseutu)

sO000

LA

60000
S0000

40000 Paak aupunkise uiu
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30000 M Kok maa

A0ooo

10000

WO v 1999 W 2001 w003 w2005 w AT

Kuvio 1: Tilitoimistojen liikevaihdon kehitys

Taloushallintoliito toteutti jasentutkimuksen vuonna 2007. Tutkimukseen osallistui valtakun-
nallisesti yhteensa 623 toimistoa, joiden henkiléstémaara on yhteensa 3 835 henkilda. Tutki-
muksessa selvitettiin peruskysymysten liséksi toimistojen kannattavuutta, palkkausjéarjestel-
maa, strategiaa ja markkinatilannetta, palvelutarjontaa, hinnoittelua, asiakkaita ja toimek-
siantoja seka henkilostoon liittyvia kysymyksida. Tutkimuksen mukaan suurin osa tutkimukseen
osallistuneista toimistoista piti tilitoimistoliiketoimintaa kannattavana (75 %) ja kannattavuus
koettiin paremmaksi suuremmissa tilitoimistoissa (84 %). Varsinkin suuremmat tilitoimistot (yli
9 henkil6d) kokivat, ettd heidan asiakkaansa haluavat entisté laajempaa ja kokonaisvaltai-
sempaa palvelua (maksuliikenne, laskutus, palkanlaskenta). Asiakkaat haluavat nopeaa rapor-
tointia sekd enemman johdon laskentatoimeen liittyvia palveluja (kannattavuuslaskelmat,
ennusteet).

Tutkimuksen mukaan suuri osa asiakkaan ja tilitoimiston vélisista toimeksiantosopimuksista on

suullisia. Pienillg, 1 - 4 henkilon, toimistoilla jopa 62 - 73 % sopimuksista ei ole kirjallisessa
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muodossa. Suuremmillakin toimistoilla hieman alle puolet sopimuksista on suullisia. (Talous-

hallintoliiton jasentutkimus 2007.)

2.2 Case-yritykset

Tutkimukseen olen valinnut kaksi tilitoimistoa, jotka sijoittuvat Suomen 15 suurimman tili-
toimiston joukkoon. Molemmat toimistot ovat auktorisoituja Taloushallintoliiton jasentoimis-
toja ja tyollistavat yli 30 taloushallinnon ammattilaista. Henkilékunta on koulutettua ja toi-
mistojen palvelutarjonta on laaja ja ammattimainen. Molemmat toimistot sijaitsevat paakau-
punkiseudulla. Tilitoimistoilla on ajantasaiset ja interaktiiviset internet-sivut ja ne tarjoavat
asiakkailleen etaasiakaspalveluja perinteisten tilitoimistopalvelujen rinnalla. Etaasiakaspalve-
lussa tilitoimiston asiakas osallistuu itse osakirjanpidon tekemiseen tilitoimiston ohjelmistolla.
Tyypillinen etéasiakaspalvelu on ostolaskujen kierratys, jossa asiakas tarkastaa ja hyvaksyy

ostolaskut sahkoisessa muodossa.

2.2.1 Tilitoimisto A

Tilitoimisto sijaitsee Helsingissa keskeiselld liikepaikalla, jossa silld on edustavat ja asianmu-
kaiset toimitilat. Tilitoimisto on toiminut alalla 23 vuotta. Toimistossa tyoskentelee noin 40
henkil6a, joista kahdeksan on suorittanut KLT-tutkinnon. Taloushallintoliiton liséksi tilitoi-
misto kuuluu ainoana suomalaisena tilitoimistona kansainvaliseen HLB ketjuun, jolla on 420
tilintarkastus- ja muita taloushallinnon palveluita tarjoavaa toimistoa yli 100 maassa. Tilitoi-
miston liikevaihto oli vuonna 2007 noin 2,5 miljoonaa euroa ja muutosta edelliseen vuoteen
oli 24 prosenttia. Liikevaihto per henkild oli noin 65 tuhatta euroa, joka jaa hieman alle paa-

kaupunkiseudun mediaanin. (Taloushallintoliiton tutkimus 2007.)

Tilitoimiston asiakaskunta koostuu suomalaisista perheyrityksista sekd kansainvalisten yritys-
ten suomalaisista tytaryhtidista. Tilitoimisto tarjoaa asiakkailleen kirjanpitopalvelua (paakir-
janpito, ostolaskujen kierratys, reskontran hoito, tilinpaatokset ja veroilmoitukset), rapor-
tointia (kielind suomi, ruotsi, englanti, saksa ja ranska), palkanlaskentaa sek& veroasioiden

hoitoa (verosuunnittelu, arvonliséaverotus). Tilitoimistolla on asiakkaana noin 300 yritysta.

2.2.2 Tilitoimisto B

Tilitoimisto on perustettu vuonna 1963 ja sen palveluksessa on 30 henkilda, joista merkittava
osa on suorittanut KLT-tutkinnon. Vuonna 2002 tilitoimiston laatujarjestelmélle mydnnettiin
ISO 9001:2000 - standardin mukainen sertifikaatti, joka korostaa mm. prosessimaista toimin-
tamallia ja asiakaskeskeisyytta. Tilitoimiston saama sertifikaatti on DNV:n (Det Norske Veritas)

ensimmainen uuden standardin mukainen suomalaiselle tilitoimistolle mydntama sertifikaatti.
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Tilitoimiston ensimmainen laatusertifikaatti myonnettiin vuonna 1996. Tilitoimiston liikevaih-
to oli noin 2 miljoonaa euroa vuonna 2007 ja tulos ennen veroja 130 tuhatta euroa (Malin 2009,
29).

Tilitoimiston tarjoamat taloushallinnon ratkaisut ovat kirjanpitopalvelut, myyntilaskutus,
ostolaskujen hoito (sdhkdinen laskujen kierratys ja maksatus) seka sisdinen laskenta. Lisaksi
tarjolla on talousjohdon palveluja, joita ovat mm. taloushallinnon konsultointi, tilinpaatos-
analyysit, arvonmaaritykset sekd yritysjarjestelyt. Palkkahallinnon ratkaisuina tarjotaan hen-
kilostojohdon palveluja, palkanlaskentaa sek& matkalaskupalveluja. Tilitoimisto on kehittanyt
asiakkailleen oman web-palvelun, jonka kautta tarjotaan talous- ja palkkahallinnon raportte-
Ja sekd arkistointia, verkkolaskujen ja matkalaskujen laadintaa, ostolaskujen kierratysté seka
ajankohtaisia taloushallinnon uutisia ja valmiita lomakepohjia asiakkaiden kayttéon. Tilitoi-
mistolla on saanndllisind asiakkaina noin 260 yritysta ja lisdksi muutamia kymmenia satunnai-

sia konsultointiasiakkaita. (yrityksen verkkosivut; haastattelu.)

3  Asiakkuudenhallinta

Asiakkuudenhallinta on jatkuvaa oppimista, jonka keskeinen tavoite on lisata yrityksen tieta-
mysta ja ymmarrysta asiakkuuksistaan. Asiakkuudenhallinnan avulla yritys pyrkii parantamaan
asiakkaiden hankintaa ja pysyvyytta seka asiakastyytyvaisyyttd ja - kannattavuutta. (Kiviharju,
2007.)

Asiakkuudenhallinnan ensisijaisena tehtavana on tunnistaa kannattava asiakaspotentiaali ja
asiakkuuksien kehittdminen taman potentiaalin pohjalta. Asiakkuudenhallinta mahdollistaa
asiakkuuksien tehokkaan ja taloudellisen hankinnan sekd mahdollisuuden parantaa nykyasia-
kaskunnan kannattavuutta. Erityisesti se luo mahdollisuuden kohdentaa markkinoinnin kaik-

kein potentiaalisimmille asiakkaille. (Mantyneva 2000, 33, 57.)

Asiakkuudenhallinnan luomat mahdollisuudet voidaan esittéé nelikenttdmatriisissa. Mahdolli-
suudet voivat olla joko uusia tapoja kehittaa liiketoimintaa tai ne voivat olla mahdollisuuksia
tekijat liittyvat seikkoihin, jotka eivat suoraan ndy asiakkaille. Ulkoiset seikat sen sijaan liit-
tyvéat suoraan asiakasrajapintaan ja asiakkaiden ja yhteistybkumppaneiden kanssa tapahtu-
vaan toimintaan. Nelikentéan avulla syntynytta tietoa hyddynnetaén asiakastavoitteiden ase-

tannassa seka asiakasstrategian suunnittelussa.

u | e Ydinkyvykkyyksien heikkeneminen e Uudet ansaintalogiikat

I | e Alalletulokynnyksen madaltuminen | ¢ Uudet liiketoimintamallit

k| « Aseman heikkeneminen arvoketjus- | ¢ Kanavahallinta, interaktiivisuus
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o} sa e Liittoutumien muodostuminen
i | e« Uudet kilpailijat - uudet toiminta- | e Verkostoituminen

S mallit e Asiakasrajapinnan hallinta

e e Asiakkaiden kontaktointi

t

e e-kauppa, mobiilisuus

e CallCenter

s | ¢ Kustannustehokkuuden lasku e Asiakasprosessien tehokkuus

i | o Asiakastietojen menettaminen e Asiakaskannattavuuden kehittdminen

S esim. myyjan lahtiessa e Asiakaskohtainen tuote- ja palvelukehi-
a | o Tieto- ja viestintateknologian py- tys

i sédhtyminen e Kustannussaastot: paallekkaisyyksien

S poisto

e e Sisdinen asiakastiedon jako

t

e Asiakaskannan kehittaminen

Uhkien torjunta Mahdollisuudet
Taulukko 1: Asiakkuudenhallinnan luomat mahdollisuudet (Hellman 2003, 100 - 101.)

3.1 Asiakkuudenhallinnan kehittaminen

Asiakkuudenhallinta on varsin laaja ala, joten organisaatiossa sen kehittamista kannattaa
lahestya pienin askelein ja vaiheittain. Kehityshanke voidaan kuvata kolmivaiheisena etene-
misreittind, jonka ensimmaisessa vaiheessa perinteisen tuotemyynnin rinnalla selkiytetaan
asiakkuuksien arvoa ja toimitaan sen mukaisesti. Tassa yhteydessa voidaan aloittaa myds
segmenttikohtaiset kampanjat. Toisessa vaiheessa asiakasinformaation merkitys korostuu ja
asiakkuudenhallinta pyritdén saamaan luontevaksi osaksi asiakasrajapintatydskentelya. Vii-
meisesséa vaiheessa keskitytaan asiakkuudenhallintaan liittyviin laaja-alaisiin kehityshankkei-
siin. Asiakkuudenhallinnan tavoitteena ja keskeisena tekijana on jatkuva oppiminen ja kehit-
tyminen.

Asiakkuudenhallinnan kehittamismalli lahtee liikkeelle laht6tilanteen selvittdmisestd seké
kehittamistarpeen tunnistamisesta. Yrityksen nykytilaa tarkastellaan asiakasnaktkulmasta ja
pyritaan loytamaan yrityksen asiakashallinnan nykyinen osaamistaso ja paikantamaan osaa-

miskuilu sen ja oletetun tavoitetason valilla.

Nykytilan analyysista edetaan tavoitetilan maarittelyyn. Tavoitteita ei saa olla liikaa ja niiden
pitéa olla keskenaan yhdensuuntaisia. Tavoitteiden tulee olla mitattavia, selvapiirteisia seka
helposti kommunikoitavia ja ne on saatettava organisaation tietoon selkedssd muodossa. Téas-

sé vaiheessa on myds tarkedd muodostaa visio tulevaisuudesta. (Mantyneva 2000, 111 - 112.)
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Asiakashallinnan visio on yrityksen nakemys siitéd, mitd mahdollisuuksia se haluaa tulevaisuu-
dessa kayttoonottaa ja millaiseksi se haluaa asiakashallinnassaan kehittya. Asiakashallinnan
visio antaa vastauksia mm. siihen millaisiksi asiakassuhteet ja niiden kannattavuus halutaan
yrityksessa kehittad, millainen arvo yrityksen asiakaskannalla ja - suhteilla halutaan tulevai-
suudessa olevan, miten asiakkaiden halutaan kokevan yrityksen sekéa asiakassuhteet sen kans-
sa ja millaisia uusia liiketoiminta- ja verkostoitumisratkaisuja halutaan aikaansaada. Vision
kehittdminen on haastava tehtéava yrityksen johdolle ja vaatii sitd enemman mitd kauemmin
yrityksessa on vallinnut nykyinen toiminta- ja ajattelutapa ja mita pidempaan yrityksen liike-
toiminta on pysynyt muuttumattomana. Yrityksen tulisi pystya tarkastelemaan suhdettaan
liiketoimintaymparistéon avoimesti ja uusista, haastavistakin ndkékulmista. Vain nain mahdol-
listuu hallittu kehittyminen ympariston kanssa halutulla tahdilla. (Hellman 2003, 98 - 102.)

Seuraavassa vaiheessa toteutetaan lahto- ja tavoitetilan valiin piirtyvan polun suunnittelu ja
erilaisten kehittdmisvaihtoehtojen analysointi. Kehittamistyon suuntaviivat ja tavoitteet an-
netaan hanketasolla ja tarkennetaan edelleen projektitasolla. Hanke saattaa sisdltaa useita
projekteja, joiden tavoitteiden tulee olla yhdensuuntaisia hankkeen tavoitteen kanssa. Onnis-
tumisen edellytyksena on hyva johdon tuki, joka mahdollistaa riittavan resursoinnin. (Manty-
neva 2000, 113 - 114.)

Vaikka asiakkuudenhallinnan tavoitteet olisikin asetettu varsin korkealle, aloitetaan etenemi-
nen pienin askelein. Kehittamistoimet saattavat liittya asiakkuuksien ryhmittelyyn, asiakkuuk-
sien arvon maarittelyyn ja lisédmiseen tai niiden sailyttdmiseen seka asiakkuudenhallintaa

tukevien tietojarjestelmien kehittdmiseen.

Kehittamistyon onnistumisen arviointi ja seuranta on tarkeaa. On hyva varmistaa, etté kehi-
tystydssa on edetty asetettujen tavoitteiden mukaisesti ja tulokset ovat otettu organisaatios-
sa paivittaiseen kayttdon. Projektin varsinaisen vaikuttavuuden arviointi on mahdollista tehda
vasta silloin, kun projektin paattamisesta on kulunut riittéavasti aikaa. (Mantyneva 2000, 115 -
116.)

3.2 Asiakkuuksien ryhmittely

Lahtokohta asiakkuudenhallinnan toteuttamiselle on asiakkaiden ryhmittely. Ryhmittelyn
avulla pyritdéan tunnistamaan asiakasryhmid, joilla on samanlaiset tarpeet ja odotukset ja
joiden ostokayttaytyminen on yhdenmukaista. (Mantyneva 2000, 25 - 26.) Asiakkaiden erilai-
suuden perusteella yritys pystyy kehittamaan uusia tuotteita ja asiakkuusprosesseja, erilais-
tamaan tuotteita seké hintoja ja lisaksi tarjoamaan asiakkaille erilaisia palvelutasoja (Stor-
backa ym. 1999, 39). Tarkeada on, etta yritys voi kohdistaa rajalliset resurssinsa oikealla taval-
la oikeisiin asiakkaisiin (Ala-mutka & Talvela 2004, 49).



15

3.2.1 Ryhmittelyn nékékulma

Segmentoinnin nakékulma voi olla joko siséinen tai ulkoinen. Ulkoisella nakdkulmalla tarkoite-
taan asiakkaiden erilaisia tarpeita ja muita asiakkaita erilaistavia tekijoita. Yrityksen on py-
rittava selvittdmaan asiakkaita erilaistavia tekijoité, joita ovat yleensa asiakkaiden tarpeet ja
arvostukset. Aina asiakkaiden tarpeiden tiedostaminen ei riitd, vaan pitaa olla myos selvilla
asiakkaiden omien asiakkaiden tarpeista. Vain ndma tarpeet tuntiessaan voi yritys luoda to-
dellista arvoa asiakkailleen. Ulkoisessa nakdkulmassa myos kilpailijoilla ja niiden tuote- ja
palvelutarjonnalla on keskeinen sija. Muita ulkoisia seikkoja ovat teknologian ja lainsaadéan-

nén kehittyminen, jotka vaikuttavat osaltaan arvoketjujen muodostumiseen.

Segmentoinnin sisdinen nakdkulma kasittelee yrityksen toimintoja ja yrityksen saamia hyotyja
kuten myyntivolyymia ja kannattavuutta. On tarke&a tunnistaa eri asiakassegmenttien strate-
ginen merkitys yritykselle seké nykyhetkessa etta tulevaisuudessa. Sisaisessa nakdkulmassa
pyritaan analysoimaan asioita, jotka vaikuttavat asiakaskannattavuuteen, ja niiden syy-

seuraus-suhteita.

Segmentoinnin perustuminen pelkkaan ulkoiseen nédkékulmaan on virhe, sillé johtaa kaytan-
noén ongelmiin segmenttien ollessa liian hienojakoisia eika henkildkunta pysty tunnistamaan
asiakasta eri segmenteista. Asiakaskannattavuus asettaa segmentoinnissa toiminnan reunaeh-
dot ja tavoitteet olematta valttamatta itse segmentointiperusteena. (Ala-mutka & Talvela
2004, 49 - 51.)

Asiakkuuksien ryhmittelya voidaan myos tarkastella joko takautuvasti tai ennakoivasti. Takau-
tuva eli retrospektiivinen segmentointi keskittyy asiakkuushistorian analysointiin kun taas
ennakoivan eli prospektiivisen segmentoinnin lahtokohtana on asiakkaiden ryhmittely jotain
erityistoimenpidettd varten. Takautuvan perspektiivin mukaan kootut asiakassalkut ovat luon-
teeltaan melko pysyvia (aikajanne 3 - 5 vuotta). Ennakoiva segmentointi toteutetaan sen si-
jaan jotain kampanjaa varten eika se korvaa takautuvassa segmentoinnissa maariteltya asia-
kasryhmittelya. (Storbacka ym. 1999, 40.)

3.2.2 Ryhmittelyn toteutustapoja

Asiakkaiden ryhmittely tai segmentointi voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Moni yritys
toteuttaa asiakkaidensa segmentoinnin staattisesti eli asiakas asetetaan tiettyyn segmenttiin

pysyvien kriteerien mukaisesti. Tallaisia ryhmittelytekijoéita ovat mm. yrityksen toimiala tai



16

henkilomaara, jotka eivat juuri muutu vuosien saatossa. Mikéli segmentointi toteutetaan dy-
naamisesti, valitaan ryhmittelytekijaksi jokin yrityksen liiketoiminnan ja asiakassuhteen kan-
nalta kriittinen menestystekija. Asiakkaan ja yrityksen valinen suhde ja siind tapahtuvat muu-
tokset siirtavat asiakasta segmentisté toiseen. Tallaisia tekijoita voivat olla mm. asiakkaan
ostojen lukumaara tai rahallinen arvo tietylla aikajaksolla. (Hellman, Peuhkunen, Raulas 2005,
43 -44.)

Asiakkuudet voidaan segmentoida sosio-demografisin kriteerein, taloudellisin tai asiakaskan-
nattavuuteen pohjautuvin menetelmin. Asiakkuuksien joukosta pyritdan tunnistamaan seuraa-
vat ryhmat: kaikkein arvokkaimmat asiakkuudet, nopeimmin kasvavat asiakkuudet ja kannat-
tamattomat asiakkuudet. Kannattamattomat asiakkaat on térkeda tunnistaa, jotta voidaan
miettia toimenpiteita niiden muuttamiseksi kannattaviksi. (Mantyneva 2000, 56 - 57.) Kannat-
tamattomien asiakkuuksien tarkastelussa on térkedd tiedostaa, etté asiakkuuksien arvoa saat-
taa nostaa niiden referenssi- tai osaamisarvo ja liséksi niissa voi piilla paljon potentiaalia

kayttamattoman asiakasosuuden muodossa (Storbacka ym. 1999, 46).

Asiakkaiden ryhmittely nykyisen ja potentiaalisen kannattavuuden perusteella lahtee liikkeel-
le siita, etta ensiksi kerataan tietoa asiakkaiden nykyisesta kannattavuudesta ja siihen liitty-
vastd informaatiosta. Pyritdan tunnistamaan minka tyyppiset asiakkaat ovat kaikkien kannat-
tavimpia ja mitka puolestaan kannattamattomia. Taman tarkastelun ja segmentoinnin jalkeen
on mahdollista edeta asiakkuuksien todennakdisen tulevan kannattavuuden pohjalta tehta-

vaan segmentointiin. (Mantyneva 2000, 27.)

Asiakkuudet voidaan ryhmitella myos asiakkuuksien luonteen perusteella. Mantyneva on esit-
tanyt jakoa neljaan eri ryhmaan: transaktio-, sopimus-, preferenssi- ja kumppanuusasiakkuuk-

siin.

Transaktioasiakasryhmalle tuotteen edullinen hinta ja ostamisen vaivattomuus ovat téarkeita.
Asiakas ei anna suurta arvoa asiakkuudelle ja suhteelle yritykseen. Asiakkuuden alkamisen
houkuttimena on usein edullinen hinta, joka tekee asiakkuudesta monesti tappiollisen, aina-
kin aluksi. Asiakkuuden lujuus on melko heikko ja asiakas saattaa siirtya kilpailijalle edullisen

hinnan houkuttelemana.

Sopimusasiakkaille on luonteenomaista asiakkuuden perustuminen johonkin kirjalliseen sopi-
mukseen (tilitoimistoilla toimeksiantosopimus). Sopimusasiakkailla saattaa olla sopimuksia
useamman toimittajan kanssa. Vaikka sopimusasiakkuudet ovat luonteeltaan lujempia kuin

transaktioasiakkuudet, ei tdma viela takaa asiakkuuksien kannattavuutta.
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Preferenssiasiakkaat ovat yleensa asiakassuhdemarkkinoinnin tavoitteena. Ne suosivat yritysta

toimittajana aina kuin mahdollista.

Kumppanuusasiakkuudessa molemmat osapuolet pyrkivat yhteisty6lla edistamaan toistensa
liiketoimintaa. Kumppanuus vaatii molemminpuolista sitoutumista ja resursseja, mika rajaa

kumppanuusasiakkaiden maaran vain muutamaan. (Mantyneva 2000, 30 - 31.)

Sipila (1998, 25 - 27) on esittanyt asiakkaiden ryhmittelya ABC-priorisointiluokittelun mukai-

sesti. Myos tassa mallissa asiakkaat on jaettu neljaan eri rynmaan:

A-ryhman muodostavat yrityksen avainasiakkaat. Tahan ryhmaan kuuluu suurien maksukykyis-
ten asiakkaiden liséksi hyvan asiakaspotentiaalin omaavat asiakkaat. N&ita voivat olla pienet
oman alansa edellékavijat, joiden kanssa toimiessa yrityksen oma osaaminen kasvaa. Asian-
tuntijapalveluissa myds asiakkaan ja toimittajan strategioiden yhteensopivuudella ja yhteis-
tyon tyylilla voivat vaikuttaa asiakkuuden priorisointiin. Suuretkin yritykset voivat pudota A-
ryhmésta pois, mikali ne eivat halua sitoutua jatkuvaan suhteeseen, vaan kayttavat yritysta
lahinna alihankkijana. A-ryhmén asiakkaat ovat maksukykyisia ja yhteistydkykyisia. Niilla on

Jatkuvasti suuri kysynta ja ne takaavat sita kautta vakaan raha-virran.

B-ryhma on yrityksen kanta-asiakkaat. Myds ndille asiakkuuksille on ominaista hyva maksukyky.
Ryhmaan kuuluvat asiakkaat ovat keskisuuria, alansa seuraajia, ne omaavat omia vastaavia

resursseja ja tilaavat suuria kertaprojekteja.

C-ryhméa koostuu perusasiakkaista. Perusasiakas ostaa aika-ajoin, kertaostokset ovat pienia ja

hinnalla on suuri merkitys ostopaattksessa.

X - ryhmaan kuuluvat asiakkuudet, joita yritys ei halua asiakkaikseen. Tahan luokkaan kuulu-
vat asiakkaat, jotka ovat hyvaksikayttajia, eparehellisia ja huonomaineisia seké asiakkaat,

jotka ovat kannattamattomia.

3.3  Asiakkuuden arvo

Asiakkuuden tavoitteena on tuottaa seka asiakkaalle etta yritykselle arvoa. Asiakkuuden ole-
massaolon lahtokohtana on se, ettéd vaihdannassa molemmat osapuolet kokevat saavansa an-
tamalleen arvolle vastineeksi jotain vieldkin arvokkaampaa. Asiakkaan kokema arvo ei synny
tuotetta ostettaessa, vaan vasta silloin, kun asiakas kayttda ostamaansa tuotetta omassa pro-

sessissaan. Taman mukaisesti yrityksen tulee tukea asiakasta kun asiakas tuottaa arvoa itsel-
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leen eli asiakkaan arvotuotantoprosessia. Taman mukaisesti kaikki vuoro-vaikutustilanteet
asiakkaan ja yrityksen prosessien vélilla ovat térkeita tuotettaessa arvoa asiakkaalle. Arvoa
syntyy markkinointi-, myynti- ja kdyttékohtaamisissa seké asiakaspalvelukohtaamisissa. (Stor-
backa 2005, 45 - 46.)

Tulevaisuudessa yrityksia tullaan mita todennéakdisimmin arvioimaan niiden asiakkaiden arvon
perusteella. Yha useammin yritysostojen varsinaisena kohteena on ostettavan yrityksen asia-
kaskanta (Storbacka 2005, 14). Vahvoilla ovat yritykset, joiden asiakassuhteet ovat tunniste-
tut ja korkealuokkaiset. Asiakkaiden arvon kasvattaminen tulee olla nyt ja tulevaisuudessa
yksi johdon keskeisista vastuualueista. Johdon pitaa pystya luomaan toimintamallit, jolla koko
yrityksen henkilokunta saa yhtenaisen ndkemyksen asiakaskannasta ja ymmartaa sen arvon

kasvattamisen merkityksen ja menetelmat. (Hellman 2003, 78 - 79.)

Asiakkaiden arvo tulee laskea aina suhteessa tulevaisuuteen, silla nykyhetken tilanne ei kerro
tulevaisuuden arvotasoa. Esimerkiksi yritys, joka menettaa vuosittain 20 %:a asiakkaistaan, ei
tulevaisuudessa omista arvokasta asiakaskantaa. Asiakkaiden arvo muodostuu Hellmanin (2003,
78 - 79) mukaan seuraavista tekijoista:

- asiakaskannan koko

- asiakkaiden laatu

- asiakassuhteiden rakenne

- asiakaskannattavuus

- asiakasuskollisuus

- asiakastiedon taso

- asiakashallinnan tehokkuus

- jokaisen tekijan kohdalla tulevaisuuden odotus ja trendit.

Yrityksen tulee selvittad itselleen, kuinka arvokkaita asiakkuuksia sen asiakaskannassa on ja
paattaa, milla mittareilla arvo on mitattu. Myds mittareiden painoarvot mittauksessa tulee
maaritella. Storbacka esittaa kirjassaan, etté asiakkuuden arvon mittaamisen lahtokohtana
VoI pitaa asiakaskannattavuuden mittaamista. Kannattamattomat asiakkaat paljastavat usein
yrityksen asiakasstrategian heikkouden ja vaativat yritysta keskittymaan sen hiomiseen ja
muuttamiseen. (Storbacka & Lehtonen 1997, 135.)

Asiakkaan arvon maaritys liittyy kiinteasti yrityksen liiketoimintastrategiaan. Voimakkaaseen
kasvuun pyrkivat yritykset arvottavat asiakkaansa todennakoisesti eri jarjestykseen kuin yri-
tykset, jotka keskittyvat kannattavuuden kasvattamiseen nykyasiakaskunnassa. Koska yrityk-
sen resurssit tulevat aina viime kédessé asiakkailta, pitaa yrityksen strategian pohjautua asi-
akkuusstrategiaan. (Lehtinen 2004, 133 -134.)
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Asiakkaan arvoa on helppo arvioida asiakkaan talouteen liittyvilla arvonulottuvuuksilla. Tar-
kastelukulmana voi olla asiakkaan volyymi suhteessa yrityksen koko volyymiin tai asiakkaan
kannattavuus perustuen asiakkaan katelaskelmaan. Asiakkuuden arvoa voi perustua myos ar-
vioon, jonka tekevét ne, jotka tuntevat yrityksessa parhaiten asiakkaat. Asiakkaan tunnettuu-
den sisallélla on merkitysta. Mikali asiakasyritys on menestyvé ja edustaa yleisesti hyvaksytty-
ja arvoja, kasvaa asiakkaan referenssiarvo ja mahdollisuus luoda yritykselle uusia asiakassuh-
teita. Hyvan kontaktiverkon, laillisen tai yhteistydbhon perustuvan, omaava asiakas on yrityk-
selle tarkea. Sen kautta avautuu mahdollisuus uusiin asiakkuuksiin, joihin yrityksen olisi muu-
ten ehké hankala paastéa. Asiakkaan arvo perustuu nain ollen tuleville liiketoimintamahdolli-

suuksille.

Tarkeita seikkoja ovat myos molemminpuolinen luottamus ja miellyttava yhteistyén seka yri-
tys etta henkildtasolla. Arvoyhteensopivuuden merkitys on kasvanut. Asiakkaat ja yritykset
haluavat tehda yhteistyota tahojen kanssa, jotka jakavat saman arvomaailman. Luottamus luo
mahdollisuuden laajentaa asiakkaan tarjoomaa ja jopa nostaa hintaa. Toisaalta luottamuksel-
linen ja vakiintunut asiakassuhde mahdollistaa myos kustannustehokkaampien kontaktikanavi-
en kayton, jolloin asiakaskohtaamisiin kaytetyt kustannukset alenevat. Talla on luonnollisesti
mydnteinen vaikutus asiakkaan kannattavuuteen. Vaativat sekd oman toimialansa huipulla
vaikuttavat asiakkaat tarjoavat yritykselle usein hyvan mahdollisuuden oppimiseen. Tallaiset
asiakkaat vaativat kumppaneiltaan kykya pysya kehityksessa mukana ja mahdollisuutta so-
peuttaa omia toimintojaan kehityksen mukaisesti. Asiakkuuden arvoa saattaa nostaa myos
asiakkuuden saéanndnmukaisuusarvo. Asiakkaan tilausten saédannénmukaisuus ja ennustettavuus

luovat helpotusta tuotannon suunnittelulle. (Lehtinen 2004, 123 - 132.)

3.4 Asiakaskannattavuus

Asiakaskannattavuus ei ole pysyva olotila. Siihen vaikuttavat ymparisto ja kilpailijat muuttu-
vat koko ajan ja yrityksen tulee kehittad jatkuvasti toimintaansa, jotta se pystyy yllapitdmaan
riittdvan asiakaskannattavuuden. Asiakaskannattavuus tuo tarkasteluun yrityksen oman toi-
minnan tehostamisen, silla se vaikuttaa oleellisesti siihen, kuinka kannattaviksi asiakassuhteet
muodostuvat. Yrityksen tulee tuntea asiakasryhmien ja yksittaisten asiakkaiden kannattavuus,
jotta se voi suunnitella ja toteuttaa toimenpiteet, joilla kannattamattomat asiakkaat saadaan
kannattaviksi ja kannattavat vielakin kannattavimmiksi. Toimenpiteiden tuloksena osa asiak-
kaista saattaa luopua asiakassuhteesta ja osa alkaa kayttaytya halutulla tavalla suostumalla
esimerkiksi uuteen hinnoittelumalliin tai asiointikanavaan. Molemmat vaihtoehdoista ovat
yrityksen kannalta toivottavia. (Hellman & Varila 2009, 186 - 187.)

Kannattavuustekijat muuttuvat liiketoimintaympariston ja yrityksen liiketoiminnan muuttues-

sa. Jotta liiketoiminnassa voidaan menestyd, on nama tekijat kyettava tunnistamaan, mit-
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taamaan ja arvottamaan seka niihin tulee pystya vaikuttamaan. Esimerkkeina tallaisista kan-
nattavuuteen vaikuttavista tekijoistd voidaan mainita toiminnan automatisointi, uudet kau-

pankaynti- ja kommunikaatiokanavat ja asiakaskohtainen tuote- ja palvelukehitys.

Yritykset haluavat panostaa niiden kannalta houkuttelevimpiin asiakkaisiin. Yritys joutuu va-
lintatilanteeseen, jota varten tarvitaan tietoa. Valitsemisesta tulee yrityksen kriittinen me-
nestystekija. Yrityksen on ensinnakin tiedettava mihin asiakkaisiin panoksia kohdistetaan ja
toisekseen mité panostetaan. Lisdksi on mietittava panostuksen toteutustapa ja suuruusluokka.
Kaikki tama tieto liittyy asiakkaisiin. Asiakaskannattavuustietoa tarvitaan kokonaiskuvan muo-
dostamiseen, toiminnan ohjaamiseen ja tuloksellisuuden tarkasteluun. Asiakaskannattavuus-
tietoa tulee hyddyntaa yrityksen liiketoiminnan johtamisessa seka organisaation ja asiakkai-
den ohjaamisessa. Asiakaskannattavuuden maarittelyn ja elementtien tulee vastata yrityksen

liilketoimintamallia, jotta siita saadaan todellinen hyoty.

Aikaulottuvuus soveltuu hyvin asiakaskannattavuusnakdkulmaksi.

- asiakassuhteet ovat yleensa pitkia

- uudet asiakkaat ovat hankintakustannusten vuoksi aluksi kannattamattomia

- asiakasinvestoinnit mm. kanavakustannukset vaikuttavat suureen osaan asiak-
kaita pitkan aikajakson aikana.

- milla markkinoilla toimivat asiakkaat ovat tulevaisuudessa haluttavia

- mitka toimialat tai yksittéiset asiakkaat menestyvat tulevaisuudessa.

Asiakkaan huono kannattavuus ei ole asiakkaan syyté. Poikkeuksetta syy on yrityksen, joka on
hinnoitellut tuotteensa vaarin, tehnyt huonon sopimuksen, panostaa asiakkaaseen liikaa tai
toimii muuten vaarin asiakkaan kannalta. Asiakaskannattavuuteen vaikuttaminen on pitkajan-
teista toimintaa. Kannattavuuden parantamista hidastavat mm. asiakkaan kanssa tehdyt so-
pimukset, jotka sitovat tiettyyn toimintamalliin tai hinnoitteluun, asiakkaiden omaksumat
osto- ja kayttaytymismallit, asiakkaalle tutut kanavaratkaisut seka kilpailijoiden toiminta.
Yrityksen on tarkeda tietéad, mista sen asiakaskannattavuus koostuu, mihin vaikuttamalla se

pystyy sita parantamaan ja milla keinoilla.

Asiakasryhmien ja yksittéisten asiakkaiden kannattavuus voidaan laskea yha helpommin talo-
ushallinnon avulla. Taloushallinnon tuottamat tuote- ja maksutiedot eivat pelkastaan riita
kannattavuuden laskentaan, vaan tarvitaan uutta tietoa, kuten:

- asiakaskaynnit ja merkittavat kontaktit

- koulutus

- kanavien kaytto

- reklamaatiot

- hyvitykset
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- sopimukset
- asiakkaan toimialan kehitys jne.
Nain ollen kannattavuuden parantamiseen tarvitaan panoksia yrityksen muiltakin funktioilta,

kuten myynnilta ja asiakaspalvelulta. (Hellman & Véarila 2009, 103 - 131.)

Yleensa yrityksilla on eniten kohtuullisesti tai huonosti tuottavia asiakkuuksia ja véhiten tap-
piollisia tai erittain tuottavia asiakkuuksia. Pieni osa yrityksen asiakkuuksista tuo suurimman
osan voitosta. (Mantyneva 2000, 39.) On enemmankin sdantd kuin poikkeus etta yli 30 % asi-
akkaista on kannattamattomia. Pareton 80/20 - saannén mukaan 20 prosenttia asiakkaista tuo
80 prosenttia voitosta. Todellisuudessa kyse on ennemminkin volyymista, silla voittoa lasket-
taessa tulee huomioida, etté osa asiakkuuksien tuloista on negatiivisia, todellisuus on siis
vield hurjempi. Storbacka esittéa kirjoissaan suhdeluvuksi 20/180, jonka mukaan 20 prosent-
tia asiakkaista tuo 180 prosenttia voitosta (Storbacka, Sivula, Kaario 2000, 44 - 45). Kaplanin
ja Nortonin tutkimustuloksen mukaan 20 prosenttia asiakkaista tuo 225 prosenttia tuloksesta
ja 80 prosenttia asiakkaista tuhoaa siita 125 prosenttia (Hellman & Varila 2009, 124).

Kannattavia asiakkaita on vahan ja ne ovat yritykselle aarimmaéisen tarkeita. Kannattavat
asiakkaat ovat myos kilpailijoiden kiinnostuksen kohteita. On tarkeaa varmistaa, ettd ndma
asiakkaat kayttavat yrityksen palveluja jatkossakin, niiden olemassaolo ja jatkuvuus on suo-
jeltava. Kannattavien asiakkuuksien vahvistaminen pitkaaikaisiksi asiakassuhteiksi luo yrityk-

selle jatkuvan kassa-virran ja mahdollisuuden kehittad liiketoimintaa edelleen.

Kannattamattomat asiakkuudet ovat vastaavasti kiinnostavia siksi, etté niissa voi piilla valtava
kannattavuuspotentiaali. Kannattamattomiin asiakkaisiin tulee sailyttaa positiivinen asenne.
Kannattamattomuus ei tee asiakkaasta huonoa, vaan kyseessd on ennemminkin huono yritys-
strategia ja toimintamuodot, jotka mahdollistavat kannattamattomat asiakkaat. (Storbacka
ym. 2000, 47 - 50.)

4 Asiakkuudenhallinta case-yrityksissa

Toteutin tilitoimistojen toimitusjohtajia haastattelun avoimena teemahaastatteluna. Kysy-
mykset oli laadittu etukéateen, mutta vastaajille annettiin mahdollisuus vapaaseen keskuste-
luun. Haastateltavat vastasivat muutamiin peruskysymyksiin (mm. asiakasmaarad) taydenta-
maan kotisivuilta 16ytyvaa julkista tietoa. Molemmilta haastateltavilta kysyttiin tapaa, jolla
he asiakkuudenhallintaa toteuttavat. Kattaako se sekad uusasiakashankinnan etta nykyasiak-
kuudet. Liséksi tiedusteltiin asiakkuudenhallinnan tarpeellisuudesta nyt ja tulevaisuudessa.
Kysymyksilla haettiin myds vastausta asiakasryhmittelyn toteuttamiseen, asiakkaiden kannat-
tavuuteen seka uusasiakashankintaan. Avon teemahaastattelu antaa tilaa vapaalle keskuste-

lulle, joten haastattelujen sisaltd poikkeaa hieman toisistaan. (Liite 1, Haastattelukysymykset)
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4.1 Tilitoimisto A

Tilitoimisto A aloitti aktiivisen markkinoinnin vuonna 2003, siihen asti ei markkinointia ollut
juuri tehty. Tilitoimistoista vain harvat tekevat aktiivista markkinointia. Uuden asiakkaat

tulevat usein suosittelijaverkoston kautta, eika tilitoimisto talléin paase juurikaan vaikutta-
maan oman asiakaskuntansa rakenteeseen. Tilitoimisto tukkeutuu” pienisté ja halvalla hin-
nalla tehtdvista asiakkaista. Pienikatteiset asiakkaat vievat yrittdjan kaiken ajan, eika aikaa

ja resursseja riita liiketoiminnan suunnitteluun tai aktiiviseen asiakasvalintaan ja -hankintaan.

Tilitoimiston organisaatiorakenne oli aikaisemmin tyéryhmaorganisaatio, jossa tydryhmien
esimiehet vastasivat oman tydryhman asiakkuuksista seka samalla pyrkivat valvomaan ja ke-
hittdmaan ryhmanséa tydskentelyad. Organisaatiomalli osoittautui sisddnpain lampiavaksi ja
tuotantokeskeiseksi, eika asiakasnakokulmaa huomioitu riittavasti. Koska asiakaspalvelun
merkitys on niin suuri, haluttiin asiakkuudenhallintaan lisda resursseja. Noin vuosi sitten aloi-
tettiin yrityksessa organisaatiouudistus, jonka lahtokohtaksi nostettiin asiakas. Uusi organisaa-
tio on tietynlainen matriisiorganisaatio, jossa toisena ulottuvuutena on substanssiosaaminen
(toiminnot) ja toisena asiakkaat. Kullekin toiminnolle on nimetty oma vastuuhenkil®, joka
johtaa ja vastaa toiminnosta. Samalla tavalla on jokaiselle asiakkaalle tai asiakkuudelle ni-
metty oma vastuuhenkild, joista yrityksessa kaytetdan nimitysta KAM (Key Account Manager).
KAM on asiakkaan yhteyshenkild tilitoimistossa ja vastaa siité, etta asiakkaan toiveita kuun-
nellaan, asiakkaan ostamiin palveluihin on varattu riittavat resurssit ja tydt tehdaan toimek-
siannon mukaisesti. Han myds kartoittaa asiakkaan mahdolliset lisépalvelutoiveet ja pyrkii
nain kasvattamaan asiakasosuutta seké asiakastyytyvaisyytta. Tilitoimiston asiakkuudenhallin-

nan kulmakivi on KAM, ei mikaan atk-jarjestelma.

Haastateltavan mukaan tulevaisuudessa tulevat menestymaén ne tilitoimistot, jotka taitavat
asiakkuudenhallinnan ja pystyvat sen avulla pitaméaan asiakkaansa. Menestyksen kulmakivet
ovat ensinnakin oikeasisaltdiset palvelut sekd ammattitaito ja toisena henkildtasoinen asiak-
kaiden huomioiminen sekd tiedottaminen. Asiakkuudenhallintaa tarvitsevat haastateltavan

mukaan kaikki tilitoimistot, koosta riippumatta.

4.1.1 Asiakkaiden ryhmittely

Yrityksen asiakkuudenhallinta l&hti liikkeelle markkinoinnin tarpeista. Vuonna 2003 ryhdyttiin
pohtimaan, millainen on hyva asiakas ja miten sellainen voidaan tunnistaa. Asiakkaiden tun-
nistamiseksi luotiin viisi asiakasryhmaa, joiden avulla voidaan yrityksessa sisdisesti kuvata

mihin ryhmaan asiakas kuuluu ja tdman kautta tunnistaa asiakkaan tarpeet, mahdollisuudet ja
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edellytykset liiketoiminnan onnistumiselle asiakkaan kanssa. Asiakasryhmén sisélla tarpeet

tilitoimiston palveluille ovat melko yhtenevéat.

Asiakasryhmat ovat:

1. C-asiakkaat
Asiakkaat, joiden moraali ja etiikka ovat kyseenalaisia. Asiakkaat eivat hoida asioitaan ja

saattavat olla eparehellisid. Asiakasryhma, josta halutaan paasta eroon.

2. B-asiakkaat
Ammatinharjoittajat, jossa asiakasryhman yhdistavana tekijana on yrittajan henkilékoh-
tainen ammattitaito. Naitd ovat mm. juristit, hammaslaakarit, asentajat, taksiautoilijat
Jne. Asiakasryhmalla on hyvin kevyt hallinto, eivatka ne juuri tarvitse tilitoimiston apua.
Ryhmalle on tarjolla kevyita palvelupaketteja, mutta se ei kuulu tilitoimiston paakohde-

ryhmiin, eika palveluita kehitetd taman asiakasryhman tarpeisiin.

3. 1A-asiakkaat
Liikkeenharjoittajat, jotka toimivat jollain toimialalla harjoittaen liiketoimintaa. Liik-
keenharjoittaja voi yksi yrittaja tai perhe. Tunnusomaista talle asiakasryhmalle on hinta-
kriittisyys ja paatoksenteon keskittyminen yhdelle henkildlle. Kohderyhmalla on asiat
paasaantoisesti hyvin ja ne saattavat olla todella kannattavia ja toimialansa suurimpia.
Tilitoimiston tarjoamista palveluista vero-osaamista arvostetaan eniten. Tama asiakas-

ryhma on toinen tilitoimiston paakohderyhmista.

4. 2A-asiakkaat
Kasvuyritykset ovat tilitoimiston paakohderyhma. Kohderyhméaan kuuluu liikeyrityksia,
joissa on lahes aina osakastaso. Nailla yrityksilla on usein hyvin kehittymaton hallinto, sil-
14 ne elavat voimakkaan kasvun vaihetta, eika aika ja osaaminen riita hallinnollisiin asioi-
hin. Taloushallinnon ulkoistus tuo asiakkaalle merkittavia hyotyja hyvinkin lyhyessa ajassa.
Toimeksiannot ovat yleensa mittavia ja ne sisaltavéat suuren osan tilitoimiston tarjoamista

palvelukokonaisuuksista.

5. 3A-asiakkaat
Suuret kansainvéliset yritykset, joilla on tytaryritys tai toimipiste Suomessa. Tama kohde-
ryhma poikkeaa huomattavasti kaikista edellisista. Konsernin taloushallinto hoitaa suuren
osan perinteisisté tilitoimiston tehtavista, jolloin tarve on ldhinna maakohtaiselle paikal-
listuntemukselle ja lainsaadantdosaamiselle. Yrityksilla on omat taloushallinnon ja rapor-
toinnin jarjestelmat seka verojuristit, nain ollen tilitoimistolta haetaankin apua lahinna

rutiiniomaisiin toihin halvalla hinnalla. Yritykset takaavat hyvind maksajina vakaan, mutta
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pienen kassavirran. Osa ryhmaan kuuluvista asiakkaista on ollut pitkdan tilitoimiston hyvia

asiakkaita, mutta merkittavasti ei tdhan asiakasryhméaén panosteta.

Markkinointiviestintd on kohdennettu 1A ja 2A asiakasryhmille. Potentiaalista asiakasjoukkoa
on Kkarsittu liséksi kokorajoituksin, jolloin padkaupunkiseudun asiakaspotentiaali jaa alle

10 000 yrityksen. Asiakkuudenhallinnan ansiosta tilitoimistolla on hyva mielikuva siita, mité
nama asiakasryhmat tilitoimistolta tarvitsevat ja naita palveluita osataan myos niille tarjota.
Markkinoinnin apuna kaytetdan MS Outlookin toiminnallisuuksia yhdistettyna tilitoimiston
omiin tietokantoihin ja taulukoihin. Nykyisiin asiakkuudenhallinnan tyévalineisiin ei tilitoimis-
to ole kovin tyytyvainen, mutta varsinainen CRM (Customer Relationship Management) -
ohjelmistohanke kaatui aikoinaan liian korkeisiin kustannuksiin. Tietoa paakohderyhmista
saadaan erilaisista osoitteistoista hakupalveluina. Liséksi tehddan paljon manuaalista tydtéa
seuraamalla mm. lehtiartikkeleita. Talla tavalla 16ydetyista mielenkiintoisista kohderyhmayri-
tyksista keratéan yhteystiedot tietokantaan, jonka jalkeen ne siirtyvat tilitoimiston postitus-
listalle. Yrityksiin ollaan suoraan yhteydessa ja kutsutaan mukaan mm. tilitoimiston jarjes-

tamiin tilaisuuksiin.

Tilitoimisto on kasvanut viime vuosina voimakkaasti ja osasyyna tahan on juuri markkinoinnin
aloittaminen ja sen onnistunut kohdentaminen 2A - asiakkaille. Vaikka asiakkaita on maaralli-
sesti melko vahan, ovat ne palvelukokonaisuuksina huomattavan laajoja ja kasittavat usein
koko taloushallinnon ulkoistamisen tilitoimistolle. Tilitoimisto kokeekin, ettd on mielekkéaam-
paa hoitaa pienempéa joukkoa asiakkaita hyvin ja laajasti kuin tavoitella suurta méaaraa asi-

akkaita. Hallittu asiakasmaara nakyy myos asiakastyytyvaisyytena.

4.1.2 Palvelutuotteet

Valmiit palvelutuotteet helpottavat lisamyyntia asiakkaille. Tilitoimisto on nimennyt asiak-
kuudenhallinnassaan, mitéa palvelukokonaisuuksia pyritdan tuottamaan tietyn tyyppisille asi-

akkuuksille.

Tilitoimiston tarjoamat palvelut on luokiteltu neljaa ylatasoon, joita ovat pdivittaispalvelut
(ostolaskujen maksatus, ostolaskujen kasittely ja laskutus), paakirjanpitopalvelut (tilinpaatos-
ten laadinta ja veroasiat), henkilostohallintopalvelut seka asiantuntijapalvelut. Ylatasot ja-
kautuvat prosesseihin, jotka on kuvattu toimintotasolla. Talla hetkelld on kuvattuna 17 eri-
laista prosessia. Prosesseja ovat mm. palkanlaskenta, ostolaskujen kasittely ja ostolaskujen
maksatus. Kuvatut prosessit ja asiakasryhmét helpottavat kokoamaan asiakkaalle juuri oike-

ansisaltoisen palvelukokonaisuuden. Kokonaisuus on raataloity asiakkaan tarpeita vastaavaksi,
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mutta se on kuitenkin koottu valmiista, kuvatuista moduuleista. Sisdinen tiedonkulku helpot-
tuu, kun asiakkaan ostaman palvelun sisalta on kaikille tyontekijoéille yksiselitteinen. Jokaisel-
la prosessilla on omistaja ja prosessit ovat jatkuvan kehityksen alaisina. Prosessikehityspala-
vereissa otetaan aina yksi prosessi kerrallaan kehityskohteeksi. Prosessinomistaja kuvaa pro-
sessin tydryhmalle seka siihen mietityt kehitysehdotukset. Prosessiajattelun avulla pyritaan

hyddyntamaén yrityksen resurssit mahdollisimman tehokkaasti.

4.1.3 Kannattavuus

Kannattavuutta seurataan jatkuvasti seka asiakkuus- etté asiakasryhmatasolla. Seurantatiedot
ohjaavat kohdentamaan markkinointitoimenpiteet juuri niihin asiakasryhmiin, joiden kannat-
tavuus on paras. Kannattavuutta seurataan myos tuotetasolla tarkastelemalla eri toimintojen
toimeksiantosopimuksia. Seuranta ohjaa muuttamaan ja kehittdmaan niita toimintoja, joissa
kannattavuus on huonoin ja toisaalta kehittamaan edelleen niita toimintoja, jotka ovat kan-
nattavuudeltaan parhaita. Kannattavuudessa on monta tasoa. Kannattavuuden ensimmaisella
tasolla asiakastuotot kattavat siihen kaytetyt henkilosto- eli tydkustannukset. Seuraavalla
tasolla asiakastuottojen tulisi kattaa myds osuus Kiinteista kustannuksista. Tayskatteellisessa
laskennassa asiakkaalle on kohdistettu kaikki kustannukset ja vasta tdman jalkeen pystytaan

sanomaan, onko asiakas kannattava.

Haastateltavan mukaan asiantuntijaorganisaatiossa tulee aina olemaan kannattamattomia
asiakkaita. Naiden asiakkaiden joukossa saattaa olla joukko hyvia maksajia, jotka takaavat
tilitoimistolle vakaan kassavirran. Osalla asiakkuuksista on tydllistéava vaikutus ja niissa vo-
lyymi korvaa puutteet katteessa. Osa asiakkaiden toista ajoittuu sellaisiin ajankohtiin, jolloin
muita toité ei juuri ole. Asiakkaan arvoa ei muodosta pelkastéan sen kannattavuus. Asiakkaal-
la saattaa olla tarked referenssiarvo tai yhteistyon sujuvuus ja ammatillinen kompetenssi nos-
tavat sen arvoa. Osa toimeksiannoista on niin mielenkiintoisia, etta niiden tekeminen koetaan

palkintona.

Hinnoittelussa tilitoimisto noudattaa yksikkéhintoja, jolloin jokaisella toiminnolla on kappale-
hinta. Palkanlaskentaprosessissa hinnoittelun perusteena ovat mm. palkkojen, palkanmaksu-
jen, palkkakausien avausten ja vuosi-ilmoitusten kappalemaarat. Huonoksi koettua tuntihin-

noittelua ei kayteta lainkaan.
4.2  Tilitoimisto B
Tilitoimistossa on toimitusjohtajan mukaan aina seurattu tavalla tai toisella asiakkuuksia.

Vanhimpana seurantatapana kaytettiin pahvilaatikossa olevaa asiakaskortistoa ja viimeisim-

pand itse kehitettya AT-palvelulaskutusta, joka on ollut kayttssa nyt kaksi vuotta. Sovelluk-
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sessa seurataan asiakkuuksia, joille tehdaan laskutettavaa tyota. Potentiaalinen asiakaskunta
on myyjan erillisesséa MS Excel-rekisterissa. Tyontekijat tallentavat palvelulaskutukseen tyo-
tunnit asiakkaittain projektille, joka tyypillisesti on yhden kuukauden kirjanpito. Tallennetut
tyétunnit muodostavat pohjan laskutukselle ja tydajanseurannalle. Sovelluksen avulla seura-
taan seka asiakkaan etta kirjanpitajan tuottoja per tyotunti. Jokainen tyontekija saa helposti
nahtavaksi sekd oman etté asiakkaidensa liikevaihdon. Tahan on ollut helppo sitoa my6s tu-
lospalkkaus. Haastateltava koki, etta tyontekijéita motivoi néhda oma ja asiakkaidensa tuot-
tavuuden kehitys ja innostavaa on mygs tieto siita, etté yrityksen johdolla on sama nakyma

asiaan.

4.2.1 Asiakkaiden arvo ja ryhmittely

Asiakkaita ei tilitoimistossa ryhmitelld suuruuden tai toimialan mukaan, vaan ne ryhmittyvat
sen mukaan, kenen asiakaspalvelupaallikdn asiakkaita ne ovat. Asiakaspalvelupaallikoita tili-
toimistossa on viisi, joista yksi on erikoistunut palkanlaskentaan, joten vaativammat palkan-
laskenta-asiakkaat ovat nain ollen yksi asiakasryhma. Asiakaspalvelupaallikot vastaanottavat
asiakkaan myyntiprosessin jalkeen. He perustavat asiakkaan eri jarjestelmiin ja saattavat
jopa hetken tehda asiakkaan toita ennen kuin siirtéavat sen asiakasvastaavalle. Asiakaspalve-
lupaallikkdé on yhteydesséa asiakkaaseen tyypillisesti tilinpaatésneuvotteluissa seka tilanteissa,
jolloin keskustellaan jostain muutoksesta tai konsultoinnista. Juoksevissa asioissa asiakkaan
kanssa asioi asiakasvastaava eli kirjanpitaja. Asiakasvastaavan tyypilliset yhteydenotot liitta-

vét asiakkaan toimittamassa aineistossa oleviin puutoksiin tai epaselvyyksiin.

Tilitoimiston ihanneasiakas on asiakas, jolla on jarkeva bisnes ja joka tuottaa. Asiakas voi
edustaa mita tahansa toimialaa, mutta liiketoiminnan pitaa olla jarkevaa. Asiakas, jonka ta-
lous on jo valmiiksi vaikeuksissa, aiheuttaa jatkossakin ongelmia. Asiakkaan liiketoiminnan
jarkevyys ja sita kautta asiakkaan kiinnostavuus selviad talouden tunnuslukuja tutkimalla.
Tarkeita asiakkaita ovat ns. volyymiasiakkaat, joille tehdaan paljon téita kannattavasti ja
jotka tuottavat liséksi paljon euroja. My0s yritysketjut koetaan tarkeiksi, silla niiden verkos-
tojen kautta saattaa syntya uusia asiakassuhteita. Tarkeita asiakkaita ovat my®s ne, joiden
kanssa on miellyttéva asioida eli henkilékemiat toimivat. Asiakkaan persoonalla on merkitysta

nimenomaan henkilokunnan nakdkulmasta.

Tarkeimpien asiakkaiden suhteen pyritdén olemaan enemman oma-aloitteisia ja sovittu palve-
lutaso joudutaan valilla ylittdmaan. Mitaéan ns. vip-kohtelua ei asiakkaille ole. Ajatus asiak-
kaiden ryhmittelysta eri luokkiin (A, B ja C) ei valttamatta olisi huono. Vaarana kuitenkin
koetaan se, ettd tieto siitd asiakkaan kuulumisesta esimerkiksi C-luokkaan, saattaisi vaikuttaa

henkilokunnan palveluasenteeseen.
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4.2.2 Kannattavuus

Tilitoimistossa kannattavuusmittareista tarkein on laskutus per tyétunti, jota seurataan seka
tyontekijoittdin etta asiakkaittain. Seurannassa ei talla hetkella huomioida kustannuksia.
Tilitoimiston kustannukset lasketaan saanndllisin véliajoin ja ne sailyvat suhteellisen muuttu-
mattomina. Suurimpia kulueria ovat palkkakustannukset sosiaalikuluineen, tietotekniikka seka

toimitilakustannukset.

Kannattamattomia asiakkaita seka asiakkaita, jotka jaavat alle tietyn tavoitetason, kdydaan
lapi sdannollisesti. Usein huonosti tuottava asiakas on uusi asiakas, jonka ensimmainen asia-
kasvuosi saattaa mennd hyvinkin huonolla katteella. Téassé tilanteessa seurataan tarkasti,
muuttuko tilanne parempaan suuntaan. Toinen tilanne, missé asiakastuotto jaa alle tavoiteta-
son, on tilanne, jossa asiakkaan asiakasvastaava vaihtuu. Syyna tahan voi olla uuden asiakas-
vastaavan riittdmaton koulutus tai se, ettd uusi henkild ei ole niin tehokas kuin edeltdjansa.
Huonoin tilanne syntyy silloin, kun tilitoimiston ja asiakkaan valinen sopimus on laskettu vaa-
rin. Tilitoimiston hinnoittelu perustuu sopimushintoihin, jossa tilitoimisto ottaa hinnoitteluris-
kin. Sopimushinta perustuu arvioon siité, kuinka kauan aikaa téiden tekemiseen menee keski-
maaraisella vauhdilla. Vaarin arvioidut sopimukset ovat onneksi harvinaisia ja oikenevat uusil-
la sopimusneuvotteluilla. Tallainen tilanne syntyy usein siitd, etta asiakkaan aineisto on huo-

mattavasti laajempi kuin sopimukseen on kirjattu.

Kannattamattomia asiakkuuksia ei lopeteta, vaan niiden kanssa pyritdan neuvottelemaan uusi
sopimus joko korkeammalla hinnalla tai karsimalla toita. Asiakkaat ovat paasaantoisesti niin

tyytyvaisia, etta sopimusneuvottelut johtavat uuteen, parempaan sopimukseen.

5  Tutkimuksen yhteenveto ja arviointi

Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella asiakkuudenhallintaa kahdessa suurehkossa tilitoi-
mistossa. Tavoitteena oli 1ahinna kuvata, kuinka tilitoimistot ovat toteuttaneet asiakkuuden-
hallintaa omassa toiminnassaan. Tilitoimistojen valitsemia toimintatapoja ei tassa juurikaan

vertailla eiké niiden pohjalta haeta mitaan toimialalle yleisesti sopivaa mallia.

Tutkimuksen kohteena olleet case-yritykset kokivat molemmat toteuttavansa toiminnassaan
asiakkuudenhallintaa ja tunnistivat sen tarkeyden. Yritysten uusasiakashankinta on alalle har-
vinaisen aktiivista ja suunnitelmallista. Tavoiteasiakkaat on maaritelty ja ne tunnistetaan
markkinoilta. Yritysten koko mahdollistaa myyntiorganisaation ja asiakkaiden aktiivisen lahes-
tymisen. Asiakkuustietojarjestelmét ovat molemmilla yhdistelma omia sovelluksia, tietokan-
toja ja Excel-taulukoita. Valmiiden tietojarjestelmien hankinnan esteinad ovat olleet joko kor-

keat hankintahinnat tai sovellusten alalle soveltumattomuus.
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Case-yrityksen A asiakkuudenhallinta kéynnistyi markkinoinnin tarpeista. Yrityksen piti tunnis-
taa kiinnostava asiakaspotentiaali ja keskittda asiakashankinnan resurssit ndihin kohderyhmiin.
Yrityksen asiakasryhmittely, joka kattaa asiakaspotentiaalin liséksi nykyasiakkaat, noudatte-
lee melko tarkkaan Sipilan esittdmaa ABC-priorisointiluokittelua. Asiakasryhman prioriteetti
vaikuttaa suoraan siihen, kuinka aktiivisesti ryhmalle kehitetaén uusia palvelutuotteita. Kaik-
kia asiakasryhmia pyritaan palvelemaan mahdollisimman hyvin, mutta osalle tarjonta jaa la-
hinna rutiinipalvelujen hoitamiseen. Asiakasryhmien maarittely ja ryhman samankaltaisten
tarpeiden tiedostaminen mahdollistavat lisamyyntia ja edelleen asiakasosuuksien kasvattamis-
ta. Asiakkuudenhallinta vaikutti myos yrityksen organisaatiorakenteeseen. Yritys purki vanhan,

tuotel@htdisen, organisaatiorakenteensa ja rakensi sen uudelleen asiakkuudet lahtokohtanaan.

Case-yritys B on seurannut asiakkuuksia aina. Houkutteleva asiakaspotentiaali tunnistetaan
talouden tunnuslukujen avulla. Asiakkuuksien kannattavuutta seurataan aktiivisesti. Yrityksen
laskutusperusteena kaytetaan kiinteita sopimushintoja, jotka perustuvat arvioon asiakkaiden
toimeksiantoihin kéytettavasta ajasta. Asiakkaita ei ole ryhmitelty mink&an asiakkuuteen
liittyvan piirteen perusteella, vaan asiakkuudet ryhmittyvéat asiakaspalvelupaallikbiden mu-
kaan. Asiakkaiden jakamista ryhmiin vierastetaan, silla se saattaisi johtaa asiakkaiden eriar-
voiseen kohteluun (Vip-asiakkaat saisivat paremman kohtelun kuin muut). Segmentointi koet-
tiin kuitenkin tulevaisuuden mahdollisuutena.

Asiakkuudenhallinta on kasitteena varsin laaja ja olisi ollut aiheellista pyytaa haastateltavien
maarittelemaan oma kasityksensé sen sisallosta. Avoin teemahaastattelu sopi mielestani tut-
kimukseen hyvin, mutta avoimuus aiheutti osaltaan sen, ettei haastattelujen sisalt6 taysin
vastaa toisiaan. Haastattelykysymykset elivat haastattelun mukana, vaikka kysymysrunko oli-

kin valmiiksi laadittu. Haastavana koin myds aihealueen laajuuden ja rajaamisen.

Tilitoimistoala on muutoksessa. Tilitoimistot ketjuuntuvat ja muodostavat yha suurempia
kokonaisuuksia, mika puolestaan mahdollistaa paremman panostuksen asiakashallintaan ja -
hankintaan. Kilpailu asiakkaista ja osaavasta henkilékunnasta kiristyy. Asiakkaille pitaa pystya
tarjoamaan sellaista lisdarvoa, mita erottaa yrityksen kilpailijoista. Hyvét ja kannattavat
asiakaspotentiaalit pitda tunnistaa ajoissa ja niita tulee lahestyé aktiivisesti. Perinteinen pas-
siivinen markkinointi ja verkostojen kautta valuva asiakasaines ei mahdollista kannattavaa
toimintaa. Tilitoimistot haluavat keskittya hyviin ja tuottaviin asiakkaisiin ja pyrkivéat katta-
maan yha suuremman osuuden asiakkaan talous- ja palkkahallinnon palveluista. Asiakasmaa-

ran sijaan keskitytéaan laatuun.

Tutkimus antaa pohjatietoa mahdolliselle jatkotutkimukselle. Tuleva tutkimus voisi keskittya

esimerkiksi yhden tilitoimiston asiakkuudenhallinnan kehittamiseen tai parhaan mahdollisen
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CRM-jarjestelman etsimiseen tilitoimistosektorille. Tutkimus voitaisiin myds laajentaa kysely-

tutkimukseksi koskemaan kaikkia tietyn kokoisia (esim. yli 9 henkiléa) tilitoimistoja.
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Liite 1

Liite 1: Haastattelukysymykset
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Toteuttaako yrityksesi toiminnassaan asiakkuudenhallintaa?
Miten asiakkuudenhallinta on vaikuttanut toimintaanne?
Miksi tilitoimistot markkinoivat niin vahan?

Mitk& ovat kriteerit hyvélle tilitoimistolle?

Tiet&dko asiakas aina mité se tarvitsee?

Oletteko ryhmitelleet asiakkaitanne ja jos, niin miten?
Auttaako asiakasryhmittely toimeksiantojen hahmottamista?
Miten tunnistatte teita kiinnostavan asiakaspotentiaalin markkinoilta?
Paljonko teilla on asiakkaita?

Mita tietoa teilla on asiakkaista ja mita tietoa tarvittaisiin lisda?
Kuvaa tilitoimiston ihanneasiakas

Kerro uusasiakashankinnasta ja miten se on toteutettu
Asiakaskannattavuuden seuranta, kuinka usein ja miten?
Onko teilld kannattamattomia asiakkaita?

Miten niiden kanssa toimitaan?

Mihin teidan hinnoittelu perustuu?

Millaisia palvelutuotteista tarjoatte asiakkaillenne?

Mik& tekee asiakkaasta arvokkaan?

Onko teilld korkea asiakasuskollisuus?

Onko yrityksen liiketoiminta- ja asiakasstrategia kirjallisena?
Tarvitseeko tilitoimisto asiakkuudenhallintaa?

Asiakkuudenhallinta tulevaisuudessa



