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1

JOHDANTO

Yrityksien toimintaymparistd on muuttunut viime vuosina merkittavasti
muun muassa globalisaation ja muiden megatrendien takia. Yksikaan or-
ganisaatio ei kuitenkaan menesty ilman asiakkaita, koska asiakkaat muo-
dostavat pohjan yrityksen tulovirroille ja liiketoiminnalle. Léhtékohtaisesti
jokaisen organisaation tavoitteena on hankkia, sailyttaa ja kasvattaa asiak-
kuuksiaan. Asiakaslahtoinen ajattelutapa perustuu siihen, ettad asiakkuu-
det ndahdaan yrityksen voimavarana ja resurssina. Kasvattamalla asiak-
kuuksien arvoa kasvatetaan myds organisaation arvoa. Asiakkuudet, ja
kyky tunnistaa ja kehittdaa niitd, muodostavat kaytannossa organisaation
tarkeimman taloudellisen voimavaran. (Peppers & Rodgers, 2016, s. 8, 44)
Parjatakseen markkinoilla ja kasvattaakseen liiketoimintaansa, yrityksen
pitdad onnistua sailyttdmaan nykyiset asiakkaansa, hankkimaan uusia ja li-
sdamaan kassavirtaansa (Asikainen, 2018).

Asiakashankintahinnan ymmartaminen on tarkeada kaikille yrityksille
koosta ja yrityksen idsta riippumatta, koska asiakkaat yleisesti muodosta-
vat kassavirran, joka mahdollistaa yrityksen toiminnan. Asiakkuudet kerto-
vat myOs mahdollisille sijoittajille ja partnereille yrityksen vetovoimasta.
Selvittamalla asiakashankintahinnan ja asiakkuuden tuoman arvon, pystyy
yritys suuntaamaan markkinointipanostuksiaan oikein ja keskittymaan
kannattaviin asiakkuuksiin. (Decker, 2018)

Asiakkuusndakdkulma on noussut johtamisessa yha tarkeampadan rooliin.
Asiakkuus voidaan maaritelld asiakkaan ja myyjaorganisaation valiseksi
prosessiksi, johon kuuluu muun muassa asiakaskokemukset, asiakastyyty-
vaisyys ja asiakkuuden kannattavuus. (Mantyneva, 2002, s.14) Jefferyn
(2010, s. 135) mukaan kaikki asiakkuudet eivat ole samanarvoisia. Pieni osa
asiakkuuksista saattaa muodostaa hyvinkin ison osan organisaation myyn-
tituotoista. Organisaatiolle on siis tarkeaa pystya tunnistamaan asiakkuuk-
sien kannattavuus. Asiakaslahtoisissa organisaatioissa asiakkaat ndahdaan
taloudellisena voimavarana, jotka muodostavat yrityksen tulovirran nyt ja
tulevaisuudessa. Yrityksen markkina-alueet, brandit, patentit ja tuotteet
eivat tuo organisaatiolle liikevaihtoa ilman asiakkaita. Yrityksen tavoit-
teena pitaisikin olla se, ettd jokainen sen asiakas tuottaa mahdollisimman
paljon arvoa yritykselle. (Peppers & Rogers, 2016, s. 363)



11

Opinnaytetyon tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetydn tarkoituksena oli
arvioida asiakkuudenhallintaa ja asiakkuuksien kannattavuuden mittaa-
mista kohdeyrityksessa. Tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan, mitka tekijat
vaikuttavat asiakaskannattavuuteen ja miten asiakkuuksien kannatta-
vuutta kannattaisi mitata. Kohdeorganisaatiossa oli huomattu tarve tun-
nistaa asiakkuuksiin liittyvia tunnuslukuja, kuten asiakkuuden tuottamaa
arvoa elinkaaren aikana. Koska kyseessa on yritys, jonka yhtena tavoit-
teena on kasvu, on myods asiakashankintakustannus tarkea indikaattori lii-
ketoiminnan skaalautuvuudesta.

Kohdeorganisaatiossa oli tehty joitakin toimia asiakashankintahinnan ja
elinkaariarvon maarittamiseksi, mutta seuranta ei ollut systemaattista. Ta-
man takia aiheen tutkiminen ja kehittaminen havaittiin ajankohtaiseksi ke-
hityskohteeksi organisaatiossa. Asiakashankintahinnan selvittaminen an-
taa tietoa myynnin ja markkinoinnin tehokkuudesta. Asiakaskannattavuu-
den tunnusluvut vastaavasti antavat tarkeaa tietoa johdolle strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdssa tyossa arvioitiin kohdeyrityksen ny-
kyistd tapaa laskea asiakashankintakustannus ja asiakkuuden elinkaa-
riarvo, seka pyrittiin maarittamaan sopivat laskentatavat asiakkuuksiin liit-
tyviin tunnuslukuihin.

Opinnadytetyon paatutkimuskysymykseksi muodostui mitka tekijat vaikut-
tavat asiakaskannattavuuteen? Paatutkimuskysymyksen lisdksi tutkimuk-
sessa kaytettiin seuraavia alatutkimuskysymyksia:
e Miten asiakaskannattavuutta voidaan mitata?
e Miten asiakaskannattavuutta kannattaisi mitata kohdeyrityksessa?
e Miten asiakkuudenhallintaa voitaisiin kehittdaa tukemaan kannatta-
vuuden tehostamista?
e Miten kohdeyrityksen nykyiset laskentatavat kuvaavat asiakaskan-
nattavuutta?

Ty6 on laadullinen tapaustutkimus, jonka tarkoituksena oli selvittaa asia-
kaskannattavuuteen liittyvia tekijoita ja arvioida sopivia kannattavuuden
mittaamistapoja kohdeyrityksessa. Kohdeorganisaatio on globaali ohjel-
mistoalalla toimiva SaaS-yhtio. Tyon teoreettinen viitekehys muodostuu
asiakkuudenhallinnasta, asiakaskannattavuudesta, asiakkuuksien arvon-
maarityksesta seka erilaisista asiakkuuksiin liittyvistd tunnusluvuista. Em-
piirisessa osuudessa tutustutaan kohdeorganisaation asiakkuudenhallin-
taan seka asiakkuuksien kannattavuuden arviointiin. Tyossa pyritdan maa-
rittdmaan laskentatavat asiakkuuksien hankintahinnan ja arvon maaritta-
miseen, seka loytamaan keinoja, joilla asiakaskannattavuutta voidaan ke-
hittdaa. Taman tutkimuksen osalta aineistona kaytettiin yrityksen asiakas-
dataa, taloudellisia raportteja, erilaisia dokumentteja, arkistoja ja



haastatteluja. Tydssa hyodynnettiin maarallista dataa ja tutkimusmenetel-
mia asiakaskannattavuuteen liittyvien laskelmien osalta. Tydssa toteutet-
tiin myos laadullisia teemahaastatteluja. Tutkimusta varten haastateltiin
esimiestason henkil6ita ylimmasta johdosta, taloudesta, myynnista, custo-
mer success-organisaatioista seka liiketoiminnan kehittamispuolelta.
Haastateltavat valittiin niin, ettd henkil6illd oli tarvittavaa tietoa ja nake-
mystd yrityksen asiakkuudenhallintaan ja asiakkuuksien mittaamiseen
seka kehittamiseen.

1.2 Toimeksiantaja

Opinndytetyon kohdeorganisaatio pidetdan salaisena ja tassa tyossa kay-
tetaan nimitysta "Yritys X". Yritys X on ohjelmistoalalla toimiva kansainva-
linen yhtio, joka keskittyy tiedonhallinnanratkaisuihin. Kohdeyritys toimii
useissa maissa ja tyollistaa yli 500 asiantuntijaa globaalisti. Yritys X:n liike-
vaihto on yli 50 miljoonaa euroa. Yritys X toimii "Software as a Service", eli
SaaS-liiketoimintamallilla. SaaS-malli tarkoittaa sita, etta palveluntarjoajan
yllapitdma ohjelmisto sijaitsee pilvipalvelussa, ja se hankitaan palveluna
perinteisen kertalisenssind ostettavan tuotteen sijaan (Plunkett Analytics,
2018). SaaS-palveluissa kayttdja ei omista ohjelmiston lisenssid, vaan vuok-
raa kayttooikeuden yleensa tietyksi ajaksi. Palveluntarjoaja huolehtii ohjel-
miston vaatimista paivityksista ja kehityksesta, seka toimituksesta asiak-
kaalle. SaaS-ohjelmistot ovat yleensa pitkalle standardoituja ja massaraa-
taloityja, mutta myds asiakaskohtainen raataldinti on mahdollista. (Kavis,
2014) SaaS-liiketoimintamallin eroja perinteiseen kertalisenssimalliin ovat
muun muassa se, ettd kayttdja maksaa ohjelmiston kayttooikeudesta jat-
kuvasti (yleensa kuukausittain tai vuosittain), ja ohjelmistojen asennus- ja
yllapito tapahtuu pitkalti pilvipohjaisesti paikallisten ratkaisujen sijaan.
SaaS- yhtididen etuna on toiminnan nopea skaalautuvuus ja ohjelmistojen
jatkuva kehitys ja yllapito. (Pulkkinen, 2017)

SaaS- liiketoimintamalli voidaan Luoman, Ronkon ja Tyrvaisen (2012) tut-
kimustuloksien mukaan jakaa kahteen alaryhm&an. Ensimmainen malli on
"Pure-play SaaS", jossa standardoitu, yksinkertainen ohjelmisto toimite-
taan loppukayttajalle ilman ohjeistusta tai raatalointia edulliseen hintaan
verkon yli. Toinen alaryhma "Enterprise SaaS" tarkoittaa sita, etta ohjel-
misto on hyvin pitkalle standardoitu ja se toimitetaan myos verkon yli pil-
vipalveluna. "Enterprise SaaS" mallissa itse ohjelmisto on monimutkai-
sempi ja sitd on mahdollista myds raataloida loppukayttdjan tarpeiden mu-
kaisesti. Taman takia "Enterprise SaaS" -mallissa loppukayttdjalle myydaan
yleensd lisdpalveluna esimerkiksi konsultointia, asiakaskoulutusta tai tuot-
teen integroimista muihin systeemeihin. "Enterprise SaaS" -mallissa loppu-
asiakkaat ovat yleensa suurempia yrityksia ja malli vaatii laajempaa asia-
kassuhteiden yllapitoa. Kohdeyritys voidaan lukea kuuluvaksi "Enterprise
SaaS"- alaryhmaan.



1.3 Opinndytetyon rakenne

Tama opinnaytetyd sisdltda teoreettisen viitekehyksen seka empiirisen
tutkimuksen. Ty0 sisaltda nelja padosiota. Tyon ensimmainen osio koostuu
johdannosta, jossa esitelldadn johdattelu aiheeseen, tutkimusasetelma,
case-organisaatio seka tutkimuksen tavoitteet ja rakenne. Toisessa osi-
ossa, teoreettisessa viitekehyksessd, keskitytdaan asiakaskannattavuuteen
liittyviin tekijoihin kuten asiakkuudenhallintaan, asiakashankintakustan-
nuksiin, asiakkuuksien elinkaariarvoon, toimintolaskentaan seka asiakkuu-
den kehittamiseen. Opinndytetyon rakenne esitelldadn kuvassa 1.

JOHDANTO

Opinndytetydn tausta, tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tyon rakenne

TEOREETTINEN VITEKEHYS

Asiakkuudenhallinta, asiakaskannattavuus, asiakkuuksien
kehittdminen, kustannuslaskenta, tunnusluvut

Nykytilanteen analysointi Kehitysehdotukset ja laskelmat

Tutkimusmetodit

JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Kuva 1. Opinnaytetyon rakenne

Ty6 on laadullinen tapaustutkimus. Tyon tutkimusmetodit on selitetty kap-
paleessa ennen empiirista osuutta. Tyon empiirisessa osuudessa keskity-
taan case-yrityksen nykytilanteen analyysiin ja annetaan kehitysehdotuk-
sia siitd, miten asiakashankintahinnan ja asiakaskannattavuuden mittaa-
mista voidaan kehittdaa kohdeorganisaatiossa. Viimeisessa osiossa muo-
dostetaan johtopadatokset ja yhteenveto, arvioidaan tutkimuksen toteu-
tusta seka kerrotaan mahdollisista jatkotutkimusaiheista.



2 ASIAKKUUKSIEN KEHITTAMINEN JA KANNATTAVAT ASIAKKUUDET

Yrityksen liikevaihto muodostuu asiakkailta saatavista suorituksista, joten
yksikdan yritys ei voi esimerkiksi tuottaa arvoa osakkeenomistajille ilman
asiakkaita. Asiakkuudet tulisikin ndhda yrityksen investointina. Kaikki asi-
akkaat eivat kuitenkaan ole samanarvoisia tai yhta kannattavia. Selvitta-
malla asiakkuuden arvon organisaatio pystyy tunnistamaan kannattavat ja
eniten tuottoa tuovat asiakkaat, joiden palveluun tulisi panostaa eniten.
Asiakkuuksien arvon maarittaminen ei ole kuitenkaan pelkdstaan lukuihin
perustuva laskutoimitus, vaan kyse on my0s strategisista paatoksista. Paa-
tettdessa asiakkuuksien arvoon liittyvia keskeisia asioita ja mittareita, tar-
vitaan laskentaosaamisen lisdaksi vahvaa yhteisty6ta yrityksen johdon
kanssa seka strategista osaamista. (Hellman & Varila, 2009, s. 66, 113)

Taloudellinen asiakasnakemys, eli asiakkuuksiin liittyvat luvut ja analyysit
tarjoavat johdolle hyvat tyokalut johtamiseen perinteisten tuotteeseen- ja
rahaan liittyvan datan rinnalle. Kun asiakkaat nostetaan liiketoiminnan yti-
meen, tulee johdon madritella asiakasstrategiat ja kehittda mittareita,
joilla asiakkuuksien arvoa ja kannattavuutta voidaan mitata. Johdon vas-
tuulla on my6s saada aikaan muutosta koko organisaation johtamisessa,
rakenteissa ja kaytdnnon toimissa, jotta asiakaslahtoisyys nousee arvon-
lahteeksi, eikd asiakkuuksia ndhda vain resursseina. Organisaatioiden on
tarkeaa saada todellinen ja kokonaisvaltainen kuva asiakkuuksistaan, jotta
saatua tietoa voidaan hyddyntaa esimerkiksi johdon tydskentelyssa ja stra-
tegisessa paatoksenteossa. (Hellman & Varila, 2009, s. 27, 47)

Seldenin & Colvinin kirjoittaman artikkelin (2003) mukaan yrityksen arvon
voidaan ajatella muodostuvan sen asiakkuuksien arvoista. Kasvattaakseen
yrityksensa arvoa, tulee yrityksen tuntea asiakkuuksiensa todellinen kan-
nattavuus. Monesti juuri yrityksen asiakkuudet ovat yrityskauppojen taus-
tamotiivina. Tulevaisuudessa yrityksen kilpailukyky perustuu myoés yha
enemmadn siihen, miten tehokkaasti pystytdaan hankkimaan, sailyttamaan
ja kehittamaan asiakkuuksia (Mantyneva, 2001, s.45). Monissa organisaa-
tioissa tiedetdan kylla se, paljonko asiakkaat tuottavat yritykselle voittoa
lilkevaihdon muodossa, mutta se paljonko organisaatio tuottaa lisdarvoa
asiakkaisiin sijoitetulle pddgomalle tai paljonko arvoa saadaan yksittdisista
asiakkaista, on hamaran peitossa. (Peppers & Rogers, 2016, s. 45) Kun or-
ganisaatio haluaa kasvattaa arvoaan tulevaisuudessa, pitda asiakaskannan
rakenne, kehitys ja asiakastietdmyksen taso ottaa yhdeksi [ahtokohdaksi
(Hellman, 2003, s. 186).



2.1

Asiakkuudenhallinta

Asiakkuudenhallinta (Customer Relationship Management) koostuu stra-
tegioista, tavoista ja jarjestelmista, joilla organisaatio yllapitaa ja rakentaa
suhdettaan asiakkaisiinsa. Asiakkuudenhallinnan tarkoituksena on oppia
tuntemaan asiakkaat ja milla tavoilla heille voidaan luoda ja tuottaa lisaar-
voa asiakkuuskannattavuuden nostamiseksi. (Peppers & Rodgers, 2016, s.
8) Organisaatioilla pitdisi olla selkea visio asiakkuuksienhallinnasta, mika
perustuu asiakasldahtdiseen strategiaan ja lahestymistapaan. Selkea kasitys
prosesseista, jotka tukevat asiakaskokemuksen muodostumista elinkaaren
alusta loppuun asti huomioiden asiakkaan tarpeet, on hyva perusta asiak-
kuudenhallinnalle. Kilpailukykyisissa organisaatioissa asiakkuuksia tulisi
my0s arvioida monipuolisesti erilaisten tunnuslukujen, kuten asiakastyyty-
vaisyyden, uskollisuuden ja kannattavuuden perusteella. Asiakkuudenhal-
linnan tulisikin olla organisaation ydinprosessi, joka maarittelee organisaa-
tion tavan toimia ja jolla tehostetaan myds sisdisia toimintoja myynnista
markkinointiin, tukipalveluihin ja aina taloushallintoon asti. (Buttle & Mak-
lan, 2015, s. 14, 22)

Toimiva asiakkuudenhallinta pohjautuu laadukkaaseen asiakkaista kerat-
tyyn dataan, jota hyddynnetdan lapi organisaation. Asiakkaista kerattya
dataa kasitellaan, sailytetdaan ja analysoidaan yleensa erilaisissa asiakkuu-
denhallintaan suunnitelluissa CRM-ohjelmistoissa tai -jarjestelmissa
(Buttle & Maklan, 2015, s. 4). Asiakkuudenhallinnalla voidaan parantaa
ymmarrysta muun muassa asiakkuuksien ostokayttatymisesta ja lisata nain
markkinoinnin tehokkuutta tuottamalla asiakkaan tarpeisiin vastaavia
kampanjoita. Kohdennetuilla asiakkaiden tarpeisiin vastaavilla kampan-
joilla paastaan yleensa myods parempaan asiakaskannattavuuteen. (Man-
tyneva, 2001, s. 12)

Asiakassuhteiden hallintaan ja kehittamiseen on olemassa useita erilaisia
malleja. Tassa tyossa esitelladan IDIC-malli, joka tahtaa asiakassuhteiden ke-
hittamiseen. Peppersin ja Rogersin (2016, s.75-81) kehittama IDIC-malli,
jonka lahtokohtana on, ettd organisaatio kykenee tunnistamaan asiak-
kaansa ja heidan erilaiset tarpeensa, rakentamaan hyvan luottamussuh-
teen sekda myos kohtelemaan asiakkaita yksilollisesti. Parjatakseen kilpai-
lussa ja rakentaakseen kannattavan asiakassuhteen, organisaation tulee
kerata tietoa asiakkaan kdyttdaytymisesta, ostotavoista sekd tarpeista, ja
kdyttaa niitd hyodykseen. Organisaation kannalta on jarkevampéaa suun-
nata resursseja kannattavimpiin asiakkuuksiin ja pyrkia vastaamaan heidan
vaatimuksiinsa, minka takia asiakkaiden oikeanlainen segmentointi on téar-
keda. IDIC-mallin mukaan kaksi viimeista askelta, eli vuorovaikutus asiak-
kaiden kanssa ja palvelun raatalointi asiakkaan mukaan, ovat tarkeimpia
toimia, joilla vahvistetaan asiakkaan suhdetta organisaatioon. IDIC-mallin
vaiheet on avattu kuvassa 2.
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Kuva 2. Asiakkuudenhallinnan malli (Peppers & Rogers, 2016)

Peppersin & Rogersin (2016, s. 36-37) mukaan uusien asiakkaiden hankki-
minen on organisaatiolle kalliimpaa kuin nykyisten asiakkuuksien pitami-
nen ja kehittdminen. Organisaatioissa pitdisikin kiinnittdaa enemman huo-
miota asiakkuuksien yllapitdmiseen ja kasvattamiseen pelkkien uusien asi-
akkaiden hankintaan tahtaavien tavoitteiden ja palkitsemismallien sijaan.
Jos esimerkiksi myyjien bonus- ja provisiomallit on rakennettu taysin uu-
sien asiakkaiden hankkimiseen perustuen, ei myyijilla ole erityistd syyta
keskittya asiakkuuksien kehittamiseen. Asiakaspoistuman pienentdaminen
onkin monessa organisaatiossa hyva tapa parantaa asiakkuuskannatta-
vuutta. Asiakkuudenhallinnalla tavoitellaan parempaa ymmarrystd asiak-
kaista ja heidan tarpeistaan, mika yleensa johtaa myds parempaan asiakas-
tyytyvaisyyteen.

Jotta asiakkuuksia voidaan kehittda toivottuun suuntaan, tulee asiakkuuk-
sia kyetd johtamaan. Organisaation toimiessa asiakaslahtoisesti, organi-
saatio maarittaa millaiset asiakkaat ovat sille tarkeita, millaiseksi asiakas-
kuntaa halutaan kehittaa ja mihin asiakkaisiin investoidaan. Asiakaslahtoi-
sesti toimiva organisaatio myos panostaa hallitusti asiakassuhteiden kehit-
tdmiseen ja kannattavuuden parantamiseen. Pdamaarana on asiakaskan-
nan tavoitteellinen kehittdminen niin, ettd organisaatio saavuttaa asetta-
mansa liiketoiminnan tavoitteet. Kun organisaatio tekee asiakkuuksien ar-
von kasvattamiseen tahtaadvia toimenpiteita, eli investoi asiakkaisiinsa, tu-
lisi se tehda kustannustehokkaasti. Jos organisaatio haluaa esimerkiksi kas-
vattaa asiakaskannan kokoa, tulisi investoinnit suunnata uusasiakashan-
kintaan ja asiakaspoistuman pienentamiseen. Tarkeaa on, etta organisaa-
tio toimii suunnitelmallisesti ja tehokkaasti investointien suhteen, jotta



takaisinmaksuaika ja tuottoaste saadaan paremmalle tasolle. Organisaa-
tion pitaa suhteuttaa tehdyt investoinnit niista saataviin tuottoihin ja koh-
dentaa toimenpiteet tarkasti valituille asiakassegmenteille. (Hellman,
2003, s. 70-76, 80-81)

2.2 Asiakasstrategia ja segmentointi

Asiakasstrategiassa yritys maarittelee sen, miten asiakkuuksia kehittamalla
saavutetaan liiketoiminnalle asetut tavoitteet. Asiakasstrategiassa laadi-
taan muun muassa suunnitelma asiakkuuksien arvon ja kannattavuuden
kehittamiselle, asiakassuhteiden hallintaan ja erilaisten kanavien kayttami-
seen huomioiden sisdiset ja ulkoiset resurssitarpeet. (Hellman, 2003,
s.142) Asiakasstrategian tavoitteena on suunnata organisaation toimintaa
tehokkaasti asiakas- ja markkinanakokulma huomioiden. Tarkea tyévaline
asiakasstrategiassa on oikeanlainen asiakassegmentointi. (Ala-Mutka,
2004, 5.47)

Asiakkuuksien segmentointi pyrkii jaottelemaan yrityksen asiakkuudet esi-
merkiksi tarpeiltaan ja odotuksiltaan samankaltaisiin ryhmiin (Mantyneva,
2001, s. 26). Segmentoinnin lahtdkohtana on yrityksen strategiset tavoit-
teet, kilpailutilanne markkinoilla seka asiakkaiden tarpeet, joiden mukaan
liilketoimintaa pyritdan ohjaamaan. Segmentoinnin tulisi perustua syvalli-
seen analyysiin, jotta segmentoinnilla voidaan saavuttaa strategista tehok-
kuutta suunnittelemalla muun muassa oikeat toimenpiteet oikeille asia-
kasryhmille. (Ala-Mutka, 2004, s.28-29). Hyva asiakassegmentointi yhdis-
taa organisaation ulkoisen ja sisdisen nakokulman, eli asiakkaiden tarpeet
organisaation toimintoihin ja asiakkaista saataviin hyotyihin. Ulkoisesta
nakokulmasta katsottuna lahtokohtana on 16ytda asiakkaita erottavia teki-
jOita, kuten tarpeita ja arvostuksia esimerkiksi arvoketjuanalyysin tai asiak-
kuuden elinkaaren kautta. Sisdinen ndakékulma taas pyrkii tunnistamaan eri
asiakkuuksien merkityksen organisaatiolle esimerkiksi asiakaskannatta-
vuuden tai myyntivolyymin kautta. Segmentointiperusteet tulee johtaa yri-
tyksen strategisista tavoitteista. (Ala-Mutka, 2004, s. 49-52)

Kaikki asiakkaat eivat ole yritykselle samanarvoisia. Seldenin & Colvinin
(2003) mukaan 20% yrityksen kannattavimmista asiakkaista voi muodos-
taa jopa 100-200% tuloksesta, kun taas 20% vahiten kannattavimmista asi-
akkaista voi tuottaa yhta suuren tappion yritykselle. Tall6in yrityksen var-
sinaisen katteen muodostavat 60% keskitason asiakkuuksista. Yritykselle
on siis tarkeda tunnistaa mitka asiakkaat ovat kannattavimpia ja mitka
tuottavat tappiota.

Asiakkaiden segmentoinnilla voidaan ryhmitelld asiakkaita esimerkiksi ny-
kyisen tai potentiaalisen kannattavuuden perusteella. Bergstomin ja Lep-
pasen (2009, s.157) mukaan asiakkuudet voidaan ryhmitelld suojeltaviin,



kehitettaviin ja muutettaviin asiakassuhteisiin. Suojeltavat asiakkuudet
ovat yritykselle kaikkein tarkeimpia ja taloudellisesti kannattavimpia. Tyy-
pillisesti tallaiset asiakkuudet ovat muodostuneet avainasiakkaiksi, joiden
sdilyttamisesta pitaa huolehtia. Kehitettavat asiakkuudet ovat asiakkuuk-
sia, joiden arvoa voidaan tehostaa esimerkiksi lisamyynnilld tai kannatta-
vuuden parantamisella. Kolmanteen ryhmadan kuuluvat asiakassuhteet
ovat talla hetkelld arvoltaan negatiivisia, ja niita pitdisi muuttaa tai luopua
asiakkuudesta.

Taloudellisesti kannattavien asiakkuuksien sdilyttaminen pitdisi olla jokai-
sen liiketoimintaa harjoittavan yrityksen tavoitteena. Kannattavien asiak-
kuuksien arvon maksimoimiseksi yrityksen tulee kiinnittdaa huomiota myds
asiakkuuden kehittamiseen, esimerkiksi laatimalla asiakkuudenhoitosuun-
nitelma. Vastaavasti yrityksen tulee myds arvioida kriittisesti toimenpiteet
koskien heikommin tuottavia ja vahemman potentiaalisia asiakkuuksia.
Asiakkuuksia voidaan joko kehittaa tai paattaa jopa luopua niista. (Manty-
neva, 2001 s. 28-29) Kannattamattomista asiakkaista luopuminen voi jopa
nostaa yrityksen arvoa, kun kannattamattomiin asiakkaisiin kaytetyt re-
surssit voidaan suunnatta yritykselle arvoa tuottaviin asiakkuuksiin (Selden
& Colvin, 2003)

2.3 Asiakaspoistuma

Asiakaspoistumalla tarkoitetaan tilannetta, jossa nykyinen maksava asia-
kas lopettaa asiakkuutensa yrityksen kanssa. Nykyisten asiakkuuksien pita-
minen ja laajentaminen on yritykselle taloudellisesti jarkevampaa kuin uu-
sien asiakkuuksien hankkiminen kadonneiden tilalle. Tdma johtuu esimer-
kiksi siitd, ettd uusien asiakkaiden hankkiminen vaatii selvasti isompia
markkinoinnin ja myynnin panostuksia. Toinen vaikuttava tekija on myos
se, ettd yleensa ajan myota myos asiakkaan palveleminen (cost-to-serve)
tulee edullisemmaksi, kun kdyttéonottovaiheeseen liittyvat suuret kustan-
nukset on saatu katettua ja asiakkuus saattaa olla jopa taysin automaation
piirissa. Panostamalla asiakkuuksienhallintaan, yritys voi torjua asiakas-
poistumaa pitamalld nykyiset asiakkaat tyytyvaisina. (Buttle & Maklan,
2015, s. 28 - 32)

Asiakaspoistuma voidaan laskea joko asiakkaiden lukumaarasta laskemalla
yhteen menetettyjen asiakkaiden maara (customer churn), tai liikevaih-
dosta, jolloin luku voi olla my6s negatiivinen vanhojen asiakkaiden lisati-
lauksien kattaessa poistuvien asiakkaiden jattamat menetykset (revenue
churn). Asiakaspoistuma voidaan esittdaa myos prosenttina tietyllad aikava-
lilla jakamalla poistuneiden asiakkaiden maara kaikilla asiakkailla. (Jeffery,
2010, s. 92)
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Vertonin (2001) artikkelin mukaan yksi toimivimmista tavoista torjua asia-
kaspoistumaa on yksil6llisen asiakaskokemuksen vahvistaminen. Asiakas-
kokemuksen vahvistamisen perustana on se, etta yritys todella ymmartaa
asiakkaansa halut ja tarpeet. Organisaation pitda varmistaa, etta asiakkaan
tarpeisiin vastataan ja asiakas kokee saavansa lisdarvoa. Kun asiakas on
tyytyvdinen ja saa jopa odotukset ylittavaa palvelua ja arvoa, sailyy han sil-
loin todenndkdisemmin yrityksen asiakkaana. Asiakkaan pitaminen tyyty-
vaisena vaatii sen, ettd asiakkaan saama hyoty tayttaa tai ylittaa odotuk-
set. Yritys voi vaikuttaa tyytyvaisyyteen joko ylittdmalla odotukset tai vai-
kuttamalla asiakkaan odotuksiin. (Buttle & Maklan, 2015, s. 91 -92)

Yritys voi torjua asiakaspoistumaa myds panostamalla asiakkaiden sitout-
tamiseen. Kun asiakas kokee yhteytta yritykseen tai brandiin ja uskoo vah-
vasti sen tuotteisiin, ei asiakas pelkastdaan osta, vaan toimii jopa suositteli-
jana. Asiakkaan sitouttaminen vaatii aktiivista vuorovaikutusta ja yhteyden
luomista. Tama voi tarkoittaa yrityksen tyontekijoiden henkilokohtaista
yhteydenpitoa tai vaikka sosiaalista mediaa ja aktiivisia blogijulkaisuja. Asi-
akkaat kokevat monesti suurempaa sitoutumista niita yrityksia kohtaan,
jotka vastaavat asiakkaan omia arvoja. (Buttle & Maklan, 2015, s. 103-
105)

Etenkin SaaS-liiketoimintamallissa asiakaspoistumalla on suuri merkitys
asiakkuuksien kannattavuuteen ja yrityksen tulokseen. Yrityksen kasva-
essa asiakaspoistuma korostuu entisestaan; kolme menetettya asiakasta
sadasta on vield suhteellisen helppo korvata, mutta vastaavasti isolle 100
000 asiakkaan yritykselle vastaava asiakaspoistuma tarkoittaa 30 000 asi-
akkaan menettamistd. Asiakaspoistumalla on ndin ollen merkittava vaiku-
tus yrityksen kasvuvauhtiin; asiakaspoistuma yhdistettyna jatkuvan vuosi-
laskutuksen lisdaykseen maarittaa jopa yrityksen kasvun rajat. Asiakaspois-
tuman pienentamiselld ja jopa negatiivisen asiakaspoistuman luomisella
on merkittdva vaikutus yrityksen liiketoimintaan. Negatiivinen asiakaspois-
tuma tarkoittaa tilannetta, jossa yritys onnistuu saamaan nykyisiltd asiak-
kailtaan enemman liikevaihdon lisdysta kuin asiakaspoistuman myo6ta me-
netetdan. Negatiiviseen asiakaspoistumaan voidaan paastda myymalla ny-
kyisille asiakkaille lisdaa palveluita ja tuotteita (upsell & cross-sell) tai kayt-
tamalla hinnoittelumallia, joka perustuu kayttajamaariin, jolloin asiakasyri-
tyksen kasvaessa ja lisdtessa kayttoaan, he myods maksavat nykyistd enem-
man (Skok, n.d).

Ymmartaakseen pohjimmaiset syyt sille, miksi jotkut asiakkaat lopettavat
asiakkuutensa, yrityksen on hyddyllista kerata tietoa lahtevien asiakkaiden
syista ja selvittda onko olemassa joitakin tiettyja merkkeja, jotka indikoivat
asiakkaan olevan siirtymassa kilpailijalle. Kaikki [ahdon syyt eivat tieten-
kddan ole ennakoitavissa, mutta yrityksen on hyddyllista tunnistaa nama
yleisimmat syyt asiakkaan poistumisen taustalla. Jos yritys saa selville, etta
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asiakkaat ovat esimerkiksi tyytymattomia siihen, miten tai kuinka nopeasti
heidan reklamaatioihinsa vastataan, voi yritys arvioida nykyisia kdytanto-
jdan ja luoda parempia prosesseja vastaavaan estamiseksi tulevaisuu-
dessa. (Buttle & Maklan, 2015, s. 108- 110)

2.4  Asiakkuuksissa on eroja

Yleistden voidaan sanoa, ettd kaikkien organisaatioiden olemassaolo pe-
rustuu siihen, etta vastatessaan asiakkaidensa tarpeisiin tuotetaan talou-
dellista arvoa yrityksen osakkeenomistajille. Asiakkaiden nykyhetkessa ja
tulevaisuudessa yritykselle tuottaman arvon tulisi olla Iahtékohta organi-
saation tapaan kasitelld asiakkaita. Kun organisaatio tunnistaa tuottavim-
mat ja vahiten tuottavimmat asiakkuudet, voidaan resursseja suunnata
sinne, missd mahdollistetaan suurimmat taloudelliset tuotot. Koko asia-
kaspohjan arvon kasvattaminen tulisi olla jokaisen organisaation tavoit-
teena, koska asiakkaat tuottavat niin lyhyen, kuin pitkankin aikavalin tuo-
tot yritykselle. (Peppers & Rogers, 2016, s. 143-146, 160)

Asiakkuuden arvo koostuu asiakkuuden nykyhetken tuotoista ja tulevai-
suudessa saatavista potentiaalisista tuotoista. Yrityksen on mahdotonta
ennustaa tarkasti sitd, mika asiakkuuden arvo on tulevaisuudessa. Pelkka
historian analysointi, asiakkaan ja toimialan arviointi tai pitkien sopimus-
ten tekeminen ei kuitenkaan takaa sitd, miten asiakkuus muuttuu tulevai-
suudessa. Asiakkuuden tulevaan arvoon on kuitenkin mahdollista ainakin
osittain vaikuttaa yrityksen omien toimien, kuten esimerkiksi markkinoin-
nin tai asiakastyytyvaisyyden kautta. Asiakkuutta arvioitaessa tulisikin
maarittaa erikseen asiakkuuden nykyinen, todellinen arvo ja toiseksi asiak-
kaan potentiaalinen arvo tulevaisuudessa. (Peppers & Rogers, 2016, s. 147)

Peppers & Rogers ehdottavat (2016, s. 163), etta organisaatio jaottelee asi-
akkaansa viiteen eri ryhmaan perustuen asiakkaiden todelliseen ja poten-
tiaaliseen arvoon, jotta asiakasryhmille voidaan asettaa tavoitteita niiden
mukaisesti. Esimerkiksi suuren potentiaalin omaaville asiakkuuksille voi-
daan asettaa tavoitteeksi niiden osuuden kasvattaminen, kun taas pienelld
arvolla ja potentiaalilla olevien asiakkuuksien tavoitteena voi olla kustan-
nuksien pienentaminen kannattavuuden parantamiseksi.

Matriisin oikeassa alakulmassa ovat yrityksen arvokkaimmat asiakkaat,
jotka tuottavat télla hetkella eniten arvoa yritykselle. Nama asiakkaat voi-
vat tuottaa arvoa useilla eri tavoilla, esimerkiksi tarjoamalla parhaat kat-
teet, olemalla uskollisimpia asiakkaita, omaamalla pienet kustannukset tai
toimimalla suosittelijana. Yrityksen tavoite naiden arvokkaimpien asiak-
kuuksien suhteen pitaisi olla asiakassuhteen sdilyttaminen. Matriisin va-
semmassa yldakulmassa ovat asiakkaat, jotka tuovat talla hetkelld vain va-
han todellista arvoa yritykselle, mutta joilla on merkittava
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kasvupotentiaali. Nama asiakkaat ovat todennadkdisesti kilpailijan parhaim-
pia asiakkaita. Ndiden paljon kasvupotentiaalia omaavien asiakkaiden koh-
dalla yrityksen tulisi tavoitella tuon potentiaalin realisointia arvoksi yrityk-
selle. (Peppers & Rogers, 2016, s. 164) Asiakkaiden segmentointi Pepper-
sin & Rogersin mukaan on kuvattu kuvassa 3.
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Kuva 3. Asiakkaiden arvomatriisi

Matriisin vasemmassa alakulmassa olevat vaatimattomat asiakkaat tuovat
yritykselle vain vahan arvoa ja omaavat vahaisen kasvupotentiaalin. Nama
asiakkaat ovat kuitenkin jollain tasolla kannattavia. Yrityksen tulisi pyrkia
minimoimaan ndiden pienen kannattavuuden omaavien asiakkuuksien
kustannuksia, esimerkiksi automatisoimalla palveluita. Matriisin oikeassa
ylakulmassa olevat asiakkaat, joilla on suuri tamanhetkinen arvo ja suuri
kasvupotentiaali ovat yleensa harvassa. Nama asiakkaat ovat yleensa yri-
tyksen suurimpia asiakkaita, joilla on jo iso arvo nykyiselladn, mutta ko-
konsa puolesta nama asiakkaat tarjoavat myds ison kasvupotentiaalin. Yri-
tyksen tavoite ndiden asiakkaiden kohdalla on asiakassuhteen sailyttami-
sen lisaksi pyrkia kasvattamaan asiakkuutta. Nadiden isojen asiakkaiden
kohdalla yrityksen pitaa silti huolehtia katteestaan, jotteivat isolle asiak-
kaalle myonnetyt maaraalennukset sy asiakkaasta saatavia tuottoja. Vii-
dennen ryhman matriisissa muodostavat kannattamattomat asiakkaat,
jotka yrityksen panostuksista huolimatta tuottavat enemman kustannuk-
sia kuin tuloja. Ndiden asiakkaiden kannalta yrityksen pitdisi pyrkia joko
saamaan kyseiset asiakkaat kannattaviksi tai paattdaa luopua asiakkaista.
(Peppers & Rogers, 2016, s. 164)
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Yrityksen pyrkimys on luonnollisesti minimoida kannattamattomien asiak-
kaiden maara ja kasvattaa kannattavimpien ja suurinta potentiaalia omaa-
vien asiakkaidensa maaraa. Jotta asiakkaiden jakaumaa voitaisiin muuttaa,
tulee yrityksen kehittda asiakashankintaansa. Hankittujen uusien asiakkai-
den lukumaara ei tulisi olla ainut mittari, vaan yrityksen tulisi seurata myos
hankittujen asiakkaiden arvoa. Kun yrityksessa ajatellaan asiakaslahtoi-
sesti ja laaditaan asiakkuusstrategioita, voidaan keskittya siihen, etta han-
kitaan oikeita ja kannattavia asiakkaita minka tahansa asiakkaan sijaan.
(Peppers & Rogers, 2016, s. 178)

2.5 Asiakaskannattavuuden arviointi

Asiakkuuksien kannattavuutta arvioitaessa lahdetaan liikkeelle kannatta-
vuuden nakoékulman osa-alueiden ja tarkkuuden maarittelysta ja lasken-
nan toteutustavasta. Asiakaskannattavuuslaskennan tulisi mahdollistaa
asiakkuuksien tarkastelu useammilla eri tasoilla kuten alueittain, asiakas-
ryhmittdin ja asiakassuhteittain. Asiakaskannattavuudessa pitdisi huomi-
oida asiakassuhteen sisdinen kannattavuus (asiakkuuden tuloslaskelma),
ulkoinen kannattavuus (asiakkaan oma kannattavuus) ja asiakassuhteen
tuleva kannattavuus (asiakkuuden elinkaariarvo). Asiakaskannattavuuden
prosessi l0ytyy kuvasta 4. (Hellman & Varild, 2009, s. 123)
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Asiakkuuksien kannattavuutta arvioitaessa tulisi organisaatiolle aina olla
selvdd, miten kannattavuutta halutaan parantaa, koska kannattavuus
koostuu useista eri tekijoista ja on pitkan aikavalin tyon tulos. Asiakaskan-
nattavuuden laskenta on usein haastavaa siita syysta, etta kaikkien tuotto-
jen ja kustannusten tulisi olla kohdistettavissa asiakkaalle tai valitulle asia-
kassegmentille. (Hellman, 2003, s.130) Asiakassuhteen sisdisen kannatta-
vuuden lisaksi yrityksen on hyva ymmartaa asiakkaansa omaa kannatta-
vuutta ja sen kehittymista. Yritys voi hankkia tietoa avainasiakkaidensa ta-
loudellisesta tilanteesta esimerkiksi erilaisilta luottolaitoksilta. Asiakaskan-
nattavuuteen vaikuttaa aina myos organisaation omat tehdyt tai teke-
matta jatetyt toimenpiteet asiakkaan toimien lisdksi. (Hellman & Varil3,
2009, s. 128).

Asiakaskannattavuudesta kertovien mittarien laadinta on haastava pro-
sessi, koska laskelmissa tulee huomioida useita eri tekijoita. Mittarin tulisi
pystya kertomaan helposti kannattavuuden kokonaistilanne niin yksittai-
sen asiakkaan kuin asiakassegmentinkin tasolla, mutta kuitenkin samalla
osoittaa erikseen ne tekijat, jotka vaikuttavat asiakkuuden kannattavuu-
teen. Asiakkuuteen liittyvat tekijat tulisi pystya muuttamaan mitattaviksi
suureiksi, minka takia asiakaskannattavuuslaskenta sisdltda monia eri ta-
soja. (Hellman, 2003, s. 134)

2.6 Kustannuslaskenta ja toimintolaskenta

Mittaaminen on organisaation keino viestia strategisista tavoitteista ja jal-
kauttaa ne koko organisaatioon. Mittaamisen tavoitteena voidaan pitaa
esimerkiksi henkiloston motivoimista, toivotun toiminnan lisddmista ja ei-
toivotun toiminnan karsimista seka tietyn tehtavan merkityksen korosta-
mista. Mittaristot pitda rakentaa organisaation kriittisten menestystekijoi-
den pohjalta. Pohjimmiltaan mittaamisen tarkoituksena on ohjata organi-
saation toimintaa strategisia tavoitteita vastaavaan suuntaan. (Suomala,
Manninen & Lyly-Yrjanainen, 2011, s. 189-190)

Asiakaskohtaisten kustannusten maarittamiseksi organisaation pitda tun-
tea eri toimintojensa kuten myynnin, suunnittelun, markkinoinnin ja tilaus-
kasittelyn vaatimat resurssit ja niista aiheutuvat kustannukset. Toiminto-
laskennassa kohdistetaan ensin resurssien (tilat, laitteet, henkilosto, ohjel-
misto) kustannukset yrityksen toiminnoille. Taman jalkeen kustannukset
jaetaan aiheuttamisperusteisesti toimintojen kayttéjille kuten asiakkaille
tai projekteille. hydodyntden erilaisia toimintoajureita. (Eskola & Manty-
saari, 2006, s. 75) Kustannuksia laskettaessa on keskeista pyrkida noudatta-
maan aiheuttamisperustetta, jotta pystytdan kohdistamaan mahdollisim-
man tarkasti esimerkiksi yksittdisen asiakkaan palvelemisesta aiheutuneet
kustannukset, jotta asiakkaan kannattavuutta voidaan arvioida. (Suomala
ym., 2011, s. 90)
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Nettonykyarvolla tarkoitetaan kannattavuuden mittaria, joka kertoo tulo-
jen ja menojen nykyarvon erotuksen. Kassavirrat diskontataan maaritel-
lylla korolla, ja jos saatava arvo on positiivinen, kertoo se investoinnin ole-
van kannattava. (Kotler, Keller, Brady, Goodman & Hansen, 2009, s. 831)
Investointien kannattavuutta arvioitaessa voidaan kayttdda myods sisdista
korkokantaa (internal rate of return), joka kertoo milla korolla investoinnin
nettonykyarvo on nolla. Sisdiseen korkokantaan liittyy kuitenkin muutamia
ongelmia; sisdinen korkokanta ei huomioi otto- ja antolainoitusta ja sisdisia
korkokantoja voi olla useampia, minka takia sisdiselld korkokannalla ja net-
tonykyarvolla voidaan saada toisistaan eroavia tuloksia. Muita menetelmia
investoinnin kannattavuuden mittaamiseen ovat esimerkiksi takaisinmak-
suaika ja pddoman tuottomenetelma (return on investment, ROI). ROl saa-
daan yleensa laskettua jakamalla ajanjakson tulos poistojen jdlkeen paa-
omalla, joka on keskimaarin sitoutunut investointiin. (Suomala ym., 2011,
s. 158-161)

Arvioitaessa esimerkiksi asiakkuuden kannattavuutta, tulevaisuuden raha-
virtojen muuttaminen nykyarvoon tapahtuu diskonttaustekijalla. Diskon-
tattu pddomanarvo saadaan laskettua kertomalla pdaoma vuotuisella ko-
rolla. Diskonttauksessa kaytettava koron tulisi vastata organisaation pai-
notetun padaomanhintaa, joka huomioi oman ja vieraan padoman aiheut-
tamat kustannukset. (Mantyneva, 2001, s. 50)

2.7 Asiakaskannattavuuden kehittdaminen

Asiakaskannattavuus on kokonaisuus, joka koostuu monista eri palasista.
Asiakaskannattavuuteen vaikuttavat muun muassa tuotekannattavuus,
asiakkaan ostotavat ja maksuajat, asiakkaan toiminnan aiheuttamat kus-
tannukset yritykselle seka asiakkaan tulevaisuuden kehityspotentiaali.
Asiakaskannattavuuteen liittyy myos asiakkuuden kesto. Monet asiakkuu-
det ovat vield alkuvaiheessa kannattamattomia hankintakustannusten
vuoksi, kun taas monet pitkdikdiset asiakkuudet ovat kannattavampia.
(Hellman & Varila, 2009, s. 79, 120). Asiakkaat luovat yritykselle arvoa niin
lyhyella kuin pitkalla aikavalilla. Organisaatioiden tulisi 16ytda tasapaino ly-
hyen tahtdimen ja pitkdn tdhtaimen voittojen maksimoimisessa. (Peppers
& Rogers, 2016, s. 360)

Kannattavuuden edellytyksend voidaan pitdd taloudellisuutta ja tuotta-
vuutta. Ollakseen kannattavaa toiminnan pitda olla tehokasta. (Eskola &
Mantysaari, 2006, s.8.) Asiakkuudet ja niista saatavat tuotot ovat suuressa
roolissa yrityksen liikevaihdon kehityksessa. Yrityksen pitaa pystya maarit-
telemaan millaisista asiakassuhteista liikevaihto koostuu. (Hellman & Va-
rila, 2009, s. 103-104) Asiakkuuksien kehittamiselld pyritdan tunnistamaan
ja parantamaan asiakaskannan kannattavuuspotentiaalia. Tehostamalla
muun  muassa  asiakassuhdemarkkinointitoimia ja  asiakkuuden
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kehittamistoimia, voidaan nykyisten asiakkuuksien kannattavuutta paran-
taa. Asiakkuudenhallinnalla tavoitellaan parempaa kannattavuutta ym-
martamalld asiakkuuksia paremmin. Asiakkuudenhallinta pitdisi nahda
kiintednd osana organisaation liiketoimintaprosesseja. Asiakaskannatta-
vuuteen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa asiakkuudenhankinta-
hinta suhteessa asiakkuudesta saatuun liikevaihtoon ja katteeseen. Toi-
saalta organisaation pitda huomioida myds mita kustannuksia asiakkuuden
hoitamisesta tai hoitamatta jattamisesta syntyy. (Mantyneva, 2001, s.21,
34-35)

Buttle & Maklan (2015, s. 36-37) esittavat kolme keinoa asiakaskannatta-
vuuden parantamiseen. Ensimmainen keino on parantaa asiakkaiden si-
toutumista asiakkuuden alussa, eli toisin sanoen pienentaa asiakaspoistu-
maa. Mita suurempi osa hankituista asiakkaista pystytdaan sdilyttamaan
asiakkaina pitkaan, sita suuremmat myyntituotot asiakkuudesta saadaan.
Toisena keinona on kasvattaa asiakkuuden kannattavuutta pienentamalla
asiakkuuden hoitamisesta syntyvien kulujen maaraa tai myymalla lisaa pal-
veluja tai tuotteita samalle asiakkaalle. Kolmas keino on parantaa yrityksen
asiakashankintaa, joko kayttamalla kannattavampia markkinointikanavia,
laadukkaammalla liidien ja prospektien kasittelylla tai panostamalla pa-
remman asiakkuuden elinkaarenarvopotentiaalin omaavien asiakkaiden
hankintaan.

Hellmanin (2003, s. 115-118) mukaan asiakkaitten arvo ja asiakaskannat-
tavuus ovat tekijoita, jotka vaikuttavat selvasti omistaja-arvoon ja sen li-
saamiseen. Asiakastaseen parantamiseksi Hellman esittda kuusi keinoa,
joista ensimmadinen on tehostaa uusien asiakkaiden hankintaa niin nykyi-
silld kuin uusilla markkinoilla seka aktivoida passiivisia tai jo menetettyja
asiakkuuksia. Toisena keinona on parantaa uusien asiakkuuksien kannatta-
vuutta esimerkiksi luomalla asiakkuudenhallintaohjelma, joka tdahtaa asia-
kassuhteen pitkdjanteiseen kehittdmiseen ja asiakkuuden vakiinnuttami-
seen jo hankintavaiheesta alkaen. Kolmas keino on parantaa nykyista asia-
kaskannan rakennetta niin, ettd se tukee markkina-aseman kehitysta ja ta-
voitteiden saavuttamista pitkalla tahtdimella. Neljas keino on kehittaa jo
olemassa olevia asiakkuuksia kannattavampaan suuntaan. Viidentena kei-
nona on nostaa asiakasuskollisuutta esimerkiksi syventamalla asiakassuh-
detta. Kuudes keino on kadannyttaa takaisin asiakkaat, jotka ovat passivoi-
tuneet ja siirtymassa kilpailijalle.

Asiakkaan kokema mielikuva ja arvostus yrityksestd vaikuttavat selvasti ha-
nen ostokadyttaytymiseensa. Yrityksen pitaadkin tiedostaa se, ettd luomalla
arvoa ja luottamusta asiakkaalle, luodaan arvoa myds yritykselle, koska asi-
akkaiden arvo on yhta kuin yrityksen arvo osakkeenomistajille. (Peppers &
Rogers, 2016, s. 363) Organisaatioilla voi usein olla ongelmia maarittaa se,
miten paljon asiakaskokemuksen parantamiseen voidaan investoida
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tanaan, jotta asiakkaan kokemus ja arvo on tulevaisuudessa parempi. Ly-
hyen aikavalin menestyksen kannalta yrityksen tulisi pyrkia hyvaan nyky-
hetken kannattavuuteen niin, ettd samaan aikaan kasvatetaan luotta-
musta asiakkaissa ja luodaan suurempaa asiakaspadomaa. Hyvan asiakas-
kokemuksen ja luottamuksen rakentamisesta aiheutuu yritykselle kustan-
nuksia nykyhetkessd, mutta vastaavasti panostukset asiakassuhteeseen
konkretisoituvat tulevaisuuden kassavirtoina, kun tyytyvaiset asiakkaat
jatkavat ostamista ja jopa suosittelevat yritysta muille. Asiakassuhteen voi-
daan sanoa yhdistavan pitkdntdahtdaimen taloudelliset seuraukset nykyhet-
ken toimenpiteisiin. Asiakkaan tandaan kokema huono palvelu johtaa hyvin
todennakadisesti kassavirran pienenemiseen tulevaisuudessa. (Peppers &
Rogers, 2016, s. 371-373)

Peppersin & Rogersin (2016, s. 379) mukaan parhaimmat keinot asiakas-
padoman ja asiakaskannattavuuden kehittamiseen ovat:

1. Hankkia lisaa asiakkaita.

2. Hankkia asiakkaita, jotka ovat alkujaankin kannattavampia yrityk-
selle (parempi elinkaariarvo).

3. Tuottojen maksimointi per asiakas.

4. Vahenna asiakkuudesta aiheutuvia kustannuksia.

5. Myy olemassa oleville asiakkaille lisda tuotteita tai palveluja.

6. Pienenna asiakaspoistumaa.

7. Paranna asiakkaiden taipumusta suositella yritysta muille.

8. Paranna asiakkaiden aktiivisuutta esimerkiksi sosiaalisessa medi-

assa tuotearvostelujen ja referenssien muodossa.

3 ASIAKKUUDEN ARVO JA SEN KEHITTAMINEN

Asiakassuhteet muodostavat yrityksen liikevaihdon ja vaikuttavat merkit-
tavasti koko organisaation kannattavuuteen. Asiakaskannattavuuden ke-
hittaminen tarjoaa yritykselle mahdollisuuden kehittaa hallitusti ja tavoit-
teellisesti koko yrityksen kannattavuutta. (Hellman, 2003, 2. 193) Asiakkai-
den luokittelu nykyisen ja potentiaalisen arvon mukaan mahdollistaa asia-
kasldhtoisen strategian toteuttamisen. Kun yritys tunnistaa, mitka asiak-
kaat ovat arvokkaampia kuin toiset, voidaan asiakassuhteen kehittamiseen
suunnatut resurssit keskittdd ndihin tuottavampiin asiakkuuksiin. Lisaksi
yritys voi asettaa erilaisia tavoitteita erilaisen arvon omaaville asiakkaille
ja pyrkia toimillaan muuttamaan asiakassuhdetta kannattavampaan suun-
taan. (Peppers & Rogers, 2016, s. 183)
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3.1 Asiakkuuden kate

Mantynevan (2002, s. 14-15) mukaan asiakaskannattavuus koostuu yksin-
kertaistettuna tietyn asiakkuuden kustannusten ja tuottojen erotuksesta.
Asiakaskannattavuuden laskeminen edellyttaa kuitenkin, etta organisaatio
pystyy laskemaan myymiensa yksittdisten tuotteiden tai palvelujen kan-
nattavuuden seka kohdistamaan asiakkuudelle myds osuuden yrityksen
kiinteista kustannuksista. Asiakkuuden kannattavuuteen vaikuttavat myos
erilaiset maksuehdot sekd myonnetyt alennukset.

Hellman & Varila (2009, 126-127) esittavat, etta asiakaskannattavuutta las-
kettaessa asiakaskate voidaan laskea kolmella eri tasolla tuloslaskelman
muodossa. Ensimmaiseksi listataan asiakkaan tekemat ostot, joista vahen-
netaan tuotekustannukset ja mahdolliset alennukset. Tasta saadaan asia-
kaskate 1, josta vahentamalla asiakashankinnan, tilauksen ja toimituksen
kulut seka asiakassuhteen hoitoon menneet resurssi-, yllapito- ja kanava-
kustannukset saadaan asiakaskate 2. Asiakaskate 3 saadaan kun luvusta
vahennetdaan mahdolliset poikkeamakustannukset, kuten valitusten ai-
heuttamat kulut, palautukset, peruutukset ja perintakulut. Lopuksi kun jal-
jella olevasta summasta vahennetaan vield osuus muista kiinteista kustan-
nuksista, saadaan nykyinen asiakassuhteen tulos. Asiakaskannattavuuslas-
kelma esitelldaan kuvassa 5.

¢ Tuotteen myynti ¢ Asiakkaan ostot
¢ Tuotteen kustannukset * Tuotteiden kustannukset
* Tuotteiden toimituskustannukset
¢ Kate ¢ Asiakaskate |
* Muuttuvat kustannukset * Asiakashankinnan kustannukset
* Markkinointi ¢ Asiakassuhteen yllapidon ja kehittdmisen kustannukset
* Myynti (markkinointi, kontaktit)
* Henkilosto
* Muut kulut
* Kayttokate ¢ Asiakaskate Il
« Kiintest kulut ¢ Poikkeamakustannukset

* Valitukset
¢ Palautukset
* Perint, luottotappiot
* Ylimaaraiset alennukset
« Tulos ¢ Asiakaskate I1I
¢ [T-, kemmunikaatio ja kanavateknologiakulut
¢ Osuus muista muuttuvista ja kiinteistd kustannuksista

¢ Asiakaskannattavuus X odotettu asiakassuhteen kesto
¢ Asiakkaan nykyarvo X odotettu as.suhteen vuosittainen kasvu
¢ Asiakkaan elinikdinen arvo

Kuva 5. Asiakaskannattavuuslaskelma (Hellman, 2003, s. 135)

Maéntynevan (2001, s. 37) mukaan monissa organisaatioissa kustannusten
kohdistaminen yksittdisille asiakkaille saattaa aiheuttaa hankaluuksia, jos
kdytetyt laskentajdrjestelmat eivat mahdollista asiakastason seurantaa.
Vaikka tarkkoja lukuja ei vyksittdisten asiakkaiden tarkkuudella
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saataisikaan, voidaan asiakaskannattavuutta silti arvioida ja kehittaa asiak-
kuudenhallinnan kautta. Kuitenkin mita suurempi osa kuluista pystytaan
kohdistamaan suoraan yksittdiseen asiakkaaseen, sitd helpompaa on ke-
hittdd asiakaskannattavuutta ja laskea asiakkuuden elinkaariarvo (Hell-
man, 2013, s. 192).

3.2 Asiakaspddoma ja asiakastase

Asiakkaat muodostavat jokaisen yrityksen tulopohjan. Mitd enemman ja
kannattavampia asiakkuuksia yritykselld on, sitd enemman se saa tuottoa
asiakkuuksiin investoidulle padgomalle, minka takia asiakkaat tulisi ndhda
osana padomaa. Syita sille, miksi asiakkuudet pitdisi ndhda asiakaspaa-
omana on esimerkiksi se, ettd asiakkuuksien arvo on rahassa mitattavissa
niin lyhyelld kuin pitkallakin aikavalilla. Asiakkuuksiin my®&s investoidaan
rahaa, jolle odotetaan tuottoa seka asiakkuuksille asetetaan tavoitteita.
Asiakaspdadaoma on myds kumuloitavaa ja se antaa asiakassuhteet hallitse-
valle yritykselle merkittavan kilpailuedun. Asiakaspadaoma myos kuvaa hy-
vin yrityksen todellista arvoa, koska se kertoo yrityksen sidosryhmien, kil-
pailuasetelman ja asiakassuhteiden kehityksesta, ja on objektiivinen ja fak-
tapohjainen nakemys liiketoiminnasta. (Hellman & Varila, 2009, s. 174-
175).

Hellmanin & Varilan (2009, s. 177) mukaan asiakaspddoma on erinomainen
mittari johdon kayttéon, koska muutokset asiakaspadaomassa kertovat
suoraan lilketoiminnan onnistumisesta tai epaonnistumisesta. Asiakaspaa-
oma koostuu useista osa-alueista kuten asiakkuuksien lukumaarasta, asia-
kassuhteiden laadusta ja uskollisuudesta seka asiakkuuksien kannattavuu-
desta, jotka johdon tulee ymmartaa johtaakseen arvon kehitysta. Asiakas-
pdadoman arvoa yritys voi hyodyntda muun muassa strategisena paatok-
senteon apuna kuten kustannustehokkuuden lisdamisessa, kanavainves-
toinneissa ja asiakasstrategioissa.

Asiakkaiden ostot muodostavat yrityksen liikevaihdon, joten asiakkuudet
muodostavat myos 100% yrityksen arvosta. Asiakaspdaaoma onkin tarked
mittari yrityksen arvosta nyt ja tulevaisuudessa. Kun asiakaspddomaan las-
ketaan yrityksen nykyisten ja tulevien asiakkaiden elinkaariarvo, saadaan
samalla laskettua yrityksen nettonykyarvo. Jos yritys menettaa tuottavim-
mat asiakkaansa, yrityksen arvo laskee ja vastaavasti, jos yritys parantaa
asiakkailta saamaansa kassavirtaa, yrityksen arvo nousee. Asiakaspaa-
oman kannalta yrityksen on tarkeda miettia strategiansa niin, ettd se on
tasapainossa lyhyen ja pitkdn aikavalin tavoitteiden osalta. Jos yritys kes-
kittyy liikaa lyhyen aikavalin voittojen maksimoimiseen, silld voi olla nega-
tiivisia vaikutuksia yrityksen arvoon pitkalla aikavalilla. (Peppers & Rogers,
2016, s. 365-366)
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Asiakkuuksien arvo muodostuu kannattavuudesta, eli esimerkiksi pienista
kuluista suhteessa tuottoihin. Asiakkuudesta saatava arvo ei ole myoskaan
pelkastdadan nykyhetkessd, vaan suunnittelemalla asiakkuuksien kehitta-
mista pitkdjanteisesti, varmistetaan tuottojen jatkuvuus myds tulevaisuu-
dessa. Yritys voi kehittda asiakkuuksiensa arvoa esimerkiksi kasvattamalla
asiakasuskollisuutta, optimoinnilla ja asiakasinvestointien tuoton seuran-
nalla. Asiakaspdaoman arvoa laskettaessa tulisikin huomioida asiakkaa-
seen panostetut resurssit menneisyydessa, nykytilanne seka arvon kehitys
tulevaisuudessa. (Hellman & Varila, 2009, s. 180)

Hellmanin ja Varilan (2009, s. 181, 192) mukaan asiakaspadaoma voidaan
laskea joko arvondkokulmasta tai strategisesta nakdkulmasta. Arvonako-
kulma perustuu asiakaspadoman tarkasteluun nykyisilla toimintamalleilla
ja asiakasstrategioilla. Arvonakdkulmassa siis oletetaan asiakassuhteiden
kehittyvan nykyisten trendien mukaisesti. Strateginen nakdkulma taas kes-
kittyy siihen, miten nykyista asiakaspadaoman arvoa kasvatetaan, jotta yri-
tys saavuttaa strategiset liiketoiminnan tavoitteensa. Strateginen nako-
kulma ottaa huomioon toimintaymparistossa tapahtuvat radikaalitkin
muutokset ja mahdolliset riskit, kun yritys arvio keinoja kasvattaa asiakas-
padomaa. Keinoja voivat olla esimerkiksi nykyisten asiakkuuksien kasvat-
taminen, asiakaspotentiaalin tehokkaampi hyédyntaminen tai uusien asi-
akkaiden hankinta. Arvonakokulmaa kaytettdessa asiakaspddaoma laske-
taan asiakkaiden tuottojen, kannattavuuden ja hankintakustannusten suh-
deluvuilla. Strategisen nakdkulman laskenta perustuu yrityksen omiin ka-
sityksiin asiakkuuksien potentiaalista ja hyodynnettavyydesta tulevaisuu-
den tavoitteiden saavuttamisessa suhteessa tehtyihin investointeihin.

Hellman (2013, s. 183-187) esittda asiakastasetta kuvaukseksi yrityksen
asiakaskannasta, arvosta ja kehityksesta. Asiakastase kertoo yrityksen asi-
akkaiden tdamanhetkisen arvon ja kokonaislukumaaran seka arvion arvon
kehittymisesta asiakkaiden ostoihin, eli liikevaihtoon perustuen. Asiakas-
taseeseen voidaan sisallyttda myos arvioita ei aktiivisten asiakkaiden (pro-
spektien) tulevasta liikevaihdosta. Asiakastaseessa asiakkaan arvona pide-
taan puhtaasti asiakkaan tuomaa liikevaihtoa, eika mittauksessa ole huo-
mioitu esimerkiksi elinkaariarvoa tai asiakaskannattavuutta, joita tulisi mi-
tata erikseen. Asiakastaseessa yrityksen asiakkaat segmentoidaan erilaisiin
ryhmiin perustuen siihen, miten tarkeitd kyseiset asiakkaat ovat yrityk-
selle. Kaytettavat ryhmat ovat uudet asiakkaat, aktiiviasiakkaat ja entiset
asiakkaat, jotka jaetaan vield erilaisiin alaryhmiin kuten avainasiakkaat.

Asiakastaseen tarkoituksena on antaa johtamisen tueksi yleiskuva yrityk-
sen asiakkuuksista, jotta sen perusteella voidaan esimerkiksi asettaa asia-
kastavoitteita, maaritella asiakasstrategioita, resursoida ja asettaa seuran-
nan mittareita. Asiakkuuksien johtamisen tyokaluna tulee asiakastaseen li-
sdksi laatia asiakastuloslaskelmat, jossa voidaan arvioida asiakkaiden
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maaraa (asiakastuloslaskelma 1) ja kannattavuutta (asiakastuloslaskelma
2). (Hellman, 2013, s. 189-190)

Asiakastuloslaskelma 1 antaa nopean kuvan ja vertailupohjan yrityksen
asiakaskannasta ja sen maaran kehityksesta tiettyna ajanjaksona. Tuloslas-
kelma kertoo asiakkaiden kokonaismadran kauden alussa ja my6s sailynei-
den ja menetettyjen asiakkaiden maaran. Asiakastuloslaskelma 1 tarkoitus
on kertoa muun muassa se, kasvaako yrityksen asiakaskanta, millainen ke-
hitys on ollut edellisiin vuosiin verrattuna, pystyyko yritys hankkimaan riit-
tavasti uusia asiakkaita ja pystyyko yritys sailyttamaan avainasiakkaansa.
Asiakastuloslaskelma 2 saadaan vdahentamallad eri asiakasryhmista saata-
vasta myyntikatteesta (asiakaskate 1) poikkeamakustannukset, asiakas-
hankintakulut, asiakassuhteen yllapidon ja myyntitoiminnan aiheuttamat
kulut. Lopuksi saadusta luvusta vahennetdaan vielda osuus ICT-
kustannuksista ja kiinteista kuluista. Asiakastuloslaskelma 2 kertoo moni-
puolisesti asiakkaiden kokonaiskannattavuudesta ja mahdollistaa esimer-
kiksi kannattavuustavoitteiden asettamisen ja kannattavuusstrategian
madrittelyn. (Hellman, 2013, s.189-194) Asiakastuloslaskelman esimerkki
on kuvassa 6.

Asiakastuloslaskelma Il
Kausi:
Yksikkd:

KUSTANMNUKSET

Olemassa olevat IT+ osuus
asiakassuhteet Lukumaars Asiakaskate | [Hankinta |Suhde  |Myynti |Kanava |Poikkeamat |kiintedt PfL
Uudet asiakkaat 18000 12000

-ensi asiakkaat 12000 3000

-aktivoidut 6000 4000

Aktiiviasiakkaat 116000 124000

-avain-/kanta-asiakkaat 24000 26000

-toistuvaisasiakkaat 73000 32000

-muut 19000 16000

Passivoituvat asiakkaat 21000 18000

-ent. avain/kanta-asiakkaaf 4000 6000

-ent. toistuvaisasiakkaat 11000 2000

- ent. muut aktiiviasiakkaat| 6000 10000

YHTEENSA 155000 154000

Kuva 6. Asiakastuloslaskelma Il (Hellman, 2013, s. 191)

Kun yritys haluaa kasvattaa asiakaspdaomaansa ja kehittya asiakaslah-
toiseksi yritykseksi, tulee yrityksen miettia tarkasti visiota, strategiaa, ar-
voja, kulttuuria, resursseja ja organisaation tavoitteita. Hyva asiakaskeskei-
nen visio ohjaa organisaatiota oikeaan suuntaan innostuneen ja sitoutu-
neen johdon esimerkilla. Johdon tehtavana on kommunikoida yrityksen ar-
vot ja tavoitteet koko organisaatiolle ja varmistaa ndin ollen, etta henki-
|6sto tekee toita yhteisen tavoitteen eteen. Asiakasldahtdiseksi organisaa-
tioksi siirtyminen vaatii panostuksia niin teknologiaan ja tietojarjestelmiin,
prosesseihin, organisaatiorakenteisiin, henkiloston kouluttamiseen ja
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ennen kaikkea koko yrityskulttuurin muuttamiseen. Yksi tarkea muutos or-
ganisaatioissa on se, miten organisaatio mittaa, ymmartaa ja seuraa orga-
nisaation arvonmaaritysta ja alkaa nahda asiakkaat taloudellisena voima-
varana. (Peppers & Rogers, 2016, s. 516 - 517, 534)

3.3 Asiakashankintakustannukset

Asiakashankinnalla tarkoitetaan prosessia, jolla hankitaan uusia asiakkaita.
Organisaatioilla pitaisi olla kestava ja systemaattinen strategia asiakkaiden
hankintaan, jotta muutoksiin voidaan reagoida nopeasti ja hankkia arvoa
tuottavia asiakkuuksia. Asiakkaidenhankinta mahdollistaa sen, etta yrityk-
selld on kassavirtaa toiminnan kuluihin ja kasvuun, sekéa todistaa sen, etta
yrityksessa tehdaan oikeita, asiakkaita kiinnostavia asioita. Asiakashankin-
taprosessi kuvataan usein funnelina. Funnelin ylapaa koostuu asiakkaan
tietoisuuden herattamisestd, joka generoituu liidiksi. Funnelin keskivai-
heessa asiakas harkitsee minka tuotteen tai palvelun haluaa hankkia. Lo-
pulta asiakkaan tekema ostopaatds johtaa asiakkuuden syntymiseen.
(Decker, 2018)

Monet organisaatiot tavoittelevat kasvua, mutta kasvu hinnalla milla hy-
vansa ei valttamatta ole hyva asia. Asiakashankintakustannuksella (Custo-
mer Acquisition Cost = CAC) tarkoitetaan sitd kustannusta, joka syntyy uu-
den asiakkuuden hankkimisesta tietylla aikavalilla. Asiakashankintakustan-
nus sisaltaa kaikki asiakkaan hankkimisesta syntyneet kulut ja investoinnit.
Asiakashankintakustannus on tarkea tunnusluku niin yritykselle kuin mah-
dollisille sijoittajillekin. Yrityksen sisdlla tunnuslukua voidaan kayttaa mark-
kinointi-investointien tuottojen optimoimiseen. Esimerkiksi, jos yritys on-
nistuu pienentamaan asiakashankintahintaa, voidaan asiakkuuksien kan-
nattavuutta parantaa. Sijoittajien ndkokulmasta organisaation tuotta-
vuutta voidaan arvioida asiakkaiden elinkaarenarvon ja asiakashankinta-
hinnan suhdeluvulla. (Patel, 2015)

Asiakashankintakustannuksen laskemiseen ei ole vain yhta vakiintunutta
tapaa, vaan menetelmat vaihtelevat tapauskohtaisesti. Menetelmat eroa-
vat esimerkiksi siind, mitd kaikkia kustannuksia huomioidaan mukaan ja
erotellaanko hankituista asiakkaista mahdolliset palaavat asiakkaat. (Kar-
nes, 2018) Kotlyarin (2018) ja Bernazzanin (2019) mukaan asiakashankin-
takustannukseen pitdd huomioida kaikki myynnin ja markkinoinnin kulut
tietylld ajanjaksolla, sisdltdaen esimerkiksi sisdllontuottamisen, mainosta-
misen seka palkat, bonukset ja muut henkilostdon liittyvat kulut. Varsinai-
nen asiakashankintakustannus saadaan laskettua jakamalla syntyneet kus-
tannukset samalla ajanjaksolla hankittujen uusien asiakkuuksien maaralla.
Laskentakaava on kuvattu kaavassa (1).
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Kaikki markkinoinnin kulut+Kaikki myynnin kulut

CAC =

Uusien asiakkaiden lukumaira

(1)

Asiakashankintahinnalle ei ole olemassa yhta selkeda peruspistetta, vaan
asiakashankintahinta vaihtelee paljon toimialan mukaan. Arvoon vaikutta-
vat esimerkiksi myyntiprosessin pituus, ostotapahtumien saannollisyys,
ostohinta, asiakkuuden keskimaardinen elinika ja yrityksen kasvuvaihe.
Suurten volyymien jdlleenmyyntialalla keskimaardinen asiakashankinta-
hinta voi olla noin 10 dollaria, kun taas ohjelmistoalalla jopa 395 dollaria.
(Bernazzani, 2019)

Asiakashankintahinta yksindan ei kerro koko totuutta yrityksen kasvupo-
tentiaalista ja skaalautuvuudesta. Kasvavassa yrityksessa suuret asiakas-
hankintakustannukset eivat valttamatta ole paha asia ja asiakkuuksia pi-
taisi ajatella investointina. Jos yritys haluaa kasvaa skaalautuvasti ja kan-
nattavasti, pitaa asiakashankintakustannuksen lisdksi arvioida asiakkuu-
den elinkaaren arvoa ja takaisinmaksuaikaa. Asiakkuuden elinkaariarvon
pitdisi aina olla selvasti suurempi kuin asiakashankintakustannus ja paa-
oman takaisinmaksuajan mielellaan alle 12kk, jotta kasvu ei vaadi liikaa
padomia. (Kotlyar, 2018)

Europohjaisen asiakashankintakustannuksen rinnalle 16ytyy teoriasta joi-
takin lahteita, joissa esitetdaan, ettd asiakashankintakustannus laskettai-
siinkin rahamaaran sijaan suhdelukuna. Dave Kellogg (2013) esittda vaih-
toehtoisen laskentatavan, jossa myynnin ja markkinoinnin kustannuksien
jakajana kaytetaan hankittujen asiakkaiden lukumaaran sijaan hankittua
uutta vuosilaskutusta (ARR). Tama laskentatapa kertoo siis, kuinka paljon
myynnin ja markkinoinnin kuluja on kaytetty yhden uuden euron jatkuvaa
vuosilaskutusta hankkimiseen. Tama laskentatapa sopii etenkin niille yri-
tykselle, joilla on erilaisia liiketoimintamalleja, ja joiden asiakaspohja eroaa
hyvin paljon toisistaan esimerkiksi keskimaaraisen wvuosilaskutuksen
osalta. Tama laskentakaava on esitetty kaavassa (2) (Kellogg, 2013).

M &M kulut (Qy_,) — Customer success kulut
Uusi jatkuva vuosilaskutus (Qy)

CAC (Qn) =
(2)

Kelloggin laskentatavassa myynnin ja markkinoinnin kustannuksista on
poistettu mahdollisen customer success- toiminnan kustannukset. Custo-
mer success-toiminta tdhtaa yleensa nykyisten asiakkaiden sailyttamiseen
(upsell) ja kasvattamiseen (cross-sell), ei niinkdan uuden laskutuksen hank-
kimiseen. Poistamalla customer success-toiminnan kustannukset, saadaan
tarkempi kuva siitd, mita juuri uuden jatkuvan vuosilaskutuksen hankkimi-
nen on yritykselle maksanut. Jos taas yrityksen customer success-
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organisaatio myy myds suuren maaran uutta vuosilaskutusta, customer
successin tuoma uusi vuosilaskutus tulee vastaavasti myos vahentaa las-
kelmista. (Kellogg, 2013)

Asiakashankintakustannuksen pienentdminen vaatii uusiasiakashankin-
taan liittyvan myynnin ja markkinoinnin tehokkuuden arvioimista. Yritys
voi pyrkia esimerkiksi tehostamaan niiden asiakkaiden maaraa, jotka osta-
vat maksullisen lisenssin ilmaisen kokeilun sijaan (conversion rate), vahvis-
taa hyvin toimivia markkinointistrategioita, perustaa suosittelukanavia ja
panostaa kannattavien asiakassegmenttien hankkimiseen, mika johtaa pa-
rempaan asiakkuuden elinkaariarvoon. (Karnes, 2018) Asiakashankinta-
kustannusta voidaan pienentdaa myos parantamalla asiakassuhdetta nykyi-
siin asiakkaisiin. Kun asiakkaat ovat tyytyvaisida saamaansa palveluun ja
tuotteeseen, ovat he avoimempia suosittelemaan yritysta myos muille, toi-
mimaan mahdollisena referenssina ja kirjoittamaan esimerkiksi tuotearvi-
oita. Tallaisen ilmaisen suosittelun kautta hankittu uusi asiakas laskee asia-
kashankintahintaa. (Bernazzani, 2019)

3.4 Asiakkuuden elinkaariarvo

Asiakkuuden elinkaariarvo (Customer Lifetime Value = CLTV, CLV tai LTV)
on yksi kasvuyrityksen tarkeammista tunnusluvuista, koska se kertoo kes-
kimaaradisen asiakkaan koko asiakassuhteen aikana yritykselle muodosta-
man tulovirran diskontattuna nykyarvoon. Tata arvoa voidaan hyodyntaa
esimerkiksi segmentoinnissa ja markkinointiresurssien suunnittelussa.
(Jeffery, 2010, s. 137) Asiakkuuden elinkaariarvo voidaan laskea joko yksit-
taiselle asiakkaalle, asiakassegmentille tai joukolle asiakkaita, joilla on jo-
tain yhteisia piirteitd, esimerkiksi tiettynd vuonna hankitut asiakkaat
(Buttle & Maklan, 2015, s. 33).

Asiakkuuden elinkaariarvon maarittamisen suurin hyoty yritykselle on sen
vhteys asiakaskannattavuuteen ja tulevien tuottojen arviointiin. Elinkaa-
riarvon laskemiseen on esitetty kirjallisuudessa monia tapoja, koska tun-
nusluvun laskemiseen liittyy aina yrityskohtaisia arvostuskysymyksia ja
monia muita tekijoita, joita ei ole yleisesti maaritelty. Laskentatapojen erot
ovat kuitenkin melko pienia. (Hellman, 2003, s.184). Ldhtokohtana elinkaa-
riarvon matemaattiseen laskentaan ovat kuitenkin asiakassuhteen aikana
asiakkuuden muodostama arvo, asiakassuhteen kesto ja diskonttaustekija.
(Mutanen, 2005, s. 2-3)

Jefferyn (2010) mukaan haasteena monessa organisaatiossa on vaaditun
tiedon keraaminen elinkaaren arvon laskemista varten. Asiakkuuden elin-
kaariarvon laskemiseksi taytyy yrityksen tietda asiakashankintakustannus,
asiakuuden muodostama tuotto tietylla aikavalilla ja asiakkaan palvelusta
aiheutuneet kustannukset. Kulupuolella on tarkedaa ymmartaa mita kaikkia
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kuluja asiakkuuden hoitamiseen liittyy kuten myynnin kulut, lisenssit, asia-
kaspalvelu, markkinointiviestintda ja tilaustenkasittelyyn liittyvat kulut.
Tuottopuolella yrityksen tulee tuntea asiakkaalle myymansa tuotteen ka-
temarginaalit ja ottaa huomioon asiakassuhteen pituus. Yrityksen tulisi
my0Os huomioida diskonttaustekija.

Peppers & Rogers (2016, s.148-149) esittavat asiakkuuden elinkaariarvon
koostuvan asiakkaan toimien muodostamien tulevaisuuden tulovirtojen
nettonykyarvosta. Tama tarkoittaa sita, etta asiakkaan toimilla on talou-
dellinen vaikutus yritykseen joko tulojen tai menojen muodossa. Asiakas
voi esimerkiksi ostaa uusia palveluita, kirjoittaa blogipostauksen organi-
saation tuotteesta, tehda valituksen, karsida maksuvaikeuksista tai suosi-
tella tuotetta. Kaikilla nailla toiminnoilla tulevaisuudessa on taloudellista
vaikutusta; valituksen selvittely maksaa organisaatiolle, kun taas asiakkaan
suosittelun kautta saatu uusi asiakas tuo lisaa tuloja. Nettonykyarvon
avulla lasketaan naiden tulevaisuuden toimien vaikutus kassavirtaan. Asi-
akkaan tulevaisuuden tulovirtojen ennustamisen pohjana kaytetaan
yleensa aiempaa ostokayttaytymista.

Peppersin ja Rogersin (2016, s. 148-149) mukaan mallin, joka tahtaa asiak-
kuuden elinkaariarvon laskemiseen tulisi huomioida ainakin osa seuraa-
vista elementeista oikein painotettuna ja numeeriseen muotoon muutet-
tuna:

e asiakkaan toistuvat ostot

e asiakkuuden epasuorat edut, kuten suosittelut

e asiakassuhteen vahvuus

e asiakkaan halukkuus suositella, jakaa ja kommentoida

e asiakkaan halukkuus pysya asiakkaana jatkossakin

e asiakashistoria

e vyhteenveto ostohistoriasta

e tuotekustannukset

e asiakkaan palvelusta aiheutuvat kustannukset

e markkinoinnin ja myynnin kustannukset sisaltden asiakashankinta-

kustannuksen.

Taysin tarkkaa arvoa koko asiakkuuden elinkaarelle on ldahes mahdotonta
laskea, mutta mahdollisimman hyvilld ennusteilla ja laskelmilla organisaa-
tio saa tarkeaa tietoa asiakkuuksistaan. Erityisen haastavaa on arvioida asi-
akkuuden potentiaalista kannattavuutta. Tulevaisuuden potentiaalin maa-
rittdmisessa voidaan kayttda apuna muista vastaavista asiakkaista olevia
laskelmia. Yritys voi esimerkiksi vertailla samalla toimialalla tai saman koko
luokan liikevaihdolla tai liikevoitolla toimivia asiakkuuksia. Asiakkuuden
potentiaalista arvoa laskettaessa organisaation tulisi selvittda muun mu-
assa seuraavat asiat:
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1. Kuinka suuri osa asiakkaan tuottamista tuloista valuu kilpailijalle,
eli voitaisiinko asiakkuuden arvoa kasvattaa esimerkiksi parem-
malla asiakassuhteella?

2. Ostaisiko asiakas enemman tuotteita tai palveluja, jos asiakkaalle
sopivia tuotteita olisi valikoimassa?

3. Mita lisdarvoa organisaatio saa, jos se pystyy pitdmaan ldhtoai-
keissa olevan asiakkaan?

4. Kuinka paljon asiakkaan palvelemisesta aiheutunutta menovirtaa
voidaan pienentaa riskeeraamatta asiakastyytyvaisyytta?

5. Paljonko asiakkaasta voitaisiin saada lisdarvoa esimerkiksi suosit-
telujen, tuotearvioiden tai referenssien valossa? (Peppers & Ro-
gers, 2016, s. 153-159)

Voidaan sanoa, etta jokainen yrityksen asiakas pitdisi nahda taloudellisena
voimavarana, jotka tuottavat arvoa ja kassavirtaa yritykselle niin lyhyelld
kuin pitkallakin tahtaimella. Tulevaisuuden kassavirta on sidoksissa yksit-
taisen asiakkaan tekemiin ratkaisuihin, koska asiakkuuden kulut ja tuotot
perustuvat asiakkaan tulevaan kayttaytymiseen. Tasta syysta asiakkaan tu-
levan kdytoksen ennustaminen ja mallintaminen osana elinkaariarvoa on
keskeista. Tulevaisuuden ennustaminen ei tietenkaan ole mahdollista tay-
sin tarkasti, koska asiakkailla on oma vapaa tahtonsa ja heidan suhtautu-
misensa yritykseen voi vaihdella jopa paivittdin heidan saamansa palvelun
tai kokemuksen perusteella. Yrityksen onkin tarkeda tiedostaa se tosia-
asia, ettd muutokset asiakkaan elinkaariarvossa ovat tarkeitd, koska asiak-
kaan mielipide yrityksesta tanaan vaikuttaa joko positiivisesti tai negatiivi-
sesti hanen elinkaariarvoonsa ja sitd myoten myos yrityksen arvoon. (Pep-
pers & Rogers, 2016, s. 362-363)

3.4.1 Asiakkuuden elinkaariarvo SaaS-yhtidissa

SaaS- liiketoimintamallin yhtidissa kdytetdadn yleensa pelkistettya asiak-
kuuden elinkaaren arvoa, jossa laskentakaavassa kdytetdan asiakaspoistu-
maa ja keskimaaraista tietylld aikavalilla toistuvaa liikevaihtoa per asiak-
kuus. Tama johtuu siitd, etta SaaS-liiketoimintamallissa yrityksen saamat
tulot jakaantuvat pitkalle, koko asiakkuuden elinkaaren kestaville aikava-
lille. Yleensd SaaS-yhtidissa yritys joutuu investoimaan asiakkaan hankin-
taan suuriakin summia rahaa etukateen, kun taas vastaavasti tulot kumu-
loituvat pitkdlta aikavaliltd. Tulovirran pituus riippuu siitd, onko asiakas
tyytyvdinen ostamaansa tuotteeseen tai palveluun vai ei. Asiakkaan hank-
kimisen lisdksi asiakkaan pitaminen on yksi tarkeimmistd SaaS-yhtion tu-
lokseen vaikuttavista luvuista, minka takia elinkaariarvossa huomioidaan
vahvasti myos asiakaspoistuma. (Skok, n.d).

SaaS-yhtidissa elinkaariarvon laskentaan ehdotetaan yleensa kdytettavan
keskimaadrdista asiakkuudesta tai asiakkaasta saatavaa liikevaihtoa
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kuukaudessa tai vuodessa (ARPA). Tama luku saadaan selville laskemalla
yhteen kaikkien asiakkaiden tuoma liikevaihto tietylla aikavalilld (vuosi tai
kuukausi) ja jakamalla se asiakkaiden kokonaismaaralla. (SaaSmetrics.co,
n.d) Laskelmasta saatu keskimaardinen liikevaihto per asiakas kerrotaan
yrityksen kayttokatemarginaalilla, joka saadaan vahentamalla liikevaih-
dosta tuotteen tai palvelun myymiseen liittyvat kulut ja jakamalla summa
liilkevaihdolla. Lopuksi tahan asti saatu luku jaetaan viela yrityksen asiakas-
poistumalla. (Skok, n.d.) Elinkaariarvon laskentatapa SaaS-yhtiolle on ku-
vattu kaavassa 4.

LTV = ARPAxGross Margin (%) (4)

Revenue Churn Rate

Asiakaspoistuman osalta yrityksen pitdisi kuitenkin ymmartaa asiakassuh-
teen sdilyttamisaste (Customer Retention Rate, CRR) sekd rahamaaraisen
sailyttamisen (Dollar Retention rate, DRR) ero. Koska asiakkaiden muodos-
tamassa liikevaihdossa on eroja, on silla my6s valia mitka asiakkaat mene-
tetdaan. Esimerkiksi, jos yritykselld on kaksi asiakasta, joista toinen mene-
tetdan, on asiakaspoistuma talléin 50%. Jos kyseisen esimerkin tapauk-
sessa tdma menetetty asiakas muodostikin vain 1/6 osan yrityksen liike-
vaihdosta, on rahamaaraisesti menetettykin vain 17% liikevaihdosta. Yleis-
tettyna tama tarkoittaa sita, etta yritykselle on monesti kannattavampaa
pitdd huolta nykyisten isojen asiakkaiden sailyttamisestd, koska ne muo-
dostavat selvasti isomman osan liikevaihdosta kuin pienet asiakkaat. Vas-
taavasti jos nykyisten asiakkaiden liikevaihtoa saadaan entisestaan kasva-
tettua, voidaan paatya tilanteeseen, jossa rahamaarainen poistuma onkin
negatiivinen. (Skok, n.d) Kaavoissa (5) ja (6) on maaritetty laskentatapa
elinkaariarvolle, joka huomioi my6s negatiivisen poistuman, alennuspro-
sentin tuleville kassavirroille seka sailyvien asiakkaiden kasvuvauhdin.

LTV = ARPA * Gross Margin (%) * ((1:{) + (16—*:)2)

(5)

,jossa G on asiakkuuden kasvuvauhti ja K on maaritetty kaavassa (6)

K = (1 — Churn) = (1 — Discount Rate) (6)

Valittu alennusprosentti tarkoittaa yrityksen padoman keskimaaraista kus-
tannusta (WACC). WACC on yleensa painotettu keskiarvo veloista ja paa-
omasta. Tietyille toimialoille voidaan tehda yleistyksia, mutta WACC tulisi
silti maarittda yrityksen omaan toimintaan ja siihen liittyviin riskeihin
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sopivaksi. David Skok (2016) esittaa, ettd SaaS-yhtididen padoman keski-
madradisend kustannuksena kaytettdisiin 10 - 15 prosenttia riippuen siita
onko kyseessa julkinen vai yksityinen yhti6. 10% on kuitenkin alalla ylei-
sesti kdytetty luku, joka mahdollistaa elinkaariarvon vertailun myds isom-
piin toimijoihin.

Monesti SaaS-alan yhtidissa elinkaariarvoon huomioidaan vain tilauslisens-
seistd saatava jatkuva liikevaihto. Jos yrityksellad on liikevaihtoa muustakin
toiminnasta, kuten palveluiden myynnista, yrityksen pitdaa paattaa huomi-
oidaanko elinkaariarvoon talloin kaikki tuotot, vai vain lisenssitilaukset.
(Duncan, 2019) Elinkaariarvoon vaikuttava asiakaspoistuma ei myodskaan
aina ole lineaarinen, vaan poistuma saattaa vaihdella organisaation myy-
man tuotteen mukaan vahvastikin. Jos asiakaspoistuma muodostuu orga-
nisaatioissa useista erilaisista poistumisprosenteista, voi olla jarkevaa li-
sata esimerkiksi 25% alennusprosentti laskelmaan, jolloin elinkaariarvosta
saadaan konservatiivisempi lukema. Jos yrityksen liiketoimintamallissa
keskimaardinen asiakkuuden liikevaihto on nousujohteinen, esimerkiksi
siind tapauksessa, kun laskutus perustuu kayttajamaariin, on elinkaarilas-
kelmaan hyva ottaa mukaan vield jatkuvan liikevaihdon kasvun huomioiva
tekija. Kuvassa 7 on selitetty tdma vaihtoehtoinen laskentatapa. (Shelley,
2015).

Add this to compensate for variable churmn, Cur “base” Add this to allow for some
for a more conservative LTV estimate. LTV formula. linear account expansion.

ARPA

Customer Lifetime Volve LTV) =
Cust
Chumn Rate

ASP (A .- ]
Kuva 7. SaaS-mallin LTV laskentakaava (Shelley, 2015)

Shelleyn esittama laskentatapa on linjassa David Skokin laskentatavan
kanssa, koska kummassakin laskelmassa huomioidaan nykyisten asiakkai-
den vuosilaskutuksen kasvu sekd alennusprosentti tulevien tuottojen
osalta.

3.5 Elinkaariarvon suhde asiakashankintahintaan (LTV:CAC)

Asiakkuuden elinkaariarvon suhde asiakashankintakustannukseen (LTV:
CAC ratio) kertoo paljon yrityksen liiketoimintamallin onnistumisesta, silla
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luku kertoo paljonko asiakkaat tuottavat suhteessa hankintahintaan. Mo-
nessa vahvasti kasvavassa SaaS-yrityksessa alkuvaiheen EBITDA tappiot
voivat olla huomattavia. Elinkaariarvon ja asiakashankintahinnan suhde
antaa viitteita siitd, onko kyseessa toimiva ja potentiaalia omaava liikeidea,
vai kannattamattomaksi jaava liiketoimintamalli. (Skok, n.d) Ideaalitilan-
teessa suhdeluvun pitaisi Saas - liiketoiminnassa olla noin 3:1, eli asiakkuu-
den elinkaariarvo on kolme kertaa suurempi kuin hankintahinta. Selkeasti
pienempi luku taas indikoi, ettd yritys kayttda asiakkaiden hankintaan
enemman rahaa kuin asiakkaista on odotettavissa tuottoja. Yleisesti alalla
loistavana suhdelukuna voidaan pitdaa nelinkertaista elinkaariarvoa. Vas-
taavasti yli 5:1 suhdeluku saattaa indikoida, etta yritys panostaa asiakas-
hankintaan liian vahan ja voi ndin ollen menettaa kasvumahdollisuuksia kil-
pailijoille. Vertailtaessa elinkaariarvon suhdetta asiakashankintahintaan
yrityksen tulee huomioida, etta asiakaspoistuma ja asiakashankintahinta
vaihtelevat ajan mittaan, joten lukua pitaa paivittaa saannollisesti. (Ber-
nazzani, 2019)

¢ (€)Average revenue per account (ARPA)
/Customer churn rate = (€) LTV

LTV=

* Total sales & marketing expenses / (#)
CAC: new customers acquired = (€) CAC

I_TV /C AC= (€) LTV / (€) CAC = LTV to CAC ratio

Kuva 8. LTV:nja LTV:CAC suhdeluvun laskeminen SaaS-yhtiossa

Elinkaariarvon suhdeluvun voidaan ajatella kertovan asiakashankintaan
tehtyjen investointien tuottavuudesta. Jos yritys kayttda saman maaran
euroja asiakashankintaan, kuin asiakas laskennallisesti tuottaa koko elin-
kaarensa aikana, ei asiakkaasta saada lainkaan tuottoa. Selvaa on, etta yri-
tys ei saily elinkelpoisena, jollei se onnistu saamaan tuottoa asiakkaistaan.
(Murray, 2016)

Kappaleessa 3.3. aiemmin esitelty asiakashankintahinnan suhdeluvun las-
kentatapa Dave Kelloggin (2013) mukaan antaa erilaisen nakemyksen siita,
mika CAC suhdeluvun pitaisi olla. Jos laskelmat tehddan kdyttden uutta
vuosilaskutusta (€) hankittujen asiakkaiden maaran (#) sijaan, on tavoitel-
tava suhdeluku 1. Tama tarkoittaa sitd, ettd yrityksen panostukset
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myyntiin ja markkinointiin ovat samansuuruiset, kuin hankittu uusi vuosi-
laskutus. Toisin sanoen myynnin ja markkinoinnin panostukset asiakashan-
kintaan katetaan yhdessa vuodessa. Oikea suhdeluku riippuu siis asiakas-
hankintahinnan tai suhteen laskentatavasta, seka siitd miten pitka on yri-
tyksen asiakassuhteen pituus tyypillisesti. Jos yritykselld on kovin lyhyita
asiakassuhteita, ei asiakashankintakustannuksien kattamiseen voi kayttaa
kovin pitkda aikaa, jotta yritykselld jaa liiketoiminnasta myds tuottoa.

3.6 Asiakkaiden tuottoaste

Asiakkaiden tuottoaste (Return on Customer, ROC) on tunnusluku, jonka
tarkoituksena on arvioida sitd, miten tehokkaasti yritys hyédyntaa asiak-
kaitaan luodessaan arvoa yritykselleen. ROC- luku yhdistaa asiakkaan elin-
kaariarvon, asiakaspdadaoman ja asiakaspoistuman ja ottaa huomioon asiak-
kaan arvon muutokset tietylla aikavalilla. Asiakkaat ovat yritykselle tarkea
resurssi, joita ei voi vain tuottaa lisaa. Nain ollen yrityksen on tarkeaa tie-
taa, hyodyntaako se tata resurssia tehokkaasti paastakseen tavoitteisiinsa.
Esimerkiksi, asiakkaan arvioitu LTV arvo on vuoden alussa 100€ ja yritys
tekee kyseisen vuoden aikana asiakkaasta voittoa 5€. Kyseisen vuoden lo-
pussa ennusteet ndyttavat asiakkaan elinkaariarvoksi 110€, jolloin asiak-
kuuden tuottoaste kyseiselle vuodelle olisi 15%. Laskennassa huomioidaan
ROC tunnusluku huomioi siis tietylla aikavalilla tapahtuvat muutokset asi-
akkaan arvossa yritykselle. Monissa yrityksissa mitataan kylla tarkasti asi-
akkaasta saatua liikevaihtoa huomioimatta sitd, miten asiakkuuden arvo
on kehittynyt. Yrityksen taloudellisesta suoriutumisesta saadaan vain epa-
tarkka kuva, jos yritys ei mittaa lainkaan sita, miten paljon asiakkuuksien
arvoon vaikutetaan nykyisilla myyntiluvuilla. (Peppers & Rogers, 2016, s.
383 - 384)

Peppers ja Rogers (2016, s. 385-386) esittavat, etta asiakkaiden tuottoaste
vastaa osakkeiden tuottoastetta (total shareholder return, TSR). Osakkei-
den tuottoaste lasketaan suhteuttamalla osakekurssin nousut ja maksetut
osingot, eli kokonaistuotot sijoitettuun hankintahintaan tietylla ajanjak-
solla. Tunnusluku siis mittaa sitd, mika sijoittajan kassavirta olisi, jos han
esimerkiksi ostaa osakkeen vuoden alussa ja myy sen vuoden lopussa.
Koska yrityksen kassavirran muodostavat joko suorasti tai epasuorasti sen
asiakkaat, vaikuttavat sen asiakkaiden yhteenlasketut elinkaariarvot asia-
kaspadomaan, joka diskontattuna nykyarvoon nayttaa yrityksen kassavir-
ran tietyltd ajalta. ROC voidaan laskea joko yksittdiselle asiakkaalle, ryh-
malle asiakkaita tai tietylle asiakassegmentille, jos yritykselld on luotettava
kasitys asiakkaan elinkaariarvosta ja sen muutoksista tietylla aikavalilla
sekd asiakkaan tuotosta kyseiselld aikavalilld. ROC- tunnusluku on hyvalla
tasolla silloin, kun se ylittaa yrityksen padoman kustannuksen, koska silloin
yritys kasvattaa arvoaan. Kun organisaation tavoitteena on jatkuva kasvu,
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pitdisi organisaation pystya varmistamaan, etta jokaisella myynnilla, palve-
lulla ja markkinointitoimella on padomankustannuksen ylittava ROC- luku.

Kun ROC-luku ylittaa padomankustannuksen reilusti, kasvattaa yritys arvo-
aan niin lyhyella kuin pitkalla tahtdimelld. Kun asiakkaiden arvo on vuoden
lopussa selvasti suurempi kuin vuoden alussa, yrityksen kasvu jatkuu myds
pitkalla aikavalilla. Jos taas ROC on alle pddomankustannuksen, yritys ke-
raa vain lyhyen aikavilin voittoja nykyisesta asiakaskannastaan asiakkai-
den arvon pysyessa ldhes samana vuoden lopussa kuin alussa. Jos asiakkai-
den arvoa ei pystytd ajan kuluessa kasvattamaan, yrityksen kasvu hiipuu
tulevaisuudessa. Jos yrityksen ROC-luku on alle nollan, tarkoittaa se sita,
etta yritys tuhoaa arvoaan. Kuluvan vuoden tuotot on voitu saada kasaan
raapimalla tuloja tulevaisuuden kassavirroista esimerkiksi suurien alennus-
ten muodossa. (Peppers & Rogers, 2016, s. 387- 388) Kuvassa 9 kerrotaan
esimerkki asiakkuuden tuottoasteen laskemisesta.

Esimerkki asiakkuuden tuottoasteen kehityksests

¥ritys 1 Yritys2  Yritys 3 Yritys4  Yritys s
Asiakaspadoma

vuoden alussa 1000,00€ | 1000,00€ | 1000,00€ | 1000,00€ 1000,00€
Asiakaspdioma

vuoden lopussa 1200,00€  1200,00€ | 1020,00€ 950,00 € 900,00 €
Muutos

asiakaspddomassa

vuoden aikana 200,00 € 200,00 € 20,00€ (- 50,00€ |- 100,00 €
Tuotto vuoden

aikana 50,00€ [- 50,00€ 30,00 € 50,00 € 50,00 €
Luotu

asiakkuuksien

arvo vuoden
aikana 230,00 € 150,00 € 50,00 € - £ |- 20,00 €
Asiakkuuden
tuottoaste 25% 15% 5% 0% -5%

Arvon kasvattajat Arvon ker3ajat -

Kuva 9. Asiakkuuden tuottoasteen esimerkki Peppersia & Rogersia
(2016) mukaillen

Kun organisaatio mittaa asiakkaan elinkaariarvoa, pystyy se hyoédynta-
maan myo6s asiakkaiden tuottoastetta arvioidessaan strategisten toi-
miensa vaikutusta yritykseen niin lyhyelld kuin pitkalla tahtaimella. Asiak-
kaan tuottoasteen analyysi vaatii yritykselta hyvaa ymmarrysta asiak-
kaidensa kayttdaytymisesta ja riittdvaa dataa laskelmien tueksi. Yrityksella
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pitdd olla hyva kasitys asiakashankinnasta, asiakkaiden ostokayttatymi-
sestd, asiakaspoistumasta ja naihin vaikuttavista markkinointitoimista seka
kasvuennusteista. ROC malli tarjoaa yritykselle kuvan siitd, miten nykyhet-
ken toimet ja investoinnit asiakaspddomaan vaikuttavat taloudellisesti yri-
tyksen arvoon tulevaisuudessa. (Peppers & Rogers, 2016, s. 389- 390)

ROC-lukua voidaan kayttaa hyodyksi niin asiakaspalvelussa kuin myynnis-
sakin erilaisten raportointitydkalujen kautta. Myynnin osalta ROC- voidaan
asettaa yhdeksi mittariksi perinteisten myyntilukujen rinnalle, jolloin kan-
nustetaan myyjia huomioimaan ja vaalimaan myds asiakkaan pitkdantahtai-
men arvoa lyhyen aikavalin voittojen sijaan. Laatiessa toimivaa mittaristoa
asiakkaiden tuottoasteen mittaamiseen, yrityksen tulisi ensin kerata riitta-
vasti dataa mieluiten useilta vuosilta asiakkaan menneesta kayttaytymi-
sestd, kuten ostohistoriasta, vierailuista nettisivuilla, mitattavista suositte-
luista, valituksista ja niin edelleen. Yrityksen tulee myds ottaa huomioon
asiakkaan tuomat rahalliset tuotot yritykselle seka asiakassuhteen kesto,
eli mallintaa historiatiedon perusteella mahdollisimman tarkasti useam-
man asiakkaan todelliset elinkaariarvot. Asiakkaan elinkaariarvojen riittava
tuntemus ja kokemus arvoon vaikuttavista elementeista ja muutoksista,
antavat yritykselle hyvan pohjan arvioida asiakkaiden tuottoastetta. (Pep-
pers & Rogers, 2016, s. 392, 401)

4 KEHITTAMISTYON LAHESTYMISTAPA JA MENETELMAT

Taman ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetyon tavoitteena oli sel-
vittaa mitka tekijat vaikuttavat asiakaskannattavuuteen ja asiakkuuksien
arvoon. Tyon tarkoituksena oli saada kuvaus kohdeyrityksen asiakkuuden-
hallinnan nykytilanteesta, arvioida ja kuvata nykyiset tunnuslukujen las-
kentatavat sekd antaa kehitysehdotuksia siitd, miten asiakaskannatta-
vuutta ja tunnuslukujen laskentatapoja voitaisiin tulevaisuudessa paran-
taa.

Tyo alkoi tutkimuskohteesta olemassa olevaan teoriatietoon perehtymi-
selld, jonka perusteella hahmoteltiin runko teemahaastattelua varten. Yri-
tyksessa toteutettujen haastattelujen avulla selvitettiin kohdeyrityksen
asiakkuudenhallinnan ja -mittaamisen nykytilaa ja toiveita. Lahtotilanteen
selvittamisen jalkeen tunnistettiin tutkimusongelmat ja laadittiin kehitta-
missuunnitelma. Tydssa on piirteita seka tapaus- etta kehittamistutkimuk-
sesta. Tyon empiirisessa osuudessa kaytetiin laadullisen tutkimuksen me-
netelmia, kuten puolistrukturoitua teemahaastattelua. Haastatteluaineis-
ton lisdksi hyédynnettiin kohdeorganisaation sisdisia raportteja, asiakir-
joja, laskelmia ja asiakasdataa. Kuvassa 10 esitellddn opinndytetyon toteu-
tusaikataulu.
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Tydn suunnittelu Aineiston kerddminen ja

empiirinen tutkimus

Opinndytetydn raportin
kirjoittaminen

Teoreettinen viitekehys

Kuva 10. Opinnaytetyon toteutusaikataulu

4.1 Tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmat

Oikean tutkimus- ja tiedonkeruumenetelman valinta on tarkeaa, jotta tut-
kija pystyy vastaamaan asettamiinsa tutkimuskysymyksiin ja saavuttamaan
tyolle asetut tavoitteet. Tieteelliset tutkimukset voidaan jaotella tyypilli-
sesti joko maarallisiin tai laadullisiin tutkimuksiin. Oikea tutkimusmene-
telma valitaan tutkimuksen tavoitteiden mukaan. (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2007, s. 124).

Tapaustutkimukset, toimintatutkimukset ja kehittamistutkimukset ovat
tutkimusstrategioita, jotka hyodyntavat laadullisia tai maarallisia tutkimus-
metodeja. Tapaustutkimukset ovat syvallisia tutkimuksia tietysta ilmiosta,
jotka hyodyntavat monia eri tietolahteita ja maarallisia tai laadullisia tie-
donkeruumenetelmia. Tapaustutkimuksen tuloksia ei pyrita yleistamaan,
koska tulokset ovat valideja vain tutkittavan yksittaistapauksen osalta. Ke-
hittamistutkimuksissa pyritddan saamaan aikaan muutosta, joka pystytdan
mittaamaan tai osoittamaan muilla tavoilla. Toimintatutkimus (action re-
search) yhdistelee erilaisia tutkimusmenetelmia, jonka tarkoituksena on
[oytaa kaytanndn ongelmaan parannus tai muutos. Toimintatutkimukset
etenevat syklisind prosesseina, ja tarkoituksena on saada aikaan muutos.
(Kananen, 2013, s. 23, 28)

Laadullinen tutkimusote pyrkii selittdmadan ja ymmartamaan tiettya il-
miotd. Laadullisessa tutkimuksessa hyddynnetdan yleensa avoimia kysy-
myksid ja lahdetaan liikkeelle kdytannon ilmiosta (induktio). Maaréllinen
tutkimus taas alkaa olemassa olevasta teoriasta, jota sovelletaan kdytan-
toon (deduktio). Maarallisessa tutkimuksessa hydodynnetdan strukturoituja
kysymyksid, jotka vaativat perehtymistd tutkittaviaan ilmioon liittyviin
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teorioihin. Yleensa laaditaan my0Os hypoteeseja, joiden kautta teoriaa tes-
tataan kaytdnnossa ja pyritdaan yleistamaan ilmiota. Tiedonkeruumenetel-
mat eroavat laadullisen ja maarallisen tutkimuksen valilla. Maarallinen ai-
neisto koostuu yleensa kysymysten vaihtoehtojen frekvensseista, eli mitat-
tavista luvuista kun taas laadullinen aineisto sisdltaa tekstimuotoisia doku-
mentteja, kuvia ja sanoja. (Kananen, 2013, s5.23 - 27)

Tama opinnaytetyd on tyypiltadn toiminnallinen kehittamistyo, jossa nyky-
tilanteen kartoituksen kautta pyritdan kehittamaan kohdeorganisaation
toimintaa. Tutkimusmetodina on tapaustutkimus, joka tarjoaa kaytannol-
listd tietoa toimeksiantajalle teoreettiseen viitekehykseen nojaten. Ta-
paustutkimuksessa tutkitaan yhta tai useampaa tapausta. Tavoitteena on
maaritelld, analysoida ja ratkaista kyseiset tapaukset. Yleensa tapaustutki-
muksissa tarkastellaan ajankohtaisia eldavassa elamassa esiintyvia ilmioita,
jotka maaraytyvat esimerkiksi ajan, paikan tai muun kriteerin mukaan. Ta-
paustutkimus sopii [ahestymistavaksi etenkin silloin, kun pyritdan vastaa-
maan mitd, miten ja miksi kysymyksiin ja aiheesta on saatavilla vahan em-
piirista tutkimusta. (Eriksson & Koistinen, 2014, s. 3-5)

4.1.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimukset ovat etenkin liiketaloudessa paljon kadytettyja tutki-
musmetodeja, ja niitd kdytetdaan tutkittaessa ainutkertaisia ilmioita
omassa ymparistdssaan, esimerkiksi tietyn organisaation toimintaa. Huo-
mionarvoista on, etta tapaustutkimuksessa tutkimuksen tavoitteet ja kysy-
mykset kytketaan vahvasti jo tutkittuun teoriaan, jonka pohjalta johtopaa-
toksien analyysit ja tulkinnat tehddan. Tutkimuksen tarkoituksena on
saada syvallinen ymmarrys tutkittavista tapauksista ja niiden prosesseista.
Lopputuloksena voidaan luoda hypoteeseja ja ideoita jatkotutkimuksiin.
(Aaltio, 2014). Anttilan (2006, s.286) mukaan tapaustutkimus on hyodylli-
nen etenkin silloin, kun tarkoituksena on |0ytaa riittavasti taustatietoa esi-
merkiksi jatkotutkimusta varten.

Kanasen (2013, s. 59-60) mukaan tapaustutkimuksien prosessi alkaa tutki-
musongelman maarittamisesta. Tutkimusongelmasta johdetaan tutkimus-
kysymykset ja tutkittava tapaus tai tapaukset. Taman jalkeen valitaan ja
suunnitellaan tutkimukseen sopivat tiedonkeruu- ja analyysimenetelmat.
Naiden vaiheiden jdlkeen alkaa varsinainen tutkimuksen toteutus, jossa
kerdtdan tietoa, tulkitaan ja analysoidaan aineistoa seka dokumentoidaan
tutkimus raportin muodossa.

Tutkija ja tukittavaorganisaatio ovat tapaustutkimuksessa ldheisessa kans-
sakdymisessd, ja heidan valillaan on oltava hyva luottamussuhde. Erityisen
tarkeaa tapaustutkimuksessa on tutkittavasta tapauksesta kdytettavan kir-
jallisuuden ja muun teoreettisen viitekehyksen rajaaminen, jotta aineisto
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ei muodostu liian laveaksi. Myds tiedonkeruun menetelmat tulee miettia
tutkimusasetantaa vastaaviksi. (Aaltio, 2014). Saarela-Kinnusen ja Eskolan
(2010, s. 9) mukaan tapaustutkimuksessa voidaan yhdistaa sekd maaralli-
sid etta laadullisia tutkimusmenetelmia ja aineistona voidaan kayttdaa mo-
nenlaista dataa kuten haastatteluja, havainnointia, dokumentteja, raport-
teja.

Tapaustutkimuksessa oikeiden tutkimuskysymyksien asettamisella ohja-
taan tiedonhankintaa ja pyritdan ratkaisemaan tutkimusongelma. Tapaus-
tutkimuksessa tutkimuksen runko muodostuu tutkimusongelmasta, tutki-
mustuloksista ja tutkimusvastauksista. Jos tutkimuksesta saadut tulokset
pitdd myos toteuttaa kaytanndssa on kyseessa kehittamis- tai toimintatut-
kimus. (Kananen, 2013, s.62) Tapaustutkimuksessa tutkija pysyy ulkopuo-
lisena havainnoijana ja tarkoituksena on saada syvallinen, kokonaisvaltai-
nen ymmarrys tutkittavasta asiasta, ei niinkadan muuttaa tai kehittaa il-
miotd (Kananen, 2012, 37).

4.2 Aineiston kerdadaminen ja kasittely

Osana tata opinndytetyota toteutettiin teemahaastatteluja, jossa aihee-
seen liittyvid teemoja oli pyritty tunnistamaan etukateen ja suunniteltu nii-
hin liittyvia kysymyksia. Kaikkia kysymyksia ei kuitenkaan esitetty kaikille
haastateltaville samassa laajuudessa. Haastattelut etenivat lahinna va-
paana keskusteluna aiheeseen liittyvista teemoista. Haastatteluihin valit-
tiin ennalta tarkkaan maaritellyt henkilét, joilla arveltiin olevan tarvittavaa
tietoa tutkimuksen aiheena olevista teemoista. Teemahaastatteluihin va-
littiin kuusi henkil63, jotka toimivat kaikki johtotason tehtavissa kohdeor-
ganisaatiossa. Teemahaastattelut suoritettiin Microsoftin Teams- sovelluk-
sen kautta pidettyina virtuaalitapaamisina. Kaikki haastattelut nauhoitet-
tiin hyddyntden Teams - sovelluksen tallennustoimintoa ja nauhoituksesta
kerrottiin osallistujille etukateen. Haastattelujen teemat jakaantuivat asi-
akkuudenhallinnan nykytilan analysointiin, asiakkuuksien johtamiseen,
asiakkuuksien kehittamiseen, asiakkuuksiin liittyviin tunnuslukuihin seka
tulevaisuuden toiveisiin asiakkuuksiin liittyen. Kukin haastattelu kesti noin
tunnin. Haastattelut toteutettiin loka-marraskuussa 2019.

Kaikki haastattelut litterointiin pian haastattelujen jalkeen sanasta sanaan
kuuntelemalla haastattelun nauhoituksia pienissa osissa. Litterointi tehtiin
haastattelun teemoja mukaillen mahdollisimman kattavasti. Litteroitua ai-
neistoa oli yhteensa 44 sivua. Kun kaikki haastattelut oli pidetty ja kirjoi-
tettu auki, luin tekstimuodossa olevan aineiston moneen kertaan lapi et-
sien yhteisia tutkimukseen liittyvid teemoja ja yhtymakohtia teoreettiseen
viitekehykseen. Loydetyt yhteydet pyrittiin jarjestelemaan teemoittelun ja
tyypittelyn kautta. Kun teemat oli tunnistettu, pyrittiin aineistosta yhdis-
telemdan tekstia isommiksi kokonaisuuksiksi kyseisten teemojen alle.
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Samoja teemoja pystyttiin tunnistamaan kaikista haastatteluista, vaikka ne
esiintyivat eri tavoilla ja eri laajuuksissa vastaajan mukaan.

4.3 Sisallonanalyysimenetelmat

Sisdllénanalyysi on laadullisessa tutkimuksessa yleisesti kaytetty analyysi-
menetelmd, joka kuvaa ilmiota sanallisessa ja selkedssa muodossa (Tuomi
& Sarajarvi, 2018). Laadullinen analyysi voidaan tehda joko induktioon pe-
rustuen lahtien liikkeelle kdytannon yksittaisesta ilmidsta (empiria), jonka
aineistoa tutkimalla pyritdan tekemaan yleistyksia tai kehittdmaan teori-
oita, tai deduktiivisen tutkimusotteen kautta, joka pyrkii olemassa olevan
teoriatiedon pohjalta selittdmaan tutkittavaa tapausta. Teoriatietoa sovel-
letaan kaytantdon muun muassa hypoteeseja kayttamalla. (Kananen,
2013, s. 49 - 51). Teorialdahteinen analyysi perustuu johonkin tiettyyn teo-
riaan, jonka mukaan tutkimuksen kasitteet maaritelladan, eli olemassa
oleva teoriatieto ohjaa aineiston kasittelyd. (Tuomi & Sarajarvi, 2018)

Tassa tutkimuksessa tutkimusongelma on maaritetty ennalta ja tutkimuk-
sessa on hyodynnetty aiheesta olevaa teoriatietoa, joten tama tutkimus
hyédyntaa deduktiivista paattelya. Tutkimus sisaltda kuitenkin myods in-
duktiivisen puolen aineistoanalyysin kautta. Olemassa olevaa teoriatietoa
pyrittiin kayttamaan aineistosta nousseiden omien havaintojeni ja tulkin-
tojeni syventamiseen seka analyysin tukena. Tutkimusprosessin aikana py-
rin kasitteellistamaan aineistossa havaittuja eroja ja yhtenevaisyyksia tee-
moittelemalla ja tyypittelemalld seka analyysivaiheen pelkistamisella.

5 NYKYTILANTEEN KUVAUS

Yritys X:ssd asiakkuuksista vastaavat suurimmalta osin myynti- ja customer
succes-organisaatiot. Yrityksen customer success-organisaatio on perus-
tettu vuonna 2018 varmistamaan strategian mukaisen asiakaskokemuksen
ja sen, ettd asiakkaat kokevat saavansa tekemdstdan investoinnista mah-
dollisimman suuren hyoédyn liiketoimintaansa. Customer succes- toimin-
nan tarkoituksena on varmistaa asiakkaan onnistuminen omassa liiketoi-
minnassaan paremmin hyddyntamalla Yritys X:n tuotteita. Customer suc-
ces-organisaation toiminnalla uskotaan olevan merkittava vaikutus asia-
kastyytyvaisyyteen, joka johtaa siihen, ettd asiakas pysyy mahdollisimman
pitkdan tyytyvaisend, maksavana asiakkaana, tuottaen jatkuvaa vuosilas-
kutusta yritykselle. Yritys X:n nykyisessa SaaS-liiketoimintamallissa on eri-
tyisen tarkeaa huolehtia nykyisten asiakkaiden tyytyvadisyydesta, koska yha
suurempi osuus yrityksen liikevaihdosta saadaan nykyisten asiakkuuksien
kasvattamisesta.
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Haastattelujen perusteella Yritys X:ssa on melko hyva tilanne asiakkuuk-
sienhallinnan suhteen. Kohdeorganisaatiolla on hyva ymmarrys siita, etta
yritys on olemassa asiakkaidensa takia ja yhtion tuleva kasvu on kiinni siitd,
saadaanko asiakkaat pidettya tyytyvaisena jatkossakin. Yrityksen pitaa siis
onnistua pitdmaan niin nykyiset, kuin uudetkin hankitut asiakkaat tyytyvai-
sena ja tuottaa onnistuneita asiakasprojekteja sekd asiakaskokemuksia.
Kehitettavaa kohdeyritykselta on toisaalta asiakkuuksien kannattavuuden
tunnistamisessa ja kustannuksien allokoinnissa asiakastasolle.

5.1 Asiakkuudenhallinta ja elinkaari

Asiakkuudenhallinnan osalta vastuunjako myynnin ja customer success-or-
ganisaation valilla ei vield kaikissa tapauksissa ole taysin selva, koska cus-
tomer success-organisaatio on verrattain tuore. Lahtokohtaisesti myyn-
nilld on kuitenkin suurin vastuu asiakkaasta etenkin elinkaaren alkuvai-
heessa, ja niin kauan kuin asiakkuudessa riittdaa myyntipotentiaalia. Yrityk-
sen jokaiselle asiakkaalle on maaritelty vastuumyyja myynnin puolelta, kun
taas customer success-manageri maarataan vain isommille asiakkuuksille.
Myynnin tehtava on kayda aktiivisesti asiakkaiden kanssa keskustelua ja
tama koskee myo6s nykyisia asiakkaita. Myynti pyrkii olemaan asiakkaisiin
yhteydessa saannollisesti ja tunnistamaan asiakkaan tarpeita kuuntele-
malla lisamyyntimahdollisuuksia. Customer succes-organisaatio taas vas-
taa myynnin jalkeen asiakkuuteen liittyvista toimista. Yritys X:ssa customer
success-organisaation alle kuuluu palvelu- ja projektiliiketoiminta, jotka
vastaavat varsinaisten asiakasprojektien toimituksesta, asiakastuki, joka
vastaa asiakkaan mahdollisista tukipyynndistd, sopimusten uusinta, jonka
vastuulla on katkolla olevien sopimusten uusiminen seka varsinainen cus-
tomer success-tiimi, joka vastaa asiakkaiden onnistumisesta. Jokaisella
funktiolla on oma alueensa, josta se on vastuussa asiakasnakokulmasta.

Haastattelujen perusteella myynti ja customer success-organisaatio pyrki-
vat tekemaan tiivista yhteistyota asiakkuuksien suhteen. Mahdolliset epa-
selvyydet vastuunjaoissa pyritdan selvittdmaan tapauskohtaisesti, koska
kummankin organisaation resurssien ollessa rajalliset, ei tdysin valmiita
malleja ole viela saatu hiottua kaytantoon. Lahtokohtana on kuitenkin se,
ettd myynti vastaa asiakkuuksien myynnisté ja sopimuksista, kun taas cus-
tomer success-organisaation vastuulla on asiakaspysyvyys ja asiakastyyty-
vaisyys.

Asiakkuuden elinkaarta seurataan yrityksessa etenkin myynnin ja custo-
mer success-organisaation toimesta. Myynnin nakdkulmasta elinkaari al-
kaa siita, kun asiakkaan luottamus on voitettu ja mahdollinen prospekti
konkretisoituu kauppana. Etenkin isoista asiakkaista monet aloittavat jar-
jestelman kayttoonoton erilaisten pienempien pilottiprojektien kautta. Al-
kuvaiheessa onkin tarkeda keskittya rakentamaan hyvaa asiakassuhdetta
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ja tukea asiakasta tuotteen kayttamisessa. Alkuvaiheessa asiakkaalle to-
teutetaan yleensa aina eritasoisia projekteja, joissa Yritys X:n tuote imple-
mentoidaan kayttoon ja loppukayttdjille jarjestetdadn koulutusta. Taman
implementointivaiheen jalkeen alkaa varsinainen omaksumisvaihe, jolloin
asiakasyritys alkaa kayttaa jarjestelmaa. Tassa elinkaaren vaiheessa Yritys
X haluaa tukea asiakasta siind, etta asiakkaan henkil6sto saadaan mahdol-
lisimman nopeasti kdyttdmaan uutta jarjestelmaa, jotta asiakas huomaa
saavansa arvoa tekemastaan investoinnista. Asiakkaan odotusarvot pitada
siis tayttaa viimeistadan omaksumisvaiheessa. Omaksumisvaiheen jalkeen
asiakkuutta pyritaan yleensa kasvattamaan laajentamalla kayttokohteita
ja tukemalla asiakkaan kasvumahdollisuuksia. Tama vaihe toteutuu
yleensa vastuumyyjan johdolla customer success-managerin tukiessa toi-
mintaa.

Kun asiakkuutta ei enaa aktiivisesti pyrita laajentamaan, siirtyy asiakkuus
yllapitovaiheeseen, jolloin pyritdan huolehtimaan asiakastyytyvaisyyden
sailymisestd, olemassa olevien sopimusten uusimisesta seka mahdollisien
uusien kayttotapauksien myynnista. Yrityksen johto toivoo saavansa jat-
kossa tuotteen telemetriatietojen kautta entista enemman dataa siita, mi-
ten asiakas oikeasti kdyttaa jarjestelmaa, jotta Yritys X pystyy ajoissa rea-
goimaan esimerkiksi kayton merkittavaan laskuun, mika on yleensa vahva
indikaatio siitd, ettd asiakas tullaan menettamaan. Asiakkuuden loppu-
paata, eli asiakaspoistumaa pyritdan organisaatiossa vahentamaan monilla
eri keinoilla. Suurin osa yrityksen asiakkuuksista on vasta asiakkuuden elin-
kaaren alkuvaiheessa, joten yrityksessa ei ole vield tunnistettu asiakkuuk-
sien keskimaaraista kestoa.

Yritys X:ssd asiakkuudenhallinta ja -johtaminen mukailevat elinkaaren vai-
heita. Yrityksen avainasiakkuuksiin liittyen pidetaan kvartaaleittain ohjaus-
ryhmakeskusteluja, joissa on ldasna tydntekijoita organisaation eri funkti-
oista kuten johdosta, myynnista, palvelupuolelta, markkinoinnista, talou-
desta ja customer succesista. Ohjausryhmien tarkoituksena on suunnitella
ja ohjata systemaattisesti asiakkuuden kehittymistad kohdeyrityksessa. Oh-
jausryhmissa katsotaan lapi asiakkaan sopimustilanne, mahdolliset myyn-
timahdollisuudet, projektien status, asiakkuussuunnitelman toimenpiteet
seka suunnitellut toimenpiteet seuraavalle kvartaalille. Asiakkuudenjohta-
misen tarkoituksena on ohjata asiakkuutta siihen suuntaan, etta tuotteen
kdyttoa saadaan laajennettua ja Yritys X:n roolia kasvatettua asiakasyrityk-
sen toimittajana.

Asiakkuuksien johtamisessa ei kdayteta haastattelujen perusteella varsinai-
sia formaaleja arvoketjumalleja, vaan johtaminen perustuu enemman ylei-
seen tietouteen siitd, mihin kayttotarkoituksiin Yritys X:n tuotetta on aiem-
min kdytetty tietyilla toimialoilla ja tietyn kokoisissa yrityksissa. Asiakkuuk-
sien johtamisessa korostuu etenkin myyjien ammattitaito ja kokemus,
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jotta he osaavat tunnistaa asiakkaan tarpeet, tuoda asiakkaalle lisdarvoa ja
luoda myo6s uusia tarpeita kertomalla tuotteen muista kayttomahdolli-
suuksista.

5.2 Asiakkaisiin liittyvat nykyiset mittarit

Yritys X:ssa ei ole talla hetkella suoranaista kyvykkyytta arvioida kokonais-
valtaisesti asiakkuuksien kannattavuutta. Tama johtuu pitkalti siita, etta
yrityksessa ei seurata kustannuksia asiakastasolla, koska nykyiset jarjestel-
mat ja toimintatavat eivat mahdollista kulujen seurantaa nain tarkalla ta-
solla. Yrityksen tybajanseurantaa ei esimerkiksi tehda vield asiakkuuksien
tasolla. Talla hetkelld asiakkuuksista seurataan ldahinna asiakkuuden tuo-
maa liikevaihtoa ja jatkuvaa vuosilaskutusta. Yritys kayttaa koko asiakkuu-
desta tahan asti saadusta liikevaihdosta nimitysta elinkaariarvo, eli LTV. Ta-
han lukuun huomioidaan vain asiakkaan tuoma tulovirta, koska yrityksella
ei ole talla hetkella viela mahdollisuutta seurata aiheutuneita kustannuksia
asiakaskohtaisella tasolla.

Asiakkaista saatava jatkuva vuosilaskutus (ARR)on koko yrityksen nakokul-
masta tarkein toimintaa ohjaava mittari. Yrityksen johto on asettanut jat-
kuvaan vuosilaskutukseen liittyvia kunnianhimoisia tavoitteita ja ndiden
kasvutavoitteiden saavuttaminen ohjaa luonnollisesti koko organisaation
toimintaa. Jatkuvan vuosilaskutuksen ohella yrityksessa seurataan aktiivi-
sesti myos asiakastyytyvaisyyttd, koska se indikoi sitd, miten hyvin Yritys X
on onnistunut lilketoiminnassaan ja kuinka paljon asiakkaat kokevat saa-
vansa arvoa Yritys X:n tuotteesta. Asiakastyytyvaisyytta mitataan Net Pro-
moter Score, eli NPS-mittauksen kautta, jossa mitataan asiakastyytyvai-
syytta, uskollisuutta ja asiakkaiden suositteluhalukkuutta.

Jatkuvan vuosilaskutuksen ja asiakastyytyvaisyyden lisdksi asiakaspois-
tuma, eli churn, on yksi kohdeyrityksen tarkemmin seurattavista tunnuslu-
vuista. Asiakaspoistuman suhdeluku kertoo siita, kuinka monta prosenttia
asiakaskannasta on menetetty vuoden aikana. Yrityksen siirtyessa yha vah-
vemmin SaaS-liiketoimintamalliin, on nykyisten asiakkaiden pitdminen
erittdin tarkeaa, koska uusien asiakkaiden hankkimiseen liittyy suurempia
kustannuksia. Talla hetkellad seurattavia tunnuslukuja hyodynnetdan Yritys
X:ssd johdon toimesta arvioitaessa yrityksen onnistumista.

5.2.1 Asiakkuuden elinkaariarvo (LTV)

Asiakkuuden elinkaariarvolla tarkoitetaan Yritys X:ssa asiakkaan ajansaa-
tossa tuomaa kokonaislaskutusta yritykselle. Elinkaariarvoon ei huomioida
mitaan kustannuksia tai kuluja, vaan se on puhtaasti kumulatiivinen lasku-
tusarvo. Lukua on hyoédynnetty tdahan asti |ahinnd yrityksen johdossa
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kuvaamaan sitd, miten asiakkaan laskutus on kehittynyt ja |6ytdmaan asia-
kassegmentteja, joissa elinkaariarvoa on onnistuttu kehittdmaan nopeam-
min suhteessa muuhun asiakaskuntaan. Elinkaariarvoa seurataan tietyn
ajan jatkumona, esimerkiksi kolmen tai viiden vuoden aikaikkunassa, jol-
loin kyseinen arvo kertoo, miten paljon asiakkaasta on saatu liikevaihtoa
kyseisella aikavalilla. Ndin laskettua elinkaariarvoa ei kuitenkaan voida pi-
taa keskiarvona tai oletuksena siitd, miten asiakkaasta saatava liikevaihto
kehittyy tulevaisuudessa, koska suurin osa asiakkaista on vasta elinkaa-
rensa alkuvaiheessa, jolloin my6s asiakkuuden ja sitd myota laskutuksen,
odotetaan kasvavan tulevaisuudessa.

Yritys X:n nykyinen tapa laskea LTV vain liikevaihdon mukaan ei anna ko-
konaisvaltaista kuvaa asiakkuuksien kannattavuudesta, koska lukuun ei
huomioida kuluelementteja. Asiakkuuden tuoma liikevaihto kertoo toki
tarkeaa tietoa yritykselle, mutta asiakkuuteen liittyvat kustannukset tulisi
my06s pystya paremmin huomioimaan, jotta asiakkuuksien kannattavuu-
desta saadaan todellinen kasitys.

5.2.2 Asiakashankintahinta (CAC) ja LTV/CAC suhde

Asiakashankintahintaan (CAC) on Yritys X:ssa alettu viime aikoina kiinnitta-
maan enemman huomiota, koska asiakashankintahinnan suhde elinkaa-
riarvoon kertoo etenkin SaaS-yrityksessa skaalautuvuudesta. Asiakashan-
kintahinta lasketaan talla hetkella Yritys X:ssa niin, etta yritys laskee yhteen
tietylla aikavalilla syntyneet kaikki myynnin ja markkinoinnin kulut ja tama
luku jaetaan vastaavalla ajanjaksolla saadun uuden jatkuvan vuosilasku-
tuksen maaralla. Vuosilaskutuksessa huomioidaan vain uusi laskutus, eli
nykyisten asiakkaiden tuoma laskutus jatetdan luvun ulkopuolelle. Kysei-
nen laskentatapa antaa siis CAC suhdeluvun, ei varsinaista valuuttapoh-
jaista asiakashankintahintaa.

Kohdeyritys on tehnyt jonkin verran LTV/CAC vertailua, vaikka tdma tun-
nusluku ei ole mukana yrityksen virallisissa johtoryhmalle toimitettavissa
tunnusluvuissa. Yritys X toteuttaa elinkaariarvon ja asiakashankintahinnan
vertailun talld hetkella laskemalla yhteen asiakkaiden jatkuvan vuosilasku-
tuksen tietylla aikavalilld ja jakamalla sen samalla aikavalilla syntyneilld
myynnin- ja markkinoinnin kustannuksilla. Kdytdnnossa nykyinen vertailu
ei ole puhdasta LTV/CAC vertailua, koska jakajana kdytetaan haastattelui-
den perusteella pelkkid myynnin ja markkinoinnin kustannuksia, eika var-
sinaista asiakashankintahintaa.

Yritys X kayttada ylla kuvatuista laskelmista saatua arvoa seuratessaan jat-
kuvan vuosilaskutuksen trendid, eli onko yritys tehokkaampi uuden vuosi-
laskutuksen hankkimisessa, vai onko trendi kenties laskeva. Luku indikoi
siitd, miten tehokkaasti Yritys X:n markkinointi ja myynti onnistuvat
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hankkimaan uutta jatkuvaa vuosilaskutusta, joka on keskeisimpia SaaS-yh-
tion tunnuslukuja. Yhtion erillinen SaaS-siirtymaa varten perustettu tyo-
ryhma seuraa LTV - CAC suhdelukua osana muita SaaS-toiminnan tunnus-
lukuja, kuten asiakaspoistumaa ja SaaS-liikevaihdon maaraa. Kuvassa 11
esitellaan Yritys X:n tunnuslukujen tdamanhetkiset laskentatavat.

Nykyiset tunnuslukujen laskentatavat

Yritys X: Asiakkaan kokonaislaskutus tietylla ajalla  =LTV

Yritys X:  Myynnin ja markkinoinnin kulut (€) = CAC
Uusi jatkuva vuosilaskutus (€)

Yritys X: Asiakkaiden kokonaislaskutus tietylld ajalla = LTVICAC ratio
Nyynnin ja markkinoinnin kulut (€)

Kuva 11. Yritys X:n nykyiset laskentatavat

Yritys X:n sisdisten materiaalien mukaan LTV: CAC suhdeluku on ollut 2019
vuonna tasolla 2 - 2,3 ja tavoitteena on ollut saada luku lahemmaksi yhta.
Yritys X:n talousjohdon mukaan yritys on skaalautuvassa mallissa, kun asia-
kashankinnan suhdeluku on lahelld yht3, eli jatkuvaa vuosilaskutusta teh-
daan yhta paljon kuin keskimaaraiset myynnin- ja markkinoinninkulut ovat.

5.2.3 Asiakaspoistuma

Yksi SaaS-yhtion toiminnan onnistumista hyvin kuvaava tunnusluku on
asiakaspoistuma. Yritys X:ssa asiakaspoistumaa pyritdan torjumaan proak-
tiivisella otteella. Tama tarkoittaa sitd, etta asiakkaisiin ollaan aktiivisesti
yhteydessa ja asiakastyytyvaisyyden sdilyminen korkealla tasolla pyritdaan
varmistamaan. Yksi tarkeda elementti asiakaspoistuman torjumisessa on
varmistaa, etta asiakas kokee saavansa arvoa Yritys X:n jarjestelman kayt-
tamisesta. Etenkin Yritys X:n myynti- ja customer success-organisaatio pyr-
kivat olemaan hyvin perilla asiakkuuksien tilanteesta ja reagoimaan heti,
jos asiakas ilmaisee tyytymattomyytensa tai kdaytéon huomataan vahene-
van.

Yritys X:n johto on asettanut tavoitteeksi, etta asiakaspoistuman pitdisi olla
alle 10% tasolla. Asiakaspoistumaa ei kuitenkaan seurata talld hetkelld ko-
vinkaan laajasti myynnin mittareissa tai tavoitteissa, vaan asiakaspoistuma
on ainoastaan customer success-organisaation tavoitteissa. Customer
Success-organisaatiossa seurataan asiakaspoistuman lisdksi myos nykyis-
ten asiakkaiden liikevaihdon kehittymistd, joka kertoo, miten hyvin liike-
vaihtoa onnistuttiin kokonaisuudessaan kasvattamaan, vaikka osa asiak-
kaista menetettiin. Yritys X:n johto on asettanut nykyisten asiakkuuksien



42

liilkevaihdon tavoitteeksi maltillisen luvun 105%, jolla halutaan varmistaa
se, ettd nykyisten asiakkuuksien vuosilaskutus on nousujohteinen.

6 KEHITYSEHDOTUKSET

Tekemissani haastatteluissa nousi vahvasti ilmi se asia, etta Yritys X:n tulisi
jatkossa keskittya viela enemman nykyisten asiakkaiden sailyttamiseen,
asiakastyytyvaisyyden parantamiseen ja asiakaspoistuman pienentami-
seen parantaakseen kannattavuutta. SaaS-liiketoimintamalli vaatii myos
panostuksia asiakashankintahinnan saamiseen tehokkaammalle tasolle.
Yrityksessa olisi myOs hyva kirkastaa ajatusta siita, kenen vastuulla asiak-
kaisiin liittyvien tunnuslukujen seuranta todella on, ja millaisia toimenpi-
teita mittaustiedot aiheuttavat yrityksessa. Yrityksen kasvaessa kaikkia asi-
akkaita ei voida enaa myoskaan kohdella samalla tavalla, vaan yrityksen
tulisi tunnistaa strategisesti tarkeimmat ja kannattavimmat asiakkuutensa.
Johto haluaisi saada tarkempaa dataa myds siitd, miten asiakkaat oikeasti
kayttavat yrityksen palveluita ja kuinka nopeasti asiakas saa arvoa osta-
mastaan jarjestelmasta. Yritys X:n toimitusjohtajan mukaan yhtiolla onkin
jo kaynnissa tuotekehityshankkeita, joiden tarkoituksena on saada tele-
metriatietoa tuotteeseen.

Yritys X:ssa haluttaisiin 10ytaa keino, jolla voidaan muodostaa riittavan
hyva kuva asiakkuuksista ja niiden arvoon vaikuttavista tekijoista koko elin-
kaaren ajan. Suurin osa kohdeyrityksen asiakkaista on hankittu vasta muu-
taman edeltdavan vuoden aikana, joten asiakkaat ovat vasta elinkaarensa
alussa ja kannattavuus on matalammalla tasolla. Isojen asiakkuuksien arvo
realisoituu yleensa vasta myohemmin vuosia kestavan jatkuvan laskutuk-
sen myotad, kun panostukset asiakkuuden hankkimiseen ja mahdollisiin toi-
mitusprojekteihin on saatu katettua. SaaS-liiketoimintamallissa asiakkuu-
den jatkaminen ei sindlladn suoraan aiheuta lisdkustannuksia yritykselle,
joten kun asiakkuus saadaan siihen pisteeseen, ettd suurimmat kuluerat
eli, asiakashankintahinta ja mahdolliset toimitusprojektien kulut on ka-
tettu, tuottaa asiakas jatkuvaa katetta yritykselle. Tassa tydssa on teoreet-
tisen viitekehyksen avulla pyritty maarittelemaan elementit, joista asiakas-
kannattavuus muodostuu ja miten asiakaskannattavuutta voidaan mitata.
Yritys X voi hyodyntda tyossa esiin nostettuja asioita toimintansa kehitta-
misessa. Seuraavissa kappaleissa esitelladn tarkemmin kehitysehdotuksia
asiakaskannattavuuden mittaamiseen liittyen.

6.1 Asiakkuudenhallinnan kehittaminen

Yritys X:n asiakkailla on erittdin yksil6llisia kayttoratkaisuja, joten valmis
asiakkuudenjohtamismalli ei valttdamatta soveltuisi kovin hyvin yrityksen
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tarpeisiin. Yritys X voisi kuitenkin hyddyntaa tassa tyossa esitellyn asiak-
kuudenhallintamallin elementteja ja yhtendistda kaytdntoja organisaa-
tiossa. Kohdeorganisaatioissa voitaisiin soveltaa tarkemmin esimerkiksi
tdssa tyossa aiemmin kuvatun Peppersin & Rogersin (2016) IDIC-mallia,
jolla pyritddan tunnistamaan organisaation kannattavimmat asiakkaat ja
suuntaamaan resursseja heihin.

Yritys X:ssa on jo elementteja IDIC-mallin ensimmaisesta portaasta (lden-
tify), jolla tunnistetaan asiakkaiden tarpeet ja rakennetaan ymmarrysta
heidan kokonaistilanteestaan sekd kolmannesta portaasta (Interact), jossa
ollaan vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa. Myynti ja customer success-
organisaatio kayttavat paljon resursseja siihen, etta he todella ymmartai-
sivat asiakkaan todelliset tarpeet ja miten luoda heille lisdarvoa. He ovat
myo0s aktiivisesti yhteydessa asiakkaisiinsa luodakseen toimivan asiakas-
suhteen. Sen sijaan Yritys X:ssd on vield haasteita IDIC-mallin toisen (Diffe-
rentiate) ja neljannen (Customize) portaan kanssa.

Yritys X:ssa kaikkia asiakkaita kohdellaan tdlla hetkella [ahes samalla tavalla
lukuun ottamatta muutamia isoimmista asiakkaista. Kun yritys saa parem-
man ymmarryksen eri asiakkuuksien kannattavuudesta, voidaan yrityk-
sessa kustomoida viestintaa ja tarjontaa kannattavimpien asiakkaiden tar-
peiden mukaan. Asiakkuudenhallinnan tehostamisella voidaan tehda toi-
menpiteitd, jotka nostavat asiakaskannattavuutta. Tallaisia toimia ovat esi-
merkiksi asiakassuhteen elinkaaren pidentaminen panostamalla asiakas-
suhteen hoitamiseen ja asiakkaan tyytyvaisyyteen. Toisaalta pienempien
asiakkaiden kohdalla voidaan myos lisdtd automaatiota, jolloin resursseja
voidaan saastaa isompien asiakkuuksien palvelemiseen.

6.2 Asiakkuuksien kannattavuuteen vaikuttavat tekijat

Kirjallisuuden pohjalta voidaan todeta, ettd asiakkuuden arvo koostuu asi-
akkuuden nykyhetken tuotoista ja tulevaisuudessa saatavista potentiaali-
sista tuotoista. Siihen, miten kannattavaksi asiakkuudet muodostuvat vai-
kuttaa muun muassa asiakkuuden kesto, asiakashankintahinta, tuotekan-
nattavuus, asiakkaaseen liittyvat kustannukset seka tulevaisuuden kehitys-
potentiaali. Etenkin SaaS-liiketoimintamallissa kannattavuutta voidaan pa-
rantaa kehittamalla asiakkaiden sitoutumista ja pidentamalla asiakassuh-
teen kestoa, eli toisin sanoen pienentamalld asiakaspoistumaa. Kannatta-
vuutta voidaan parantaa myos pienentamalla asiakkaaseen liittyvia kus-
tannuksia tai myymalla lisda palveluita tai tuotteita samalle asiakkaalle.
(Peppers & Rogers, 2016, s.147, s. 379; Hellman & Vérild, 2009, s.79,120;
Buttle & Maklan, 2015, s. 36-37)

Asiakaspoistuman pienentamiseen on Yritys X:ssa alettu kiinnittda yha
enemman huomiota ja yrityksessa on nykydaan myds Customer Succes -
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yksikko, jonka tarkoituksena on vastata asiakkaiden tyytyvaisyydesta. Asia-
kastyytyvaisyys on kuitenkin asia, jonka pitdisi olla koko talon yhteinen ta-
voite. Jokainen tyontekija aina asiakastuesta, myynnista ja markkinoinnista
talouteen ja tilauskasittelyyn asti pystyy omalla toiminnallaan vaikutta-
maan asiakaskokemukseen ja ndin ollen myo6s asiakastyytyvaisyyteen.
"Book of Business" eli nykyinen asiakaspddoma ja sen sailyttdminen olisi
hyva saada edes jollain tavalla jokaisen tyontekijan tavoitteisiin. Ndin asia-
kaspoistuman torjuminen ei olisi vain customer success-organisaation vas-
tuulla, vaan onnistuminen asiakkaiden sadilyttamisessa nakyisi jokaisen
tyontekijan mittareissa.

Myynnin tavoitteissa pitdisi arvostaa vahvemmin myds asiakkaiden pita-
mista ja lisamyyntia nykyisille asiakkaille, jotta myyijilla olisi motivaatiota
kehittaa myos nykyisia asiakkuuksia. Talla hetkelld suurin osa Yritys X:n
myynnin kannustimista on rakennettu uuden vuosilaskutuksen hankkimi-
seen, joten myyjat luonnollisesti keskittyvat siihen, mista heille maksetaan
parhaiten. Nykyisten asiakkaiden sailyttamisen ollessa ensiarvoisen tar-
keda SaaS-yritykselle, pitdisi nykyisten asiakkuuksien sailyttamisen ja kas-
vattamisen nakya niin myyjien, kuin koko organisaationkin tavoitteissa ai-
nakin jollain tasolla. Tulevaisuudessa myynnille kannattaisi asettaa enem-
man tavoitteita nykyisiin asiakkaisiin liittyen ja harkita esimerkiksi joitain
yhteisia tavoitteita palveluliiketoiminnan kanssa, joilla varmistetaan ny-
kyisten asiakkaiden pitaminen tyytyvaisina. Esimerkiksi asiakkaiden tuot-
toaste (ROC) voisi olla yhtena tunnuslukuna myynnin tavoitteissa.

Tassad tyossa on esitetty monia elementtejd asiakaskannattavuuteen liit-
tyen ja erilaisia laskentatapoja. Osa laskentamalleista sisaltda monimutkai-
sia elementtejd, kuten painotettua padoman arvoa tai tarkkaa tietamysta
kaikista asiakkaaseen kohdistuvista kustannuksista. Koska Yritys X on asi-
antuntijapalveluita tarjoava SaaS-yhtio, jonka liiketoiminta perustuu yha
enenemassa maarin asiakkaista saatavaan jatkuvaan vuosilaskutukseen,
on kohdeyrityksessa jarkevampad ainakin alkuvaiheessa keskittya yksin-
kertaisempiin asiakaskannattavuuden arviointitapoihin. Esimerkit vali-
tuista laskentatavoista esitelldan kappaleessa 6.4. ja 6.6.

6.3 Asiakkaisiin liittyvat kustannukset elinkaaren aikana

Asiakashankintahinta kertoo miten paljon uuden asiakkaan hankkiminen
maksaa yritykselle. Asiakashankintahinta olisi hyva laskea esimerkiksi kvar-
taaleittain, jolloin yritys saa paremman kuvan juuri sen kvartaalin aikana
tehtyjen myynti- ja markkinointipanostuksien onnistumisesta. Yritys X on
tahan asti tehnyt joitain laskelmia asiakashankintahinnasta, jolloin tietyn
ajanjakson myynti- ja markkinointikustannuksien jakajana on kaytetty uu-
sien asiakkaiden lukumaaran sijaan kyseiselld ajanjaksolla saatua, uutta
vuosilaskutusta. Yritys X:ssa ei teoriatiedon valossa ole siis tehty puhdasta
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asiakashankintahinnanlaskentaa, koska yrityksen nykyinen laskentatapa
antaa asiakashankintahinnan (€) sijaan tulokseksi suhdeluvun. Yritys X:n
liilketoimintamallissa asiakkaiden tuoma jatkuva laskutus vaihtelee suu-
resti asiakkaan koon mukaan, koska laskutus perustuu kdyttdajamaariin. Li-
saksi Yritys X:n asiakaskunta on talla hetkella hyvin epdyhtendinen. Naiden
faktojen valossa on asiakashankintahintaa luultavasti jarkevampi arvioida
kohdeorganisaatiossa saatujen eurojen, kuin hankittujen asiakkaiden luku-
maaran perusteella. Yrityksen nykyistd asiakashankintasuhdeluvun las-
kentatapaa voidaan siis pitdaa ainakin yrityksen tamanhetkiseen liiketoi-
mintamalliin sopivana.

Yritys X:ssa on vield kehitettavaa siina, miten kaikki asiakkuuksiin liittyvat
kustannukset saataisiin eriteltya. Koska asiakkuuksiin liittyvat suurimmat
kuluerat liittyvat yleensa toimitusprojektien lisdaksi varsinaiseen asiakas-
hankintaan, voitaisiin yrityksessa pohtia sita, voisivatko myds myyjat eri-
tellad tyotuntinsa eri asiakkuuksiin kdytetyn ajan perusteella. Talla hetkella
myyjan tunnit kirjataan pelkastaan kustannuspaikkatasolla. Nykyinen ty6-
ajanseurantajarjestelma mahdollistaa kuitenkin my6s tarkemman eritte-
lyn. Myyjat voivat kuitenkin kokea paivatasolla tuntien erittelyn eri projek-
teille turhan raskaaksi ja aikaa vievaksi. Vaihtoehtona paivittaiselle seuran-
nalle voisi olla kuukausitason erittely, jossa myyja arvioi eri asiakkuuksiin
kayttamansa tyoajan jakautumisen esimerkiksi prosentuaalisesti.

Asiakkaille tehdyt toimitusprojektit muodostavat toisen ison asiakkaisiin
liittyvan kulueran asiakashankinnan kulujen lisaksi. Projekteihin liittyvia
kustannuksia ja projektien kannattavuutta pitdisi pystya seuraamaan mah-
dollisimman tarkasti, jotta yrityksella on kasitys siitd, minkalaisia kustan-
nuksia juuri tiettyyn asiakkuuteen liittyy. Vaikka Yritys X:ssd ei pystyta talla
hetkelld kohdistamaan kaikkia kuluja suoraan yksittdisille asiakkaille, on
projektien kannattavuuden seurantaan kiinnitetty kuitenkin huomiota.
Toimitusorganisaatiossa konsultit kirjaavat tydaikaansa erikseen tehdyille
asiakasprojekteille ja lisdksi projekteihin liittyvia kustannuksia, kuten mat-
kustuskuluja kohdistetaan matkalaskujarjestelmasta projektinumerolle.
Nain ollen toimitusprojektien osalta pystytdan hyvin kohdistamaan synty-
neitd kustannuksia asiakkuudelle. Yrityksellad pitda olla hyva kasitys erilai-
siin toimitusprojekteihin liittyvista tyomaaristd ja kustannuksista, jotta
projektit hinnoitellaan oikein. Toimitusprojekteissa noudatettua kustan-
nuksien kohdistamista asiakasprojekteille voitaisiin Yritys X:ssd ottaa laa-
jemminkin kayttéon muillekin yksikoille, jolloin saataisiin mahdollisimman
hyva kuva asiakkaan palvelemiseen menneista kustannuksista.

Kolmas asiakkuuksiin liittyva kustannusulottuvuus ovat mahdolliset yllapi-
tokustannukset, joita aiheutuu esimerkiksi pilvipalveluiden kustannuksista
seka osuus kiinteista kustannuksista, kuten asiakaspalvelusta tai laskutuk-
sesta. Kun nama kolme asiakkuuksiin liittyvda kulueraa, eli
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asiakashankinta, asiakkaalle tehtyjen toimitusprojektien kustannukset ja
osuus kiinteista kustannuksista lasketaan yhteen ja saatua lukua verrataan
asiakkaan tuomaan vuosilaskutukseen, voidaan selvittda missa vaiheessa
elinkaarta asiakas alkaa tuottamaan yritykselle katetta. Kun yritys taman
lisdksi seuraa aktiivisesti asiakastyytyvadisyyden kehitystd, indikoi se voi-
makkaasti siitd, miten kauan asiakas tulee jatkamaan maksavana asiak-
kaana. Kappaleessa 6.6. kuvattua takaisinmaksuajan tunnuslukua voitaisiin
kohdeyrityksessa hyodyntaa asiakkaiden elinkaarenvaiheiden mallintami-
sessa.

6.4 Asiakaskannattavuuden laskeminen

Kirjallisuudessa esitetdan yhdeksi keinoksi asiakaskannattavuuden paran-
tamiseksi hankkia kannattavampia asiakkaita. Mietittdessa sita, minkalais-
ten asiakkaiden hankintaan Yritys X:n kannattaisi keskittya, olisi jarkevaa
arvioida laajemmin nykyisiin asiakassegmentteihin tehtyjen projektien
keskimaaraista kannattavuutta ja kustannuksia suhteessa asiakkaasta saa-
tavaan vuosilaskutukseen. Nain yritys saisi tarkempaa dataa siitd, minka-
laiset asiakassegmentit ovat ainakin keskimaardisesti parempikatteisia
kuin toiset.

Asiakaskannattavuutta voitaisiin kohdeyrityksessa lahtea selvittamaan esi-
merkiksi kappaleessa 3 kuvatun Hellmanin & Varilan tuloslaskelmamuo-
dossa tehtavaa asiakaskatetta mukaillen. Ensin listataan yksittdisen asiak-
kaan ostot, eli asiakkaasta saatu liikevaihto esimerkiksi 12kk ajanjaksolta.
Tasta luvusta vdahennetdadn saman ajanjakson asiakaskohtaiset COGS (Cost
of Goods Sold) kustannukset. Tdima luku saadaan jakamalla COGS kysei-
selld ajanjaksolla olleiden asiakkaiden lukumaaralla. COGS kuluihin laske-
taan SaaS Capitalin perustaja Todd Gradnerin (2017) mukaan SaaS-yhti-
Oissa yleensa mahdolliset verkonyllapitokustannukset (hosting), tuoteym-
pariston yllapitoon liittyvat henkilokustannukset, asiakastuen henkilosto-
kustannukset, kolmannen tahon ohjelmisto- tai datakustannukset ja muut
mahdolliset toimitukseen liittyvat kustannukset siséltden erikseen eritel-
tyna "professional services" kustannukset. Ndin saadusta luvusta (= asia-
kastase 1) vahennetddn seuraavaksi asiakashankintakustannukset seka
mahdolliset asiakassuhteen kehittamisen, kuten customer success-toimin-
nan, kustannukset (=asiakaskate 2). Lopulta kun saadusta luvusta vahen-
netaan viela arvio esimerkiksi tilaustenkasittelyn tai taloushallinnon teke-
mista tyomaarista asiakkaaseen liittyen saadaan asiakastase 3. Kohdeyri-
tykselle suunniteltu Hellmania ja Varilad mukaileva laskentataulukko on
esitelty kuvassa 12.
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Asiakas X Vuosi 1 Vuosi 2

Asiakkaan tuoma liikevaihto

- COGS [ asiakkaiden lkm

= Asiakaskate 1

- CAC

- customer success kulut / asiakas
= Asjakaskate 2

- valituksiin ja tilauksiin littyvd selvitystyd
- perintdkustannukset, luottotappiot
- yimadraiset alennukset

= Asiakaskate 3

- 0SUUS muista kustannuksista

= Asiakastulos

Kuva 12. Asiakaskannattavuuden laskentataulukko

Koska Yritys X:lld on viela sisaisissa jarjestelmissa kehitettavaa siina, miten
kustannuksia saataisiin tarkemmin eriteltya asiakastasolla, voi alkuvai-
heessa olla jarkevaa tyytya vertailemaan asiakaskannattavuutta joko asia-
kaskate 1 tai asiakaskate 2 tasojen laskelmien kautta. Kyseisia kustannuk-
sia maaritettaessa asiakastasolle, voidaan tyytya esimerkiksi jakamaan yh-
den vuoden kustannukset kaikkien asiakkaiden lukumaaralla. Nain saatu
luku ei luonnollisestikaan ole kovinkaan tarkka, mutta se antaa edes ar-
viota siitd, millaisen liikevaihdon tuomat asiakkaat ovat kannattavia yrityk-
selle.

Yritys X:ssd olisi saatujen tietojen valossa hyddyllista suorittaa kokonais-
valtaisempi asiakaskannan kannattavuuden ja asiakaspadaoman lapikaynti.
Yrityksen arvon voidaan ajatella muodostuvan sen asiakaspdaoman arvon
mukaisesti. Kun asiakkaiden kannattavuudesta on saatu jonkinlainen ar-
vio, voitaisiin asiakkaita segmentoida vield tarkemmin kannattavuuden ja
kasvupotentiaalin mukaan. Tdssa segmentoinnissa voitaisiin hyddyntaa
esimerkiksi tyossa aiemmin esiteltya Peppersin & Rogersin asiakkaiden ar-
vomatriisiluokittelua (kts. 2.4.). Kun kannattavimmat ja eniten potentiaalia
omaavat asiakassegmentit on saatu selville, voi kohdeyritys kohdentaa esi-
merkiksi markkinointiaan parhaiksi havaittuihin segmentteihin.

Kappaleessa 3.6. esiteltyd asiakkuuden tuottoastetta voidaan hyodyntaa
kohdeyrityksessa arvioitaessa asiakaspdadoman arvoa ja sitd, kasvattaako,
kerdako vai tuhoaako yritys asiakaspadaomansa arvoa. Asiakkuuden tuotto-
asteen ROC-luvun laskenta vaatii sitad, ettd yritykselld on riittavasti histo-
riadataa esimerkiksi asiakkaidensa kayttdaytymisesta, elinkaariarvosta ja
asiakassuhteen kestosta. Tuottoasteen analysoimiseksi pitaisi Yritys X:ssa
ensin vakiinnuttaa muun muassa elinkaariarvon laskentatavat ja rakentaa
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tarvittavat mittarit, joten tuottoasteen laskenta sopisi jatkotutkimusehdo-
tukseksi yhdessa tassa kappaleessa ehdotettujen asiakaskannan kannatta-
vuuden ja kasvupotentiaalin laajemman tarkastelun kanssa. Yrityksen tulisi
selkedmmin myds madrittad, minka tahon vastuulla asiakkuuksien kannat-
tavuuden ja asiakaspadaoman seuranta ja kehittdminen on.

6.5 Asiakkaiden maksuvalmiuden seuraaminen

Asiakkaan oma kannattavuus ja taloudellinen tilanne on elementti, jota
Yritys X:ssd ei ole tdhan asti seurattu lainkaan. Yrityksessa tehdaan jopa
miljoonien arvoisia sopimuksia, joten asiakkaan maksuvalmius olisi oleelli-
nen asia selvittaa niin sopimusta tehdessa, kuin tasaisin valiajoin asiakkuu-
den elinkaaren kehittyessa. Nykyaan Yritys X saa monesti tietoa asiak-
kaansa mahdollisista maksuvaikeuksista tai jopa konkurssista vasta siina
kohtaa, kun erdaantyneita laskuja aletaan perimaan asiakkaalta.

Asiakkaan maksukyvyn saannéllinen seuranta ainakin avainasiakkaiden
osalta pienentaisi mahdollisten luottotappioiden riskia. Asiakkaan maksu-
kykya voitaisiin seurata avainasiakkaiden osalta kvartaaleittain pidetta-
vissa ohjausryhmissa ja muiden asiakkaiden osalta esimerkiksi vuosittain.
Saannolliselld seurannalla saataisiin kuvaa siitd, miten asiakkaan maksu-
kyky on kehittynyt seurantajaksolla. Maksuvalmiutta ja luottotietoja tar-
joavia toimijoita ovat esimerkiksi Intrum ja Suomen Asiakastieto. Kummal-
lakin on saatavilla yrityksille sopimuspalveluita, joilla luottotietoja voi tar-
kastaa muutaman euron kappalehinnalla. Kayttamalla muutamia euroja
luottotietojen tarkastukseen, voidaan valttya jopa tuhansien eurojen luot-
totappioilta. Jos asiakkaan maksukyvyn havaitaan heikentyneen, voidaan
yrityksessa kiinnittaa erityista huomiota esimerkiksi saatavien perintaan.

Saatujen tietojen valossa Yritys X:ssa olisi hyva kartoittaa mahdollisuus
luottopaatoksien antamiseen jo ennen sopimuksen tekemistd asiakkaan
kanssa. Kohdeorganisaatiossa ei ole talla hetkelld omaa Credit control-
osastoa, joten luottopdatoksien antaminen ja maksuvalmiuden seuraami-
nen soveltuisi esimerkiksi Sales operations- tai talousorganisaatioiden vas-
tuulle. Maksuvalmiuden osalta olisi mahdollista my6s luoda asiakkaille eri-
laisia luottoluokituksia heiddan aiemman maksukayttaytymisensa ja histori-
ansa perusteella. Ndin saatuja tietoja voitaisiin kayttaa hyvaksi esimerkiksi
neuvotellessa maksuehdoista asiakkaan kanssa tai tehdessad poikkeuksia
yrityksen tilaustenkasittelyn menettelyihin.

Credit control-toiminta on laaja kokonaisuus, jossa tarvitaan myos analyyt-
tisia taitoja yhdistellessa luottoluokituslaitoksilta saatuja tietoja yrityksen
omaan asiakkaan maksudataan. Suositeltavaa olisi, etta yrityksen kasva-
essa kartoitettaisiin mahdollisuutta palkata erillinen tyéntekija hoitamaan
maksuvalmiuden arvioimista ja seuraamista saannodllisesti. Yrityksen
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talousosastolta voitaisiin esimerkiksi osoittaa yksi resurssi, joka seuraisi
asiakkaiden maksuvalmiutta ja taman lisaksi analysoisi asiakaskannatta-
vuuden kehittymista systemaattisesti.

6.6 Suositukset asiakaskannattavuuden mittaamistavoista

Tassa tutkimuksessa keratyn teoreettisen viitekehyksen ja haastatteluista
tehtyjen havaintojen perusteella ehdotan seuraavia mittaamistapoja asia-
kaskannattavuuden seuraamiseen Yritys X:ssa.

Asiakashankintakustannukset

Yrityksen nykyista tapaa laskea asiakashankintahinta eurojen sijaan suhde-
lukuna voidaan pitaa nykyiseen liiketoimintamalliin sopivana. Jos Yritys X
haluaa kuitenkin tehdd enemman LTV/CAC vertailua, voi olla perusteltua
laskea myo6s keskimaardinen asiakashankintakustannus euroina, mita toi-
mialalla yleisesti kdaytetdaan. Euromaaradinen asiakashankintakustannus voi-
daan laskea jakamalla myynnin ja markkinoinnin kustannukset tietylla
ajanjaksolla hankittujen uusien asiakkaiden lukumaaralla (kaava (1)).

Kaikki markkinoinnin kulut+Kaikki myynnin kulut

CAC =

Uusien asiakkaiden lukumaara

(1)

Takaisinmaksuaika

SaaS-liiketoimintamallia hyvin kuvaava tunnusluku on takaisinmaksuaika.
Takaisinmaksuaika kertoo sen, koska asiakkaat ovat tuottaneet riittavasti
liikevaihtoa asiakashankintakustannuksien ja myynnin kulujen (COGS) kat-
tamiseen. Ryan Law (2019) esittaa takaisinmaksuajan laskemiseksi mene-
telmaa, joka on esitetty kaavassa (7).

Takaisinmaksuaika
CAC

~ ARR per asiakas (ARPA) * Gross Margin(%)

(7)

Asiakkuudenelinkaariarvo, LTV

Yrityksen nykyinen tapa laskea asiakkuudenelinkaariarvoon mukaan pel-
kastaan asiakkaan tuoma liikevaihto eroaa teoriatiedon suosittamasta las-
kentatavasta. Useiden lahteiden perusteella (mm. Skok, Peppers & Rogers,
Colao, Shelley) SaaS-liiketoimintamallissa elinkaariarvoon tulisi laskea asi-
akkuuksien keskimaarainen kuukausittainen tai vuosittainen liikevaihto,
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joka kerrotaan yrityksen gross marginilla ja jaetaan liikevaihdon asiakas-
poistumalla (kaava (4)).

LTV = ARPAxGross Margin (%) (4)

Revenue Churn Rate

Kyseinen yleinen elinkaariarvon laskentapa ei kuitenkaan toimi, jos yrityk-
sen asiakkaiden elinkaari on hyvin pitka, tai jos yrityksella on negatiivinen
asiakaspoistuma. Jos Yritys X:ssa halutaan laskea viela tarkempi LTV maa-
ritelmad, voidaan laskelmaan viela lisata keskimaarainen padoman kustan-
nus ja nykyisista asiakkaista saatu lilkevaihdon lisdys (expansion rate). Kaa-
voissa (5) ja (6) esitellaan tarkempi laskentatapa David Skokia (2016) mu-
kaillen:

LTV = ARPA * Gross Margin (%) * ((1 K) . K)Z)

(5)

,jossa G on asiakkuuden kasvuvauhti ja K on maaritetty kaavassa (6)

K = (1 — Churn) * (1 — Discount Rate) (6)

Jotta yritys voi laskea yllakuvatun LTV arvon, tulee yrityksella olla selvilla
asiakkuuksien keskimaardinen vuosilaskutus, gross margin, asiakaspois-
tuma seka nykyisten asiakkaiden vuosilaskutuksen kasvuvauhti. Interne-
tistd on l0ydettavissa valmiita laskupohjia LTV arvon selvittamiseksi. Muun
muassa David Skokin sivustolta "Forenterprenuers.com" on I6ydettavissa
valmis laskentataulukko kaavojen kanssa. Yrityksen paatettavaksi jaa myos
se, haluaako se huomioida asiakkaiden vuosilaskutuksessa vain puhtaasti
SaaS-liikketoiminnan tulot (subscriptions), vai otetaanko lukuun mukaan
kaikki asiakkaan tuoma liikevaihto (esimerkiksi palvelujen myynti).

Asiakkaan elinkaariarvoa tulisi hyodyntaa vertaillessa sita asiakashankinta-
kustannuksiin. Talldin organisaatio saa vertailutietoa siitda, miten markki-
noinnin- ja myynnin panostukset onnistuvat tuottamaan uusia asiakkaita
ja vuosilaskutusta. Tata vertailua nimitetdan LTV:CAC suhdeluvuksi.
LTV:CAC suhdeluvun pitaisi olla valitun asiakashankintahinnan laskutavan
mukaan joko vahintaan 3:1, jos asiakashankintahinnan laskemisessa jaka-
jana kaytetaan uusien asiakkaidenlukumaaraa, tai alle 1, jos jakajana on
kaytetty saatua uutta vuosilaskutusta.

Forbesin artikkelissa (Colao, 2012) esiteltiin ohjelmistoyhtié HubSpotin
kdyttama kvartaaleittain paivitettava taulukko, jolla yhtié seuraa muun
muassa LTV:CAC suhdeluvun kehitysta. Tassa tyossa olen laatinut Hubspo-
tin esimerkkid mukailevan Excel pohjan, joka mahdollistaa Yritys X:n
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tapauksessa tunnuslukujen seuraamisen. Seurantataulukko on esitelty ku-
vassa 13.

Company X Q1 Q2 Q3 Q4

CAC (€)

ARR CHURN (%)
AVG ARR (€)
Gross margin (%)
LTV (€)

Kuva 13. Tunnuslukujen seurantataulukko

Erillisen Excel pohjaisen seurannan sijaan tunnusluvut olisi hyva ottaa mu-
kaan yrityksen kayttamaan Power Bl-raportointitietokantaan. Tallin luku-
jen paivittdminen ei vaatisi erillisiad toimia, vaan luvut paivittyisivat tieto-
kannassa olevien tietojen mukaan automaattisesti. Tassa tydssa on maari-
telty erikseen laskentatavat tarvittaville tunnusluvuille. Laskentakaavojen
avulla tiedot voidaan rakentaa tietokantaan yrityksen Business Intelli-
gence-tiimin avulla.

Yrityksen tulisi myds maarittaa minka yksikdon vastuulla asiakkaisiin liitty-
vien tunnuslukujen seuranta ja kehittaminen on, sekd millaisia toimenpi-
teita mittaustiedon perusteella tehddan. Asiakkaista saatava data antaa
varmasti johdolle hyvia tyokaluja strategisten toimien suunnitteluun ja ku-
vaa myo0s asiakkaisiin liittyvaa taloudellista puolta. Tunnuslukujen seuran-
nan tulisi olla systemaattista ja organisoituja, jotta lukuja voidaan kayttaa
hyvaksi liiketoiminnan kehittamisessa.

7 YHTEENVETO JA POHDINTA

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittad, mitka tekijat vaikuttavat
asiakaskannattavuuteen. Paatutkimusongelman lisaksi pyrittiin kartoitta-
maan mitka asiakaskannattavuuden mittaamismenetelmat soveltuvat par-
haiten kohdeorganisaatioon, miten asiakkuudenhallintaa voitaisiin kehit-
taa seka ovatko kohdeyrityksen nykyiset asiakashankintahinnan ja elinkaa-
riarvon laskentatavat teoriatiedon valossa sopivia. Ty0 sisalsi teoreettisen
viitekehyksen, jossa perehdyttiin monipuolisten Idhteiden avulla
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asiakaskannattavuuteen, asiakkuudenhallintaan, asiakaskannattavuuden
kehittamiseen ja erilaisiin asiakkuuksiin liittyviin tunnuslukuihin. Empiiri-
sessa osuudessa toteutettiin teemahaastatteluja, jotka tarjosivat arvo-
kasta tietoa kohdeyrityksen nykytilanteesta seka tulevaisuuden toiveista ja
tavoitteista. Tyossa loydettiin vastaukset tutkimuskysymyksiin ja esitettiin
kehittamisehdotuksia.

TyOssa todettiin, ettd organisaatioiden olemassaolon perustana on talou-
dellisen arvon tuottaminen vastaamalla asiakkaiden tarpeisiin. Asiakaslah-
toisesti toimiminen pitaisi siis olla maariteltyna yrityksen arvoihin ja stra-
tegiaan. Tuottaakseen yha enemman arvoa osakkeenomistajille, tulee yri-
tyksella olla selkea asiakasstrategia ja hyva asiakkuudenhallinta. Hyva asi-
akkuudenhallinta mahdollistaa sen, etta yritys tuntee asiakkaansa tarpeet
ja hyodyntaa tata dataa asiakassuhteen kehittamiseksi. Kaikki asiakkaat ei-
vat kuitenkaan ole yritykselle samanarvoisia. Yrityksen tulisikin ymmartaa
mista tekijoista asiakaskannattavuus muodostuu ja kyeta mittaamaan asi-
akkaidensa kannattavuutta. Kun yritys pystyy arvioimaan asiakkuuksien
kannattavuutta, voidaan asiakkaita segmentoida erilaisiin ryhmiin niin ny-
kyisen kannattavuuden kuin tulevan potentiaalinkin mukaan. Asiakasseg-
mentoinnin kautta yritys voi asettaa tavoitteita erilaisille asiakkuuksille ja
tunnistaa esimerkiksi segmentit, jotka ovat kannattavampia kuin toiset.
Koska uusien asiakkaiden hankkiminen vaatii yleensa suuria panostuksia,
on yrityksen jarkevaa tunnistaa, millaisia asiakkuuksia ylipdaansa kannat-
taisi hankkia.

Asiakaskannattavuuden voidaan todeta olevan laaja kokonaisuus, johon
vaikuttavat useat eri tekijat. Asiakaskannattavuuden mittaamiseen ei
myo6skaadn ole olemassa vain yhta vakiintunutta tapaa, vaan laskentatapoja
ja mittareita on monenlaisia. Jokaisen organisaation on kuitenkin hyva pyr-
kid tunnistamaan oman asiakaskantansa kannattavuutta ja potentiaalia,
jotta esimerkiksi markkinointipanostukset voidaan suunnata oikein. Asia-
kaskannattavuuden vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa asiakkaan toi-
minnan aiheuttamat kustannukset, tuotekannattavuus, asiakkuuden
kesto, asiakkuuden kasvupotentiaali, maksuajat ja asiakkaan toiminnan
tuomat positiiviset vaikutukset, esimerkiksi suosittelun muodossa. Etenkin
SaaS-liiketoimintamallissa suurin yksittdinen tekija asiakaskannattavuuden
parantamiseksi on asiakaspoistuman pienentaminen. Parantamalla asiak-
kaiden sitoutumista ja kasvattamalla asiakkuuksia esimerkiksi lisamyynnin
kautta, saadaan elinkaariarvoa kehitettyd. Luonnollisesti myos asiakkaa-
seen liittyvien kustannuksien pienentaminen esimerkiksi tiettyjen palvelu-
jen automatisoinnin kautta voi vaikuttaa positiivisesti asiakaskannattavuu-
teen.

Yritys voi toisaalta parantaa asiakaskannattavuutta myos hankkimalla kan-
nattavampia asiakkaita. Asiakaskunnan kannattavuuden arviointi voi
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auttaa yritysta tunnistamaan potentiaalisesti kannattavimmat asiakasseg-
mentit. Asiakashankintakustannuksien pitdisi myds olla linjassa asiak-
kaasta saadun elinkaariarvon kanssa, jotta yritys ei kdyta asiakashankin-
taan enemman rahaa kuin asiakkaasta on odotettavissa elinkaaren aikana.
Asiakaskannattavuuden mittaamiseen suositeltuja tapoja SaaS-yhtiossa
ovat etenkin elinkaariarvon laskeminen, asiakashankintakustannuksien
selvittdminen, LTV/CAC vertailu sek3 erilaiset asiakkuuden tuloslaskelmat.

Tassd opinndytetyossa annettiin kohdeyritykselle useampia kehitysehdo-
tuksia. Asiakkuudenhallinnan osalta ehdotettiin esimerkiksi erillisen asiak-
kuudenhallintamallin kdyttéonottoa. Kohdeyritykselld oli vield paljon kehi-
tettavaa siind, miten asiakkaisiin liittyvia kustannuksia saataisiin paremmin
seurattua. Kehitysehdotuksena ehdotettiin esimerkiksi myyjien tyotuntien
kirjaamista asiakastasolla seka projektikohtaisen kannattavuuden tarkem-
paa seurantaa. Empiirisessa tutkimuksessa tarkasteltiin yrityksen nykyisia
tapoja seurata asiakaskannattavuutta. Asiakaskannattavuuden seurannan
todettiin olevan vasta alkutekijoissa, eivatka yrityksen kayttamat laskenta-
tavat vastanneet taysin teoreettisen viitekehyksen l6ydoksia. Tyon kehi-
tysehdotuksissa esitettiin kohdeyritykselle sopivia laskentatapoja esimer-
kiksi tarkemman elinkaariarvon laskemiseksi ja asiakastuloslaskennan laa-
timiseen.

Taman opinndytetyon voidaan todeta tdyttdneen tavoitteet antamalla
kohdeorganisaatiolle arvokasta tietoa asiakaskannattavuuden tekijoista,
mittaamistavoista, yrityksen nykytilasta asiakaskannattavuuden suhteen
sekd kehitysehdotuksista kannattavuuden parantamiseksi. Tutkijalle tyo
tarjosi erinomaisen mahdollisuuden tutustua tarkemmin tekijoihin, jotka
maarittavat asiakaskannattavuutta ja miten etenkin SaaS-yhtidissa asiak-
kaisiin liittyvid tunnuslukuja kannattaisi seurata. Tyontekijoiden haastatte-
lujen kautta tutkija sai myods hyvan ymmarryksen asiakkuuksienhallinnasta
Yritys X:ssa.

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarkea vaihe tutkimustyossa. Tut-
kijan pitdisi pystya tarkastelemaan kriittisesti omaa tyota, saatuja tutki-
mustuloksia ja miksi tutkimusta on ylipdansa tehty. Tutkimuksen luotetta-
vuuteen liittyy reflektointi ja validiteetti, joiden avulla pyritddn todista-
maan tutkimuksen oikeellisuus. Validiteetin laadullisen tapaustutkimuk-
sen osalta voidaan ajatella kuvaavan tutkimuksen uskottavuutta ja vakuut-
tavuutta. Reflektointi taas tarkoittaa sitd, etta tutkija arvioi kriittisesti tut-
kimuksenvaiheita ja kuvaa aineiston syntymista seka analyysimenetelmia.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006)
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Taman opinnaytetyon tekijalle tutkimuksen tekeminen oli mielenkiintoi-
nen prosessi. Tutkimuksen aihe ei ollut tutkijalle entuudestaan tuttu,
mutta aiheen ajankohtaisuus ja tarkeys kohdeyritykselle motivoi tutkijaa
tutustumaan aiheeseen kattavasti eri nakokulmista. Opinndytetyoprosessi
eteni suunnitelman mukaisesti. Asiakaskannattavuuden mittaaminen on
aiheena melko uusi ja painettua kirjallisuutta on rajoitetusti. Aiheesta l0y-
tyi kuitenkin paljon tuoreita sahkoisia artikkeleita ja muita julkaisuja, joita
hyodynnettiin tutkimuksessa. Empiirisen osuuden teemahaastatteluista
saatu aineisto osoittautui riittavaksi ja tarjosi tutkijalle hyvat pohjatiedot
asiakkuudenhallinnan ja asiakkuuksien mittaamisen nykytilanteesta.

Taman opinndytetyon tekija tyoskentelee Yritys X:ssa talousosastolla,
mutta ei ole suoraan vastuussa asiakkuuksista. Tutkijan oli helppo pysya
objektiivisena, koska tutkittava aihe oli uusi, eikda kohdeorganisaatiolla ol-
lut etukateen viela vakiintunutta kaytantoa liittyen asiakkuuksien tunnus-
lukuihin. Lisdksi se, etta haastateltavat ja tutkija eivat tyoskentele yhta
poikkeusta lukuun ottamatta samassa yksikdssa, antaa tutkijalle mahdolli-
suuden tehda objektiivisia havaintoja ulkopuolisen silmin. Vaikka tutkija on
pyrkinyt toimimaan mahdollisimman objektiivisesti, on aina olemassa
mahdollisuus, etta tutkijan omat mielipiteet ovat voineet vaikuttaa jollain
tasolla tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuksen objektiivisuus pyrittiin varmis-
tamaan suunnittelemalla teemahaastattelurunko niin, ettd haastateltavia
ei johdateltu. Tutkija halusi pitaa haastattelut avoimina ja vapaamuotoi-
sina. Haastattelutilanteessa pyrittiin kuitenkin minimoimaan tutkijan omat
mielipiteet ja keskittymaan haastateltujen omiin nakemyksiin ja havaintoi-
hin.

Teemahaastattelu oli toimiva tutkimusmenetelma, koska haastateltaville
voitiin esittda tarkentavia kysymyksia ja varmistamaan, etta tutkija oli ym-
martanyt asiat oikein. Haastateltavat suostuivat haastatteluihin mielel-
ldan. llmapiiri haastatteluissa oli avoin seka luotettava ja haastateltavat
kertoivat omat nakemyksensa aiheeseen liittyen. Tutkimustulokset luvat-
tiin kasitelld anonyymisti, mikd edesauttoi rehellisten vastausten ja mieli-
piteiden saamista. Tutkijan vastuulla oli se, ettd haastateltavat ymmarsivat
kysymykset oikein ja oleelliset asiat kerattiin litteroinneista sisallonanalyy-
siin.

Vaikka tutkimusotanta oli suhteellisen pieni, olivat haastateltavien vas-
taukset melko hyvin linjassa keskenaan. Tutkimusprosessin vaiheet pyrit-
tiin kuvaamaan mahdollisimman hyvin. Vastaavasti haastatteluiden ha-
vainnot dokumentoitiin, tallennettiin ja litteroitiin. Tutkija pyrki sailytta-
maan objektiivisen otteen koko tutkimuksen ajan, seka arvioimaan omaa
toimintaansa kriittisesti. Tutkimuksen ollessa tapaustutkimus, voidaan
saatuja tutkimustuloksia arvioida vain kyseessa olevan kohdeyrityksen na-
kdkulmasta. Tutkimustuloksia ei siis voida yleistdaa. Tutkimuksessa
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keskityttiin tutkimusongelmien ratkaisemiseen, eika tutkimuksen toteu-
tuksessa noussut esiin virheitd. Tutkimusta voidaan esitettyjen seikkojen
valossa pitaa luotettavana.

7.2 Jatkotutkimukset

Tassa tutkimuksessa pyrittiin ensisijaisesti saamaan tietoa siitd, mitka asiat
vaikuttavat asiakaskannattavuuteen ja mitka mittarit soveltuvat kohdeyri-
tyksen asiakaskannattavuuden mittaamiseen. Tutkimuksessa kuvattiin
asiakaskannattavuuden elementit seka esiteltiin laskentatavat, jotka so-
veltuisivat asiakkaisiin liittyvien tunnuslukujen seuraamiseen Yritys X:ssa.
Kuten kappaleessa 7.1. todettiin, Yritys X:lla on viela kehitettavaa asiakas-
kannan yleisen kannattavuuden paremmassa tuntemuksessa. Taman takia
yksi jatkotutkimuskohde olisi tehda laajempi analyysi Yritys X:n nykyisen
asiakaskannan kannattavuudesta hyddyntden tassa tyossa esitettyja kri-
teereja ja laskentatapoja. Asiakaskuntaa voitaisiin arvioida esimerkiksi eri-
laisten asiakassegmenttien kautta hyodyntden asiakkaista saatavaa dataa
laskelmissa.

Toinen mahdollinen jatkotutkimuskohde voisi olla koko henkiléstolle suun-
nattava kysely asiakkuudenhallintaan liittyen. Koska Yritys X haluaa olla
asiakaslahtoinen organisaatio ja tarjota asiakkaille poikkeuksellisen asia-
kaskokemuksen, tulisi organisaation varmistaa millainen tietamys henki-
[6stolla on talla hetkella yrityksen asiakkuuksiin liittyen. Yritys X:lle olisi
varmasti hyodyllista tietda kuinka perilla koko henkil6st6é on yrityksen asi-
akkuuksista ja esimerkiksi asiakaskannattavuuteen vaikuttavista tekijoista.
Tutkimus tarjoaisi yritykselle mahdollisuuden saada tyontekijoiden kasitys
asiasta ja toisaalta hyvdan mahdollisuuden kommunikoida asiakkuuksien
tarkeys myos koko organisaatiolle.
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Liite 1 Teemahaastattelun runko

Teemahaastatteluiden runko

1. Mika on Customer Success-organisaation tarkoitus ja tavoitteet?
2. Asiakkuuksien hallinnan nykytilanne organisaatiossa

a.
b.
C.
d.

Miten asiakkuuksia hallitaan talla hetkella?

Minkalaisia jarjestelmia, tapoja ja strategioita kaytetdaan?

Miten asiakkaisiin rakennetaan suhdetta?

Millaista dataa asiakkaista kerataan ja miten sita hyodynnetaan?

3. Asiakkuuksien johtaminen

a.

Onko organisaatiossa suunnitelma/strategia asiakkuuksien johtamiseen
ja miten se ilmenee kdytanndssa?

Milla perusteella asiakkaita segmentoidaan?

Onko organisaatio tunnistanut avainasiakkaansa ja millaisia asiakkaita
halutaan jatkossa hankkia? Onko asiakaspohjaa ja sen arvoa arvioitu?
Seurataanko asiakkuuden elinkaarta ja sen vaihetta?

Asetetaanko asiakkuuksille tavoitteita tai mittareita?

4. Asiakkuuksien kehittdminen

a.

Onko organisaatiossa kaytdssa suunnitelma asiakkuuksien kehittami-
seen?

Hyoédynnetdanko jotain asiakashallinnanmalleja, joiden tavoitteena on
esimerkiksi asiakaskannattavuuden parantaminen?

Seurataanko organisaatiossa taloudelliseen asiakasnakemykseen liittyvia
tunnuslukuja? Onko kadytossa asiakkuuksiin liittyvia mittareita?

5. Miten asiakkuuksien hallintaa voitaisiin edelleen kehittaa tulevaisuudessa?

6. Mita asiakkuuksiin liittyvia taloudellisia tunnuslukuja mitataan ja seurataan talla
hetkella?

7. Seurataanko organisaatiossa asiakashankintahintaa (CAC) ja miten luku laske-

taan?

8. Seurataanko organisaatiossa asiakkuuden elinkaarenarvoa (CLTV, CLV, LTV) ja
miten luku lasketaan?

9. Seurataanko yrityksessa muita asiakkaisiin liittyvia tunnuslukuja?

10. Tehdaanko organisaatiossa asiakasstrategioita ja segmentointia asiakkuuksien
arvon perusteella?

11. Asettaako johto tavoitteita liittyen asiakaskannattavuuteen, asiakkuuksien ar-

voon tai asiakaspadoman kehitykseen liittyen?
12. Tulevaisuuden nakymat ja toiveet?



