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THVISTELMA

Tama tutkimuksellinen kehittdmishanke kasittelee asiakkuuksien hallintaan liitty-
via tekijoita taloudellisesta ndkokulmasta. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa,
miten talousinformaatiota voidaan kéayttaa asiakkuuksien hallintaan liittyvéassa
paatdksenteossa. Ensisijaisesti pyritdan selvittdmaan, miten yritys voi tunnistaa
asiakkuuksistaan ne, jotka tulevaisuudessa arvioidaan yrityksen taloudellisen toi-
minnan kannalta eniten liiketoimintaa hyodyttaviksi.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostetaan kahdesta eri teemasta. Tieto-
johtamista ja analyyttisia menetelmi& kasitellaén edellytyksend muodostettaville
prosesseille, joiden avulla paatoksentekoon liittyvaa informaatiota voidaan luotet-
tavasti tuottaa. Toisessa teoriaosassa kasitelldan laskentatoimen, asiakkuuksien
hallinnan ja ndmaé yhteen liittdvaa talousviestinnan teoriakokonaisuutta.

Asetettuihin tutkimuskysymyksiin haetaan vastauksia kehittamalla tutkimuksen
empiriaosassa raporttimalli. Raporttimallissa yhdistetdan teoreettista viitekehysta
ja tutkijan asiantuntemusta toiminnallisesti ja kuvataan vaiheittain, miten sisaista
ja ulkoista talousinformaatiota kayttaméall& voidaan ennustaa asiakkuuksien tule-
van elinkaaren arvoja. Tutkimusmenetelména kaytetaan kvalitatiivista tapaustut-
kimusta, johon liitetd&n soveltuvin osin myds kvantitatiivisia menetelmié. Tutki-
muksessa kdytettava empiirinen aineisto on keratty tutkimuksessa kaytettavien
yritysten laskutustiedoista ja julkisista tilinpaatostiedoista.

Kehittamistyon tuloksena muodostettua raporttimallia arvioimalla todetaan, etta
yhdistdmalla taloudellista asiakastietoa ja asiakkaan ulkoista taloudellista infor-
maatiota toisiinsa voidaan muodostaa tietoa, jonka avulla asiakkuuksien elinkaa-
ren arvoa tulevaisuudessa voidaan ennakoida. Tata tietoa voidaan hyddyntéa asi-
akkuuksiin liittyvéssé paatoksenteossa. Aihetta soveltavana jatkotutkimusaiheena
ehdotetaan yritysten arvonmaaritysté asiakkuuksien arvottamisen avulla erityisesti
tappiollisilla yrityksilla.

Avainsanat: asiakkuuksien hallinta, litketoimintatiedon hallinta, asiakkaan elin-
kaaren arvo, talousviestinta
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ABSTRACT

This development study examines factors related to customership management
from a financial point of view. The aim of this study is to investigate how finan-
cial information can be used to help decision making so that customers with best
potential can be recognized and that resource allocation is optimized accordingly.

The theoretical framework of this master’s thesis combines two main themes.
Knowledge management and analytical methods are identified as on essential pre-
condition in creating processes where financial information is used for decision
making. The second theory chapter discusses the theories of accounting, custom-
ership management as well as financial communication, which binds all the theo-
ries together.

Answers to the research questions are searched by modelling a report in the em-
piric part of the study. The report is created by functionally combining the theoret-
ical framework with the researcher’s know-how and then describing in phases
how financial information and applied methods can predict customer lifetime val-
ue.

The study is carried out as a case study with both qualitative and quantitative
methods applied. The empirical data used in this study is received from the prin-
cipals CRM data system and from public databases. Sales and contribution mar-
gins together with financial statements of the companies and the line of business
involved are to be used in modelling the report.

Evaluating the report as a result of this development study shows that by combin-
ing the financial information with the information collected from financial state-
ments can work together predicting customer lifetime value. This information can
be used in decision making concerning customership management. There is good
ground for further studies in exploring the significance of customer lifetime value
applied in company value analyses.

Keywords: customership management, business intelligence, customer lifetime

value, financial communication
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1 JOHDANTO

Yritysmaailmassa menestyminen on riippuvainen yrityksella olevista asiakkaista.
Saannollisesti yrityksen tuotteita ostavat asiakkaat muodostavat ne asiakkuudet,
joiden avulla yritys voi kilpailla tuottamillaan palveluilla ja tuotteilla valitsemil-
laan markkinoilla. Uusien asiakkaiden hankinta on aikaavievéa ja kallista seka
tarkoittaa usein taistelua markkinaosuuksista kilpailijoiden kanssa. Huomattavasti
kannattavampaa on kiinnittdd huomiota nykyisiin asiakkuuksiin ja pyrkié hoita-

maan niitd mahdollisimman hyvin tarvittavan kasvun varmistamiseksi.

Tutkijan toimiminen lahes 20 vuotta jatkuneissa asiakassuhteissa ovat muodosta-
neet osaamispohjan ja ndkemyksen, joka on motivoinut tdman tutkimuksellisen
kehittamishankkeen tekemiseen. Pitkakestoisten asiakkuuksien hoitaminen tuo
yritykselle paljon tietoa siitd, millaisen kumppanin kanssa ollaan tekemisissa ja
millaisia edellytyksia asiakkuuden jatkumiseksi vaaditaan. Kysymys on monesti

henkildkohtaisista suhteista ja saavutetusta luottamuksesta.

Asiakkuuksiin ja niiden hoitamiseen liittyvid paatoksia tehddan monesti inhimilli-
sesti ja tunnelahtodisesti. Taman tutkimuksen keskitssa on sen selvittdminen, mita
uusia nakokulmia puhtaasti lukujen avulla tehdyt paatelmét voivat tuoda paatok-
sentekoon. Taloudellista informaatiota analysoimalla asiakkuudesta saadaan sel-
ville sen kehittdmismahdollisuuksiin liittyvaa tietoa. Talldin tdytyy myos varautua
kasittelemaén ja sopeutumaan havaittaviin epavarmuustekijéihin, joita analyysin

tuloksena mahdollisesti ilmenee.



1.1  Tutkimuksen tausta

Taman tutkimuksellisen kehittdmishankkeen tavoitteena on luoda case organisaa-
tiolle uusi palvelutuote, jonka avulla taloudellista informaatiota voidaan hyédyn-
taa asiakkuuksien hallinnan paatoksenteossa. Asiakkuuksien kehityssuuntaa enna-
koidaan yhdistdmalla asiakassuhteen myynti- ja katetietoja asiakkaan tilinpaétos-
ja tunnuslukutietoihin. Tarkoituksena on téll6in muodostaa sellaista uutta infor-
maatiota, jota yritys voi kayttad apuna kohdentaessaan asiakkuuksiin liittyvia

markkinointi- ja myyntipanostuksia.

Yritysjohto on jatkuvasti tekemisissa monenlaisen liiketoiminnasta saatavan in-
formaation kanssa. Yritykset pyrkivat tuottamaan tasta kaikesta jalostettua tietoa
itselleen ja eri sidosryhmille, kuten analyytikoille, omistajille ja asiakkaille. Nama
tahot odottavat saavansa tuoretta ja luotettavaa tietoa yrityksistd, joiden kanssa ne
toimivat. Yhdistdmalla talous-, tuote- ja asiakastietoja voidaan muodostaa luotet-
tavasti kokonaisuuksia, jotka ovat hyédynnettdvissa kaikissa organisaatioissa ja
organisaatiotasoilla samanmuotoisena. (Maylor & Blackmon 2005, 4; Hellman &
Vaérila 2009, 25; Marshall 2009, 1.)

Tutkimuksen taustana on kohdeorganisaation ja tutkijan pitk& kokemus suoma-
laisten yritysten tilinpdatostietojen parissa tyoskentelysta. Tietojen hakemiseen ja
analysointiin liittyvan ohjelmistotuotteen kehityskeskusteluissa on usein pohdittu,
miten staattisen ja jalki-informatiivisen luonteen omaavia tilinpaatostietoja voitai-
siin hyodyntéa kehityssuuntia ennakoivasti liiketoiminnassa. T&mé on heréttanyt
tarpeen kehittaa liiketoimintaa varten tuote, jossa ndmaé tahan asti keskeisimpana
pidetyt talousjohtamisen tyokalut voidaan yhdistaa yritysten taloudelliseen liike-
toimintatietoon. Toisaalta tutkijan oma ymmarrys liiketoiminnan realiteeteista on
jo pitkdéan kohdistunut sithen moderniin oppisuuntaan, jossa tuotanto- ja tuotekes-
keisestéd johtamisesta painopistetta siirretdan asiakkuuksien hallintaan ja johtami-
seen. (Kaplan & Norton 2004; Hellman & Varila 2009.)



Talousinformaation avulla tapahtuvaan johtamiseen ja viestintaan liittyvat tarpeet
ja vaatimustasot monimutkaistuvat kaiken aikaa. Partasen (2007, 11) mukaan se
tarkoittaa yha enenevéssa maarin sitd, etta talousviestinnédssa on Kiinnitettava

huomiota;

- kéytettavan informaation reaaliaikaisuuteen,
- yrityksen sisdisen toiminnan tarkastelun sijasta ulkoympériston analysoin-
tiin seka erityisesti

- tulevaisuuden ndkymien painottamiseen.

Taloustietoa organisaatiossa késittelevien henkildiden odotetaan ottavan kantaa ja
esittdvan nakemyksia, miten liiketoiminnallisia kysymyksia voidaan ratkaista.
Laajimmillaan se merkitsee uskallusta ja taitoa haastaa rutiineja sekd uusien né-
kokulmien tuomista johdon késiteltavéksi. Tehokkaassa ja modernissa talousvies-
tinnéssa tuotetaankin lisdarvoa yrityksen ja omistajien lisdksi myos yrityksen asi-
akkaille. Parhaimmillaan kyse voi téalldin olla kokonaan uudenlaisen, asiakaslah-
toisen liiketoimintamallin tai tuote- ja palvelutarjonnan kehittdmisesta. (Partanen
2007, 12.)

Yritysjohdon kannalta hyvin toimivassa talousviestinnassa on monesti kysymys
yksinkertaistamisesta ja suodattamisesta. Esille tuotavat taloudelliset seikat on
oltava johdon tunnistettavissa ja helposti mitattavissa. Erilaiset asiakastietojarjes-
telmat ja -sovellukset seka yleinen tietotekninen kehitys mahdollistavat yha tar-
kemman ja kattavamman asioiden mittaamisen, joista tarkeimmaksi nahdaan
yleensa asiakastiedon merkityksen lisaantyminen. Tama tarkoittaa yrityksissa uu-
den ajattelumallin kaytt6onottoa ja toimintamallin uudistamista suhteessa uudis-
tuneeseen liiketoimintaymparistoon. Keskeiseen asemaan nousevat tallgin saata-

villa oleva uusi tieto ja sen asiakaslahtoisyys. (Hellman & Varila 2009, 11-12.)



Asiakassuhteisiin liittyvien vahvistamisprosessien tulisi aina myos lisata asiak-
kuuden arvoa sek& antaa mahdollisuus tavoitella suurempia asiakasosuuksia nii-
den asiakkaiden joukosta, jotka menestyvat markkinoilla paremmin seka kasvat-
tamaan téllaisten hyvien asiakkuuksien elinajan arvoa (Kaplan & Norton 2004,
136). Yrityksen olisi siis pyrittdva tunnistamaan asiakkaistaan ne, jotka eri kritee-
reill& tarkasteltuna omaavat parhaan tuottopotentiaalin tulevaisuudessa.

1.2 Tutkimusongelmat, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on sisdisen (asiakastiedot) ja ulkoisen (tilinpa&tostiedot)
laskentatoimen tuottaman talousinformaation yhdistdminen ja soveltaminen asi-
akkuuksien hallintaan liittyvaan paatoksentekoon. Asetetun tavoitteen mukaisesti
ty6ssad luodaan asiakkuuksien hallinnan apuvélineend toimiva talousviestinnén
raporttimalli. Liséksi arvioidaan sen toimivuutta asiakkuuksien hallinnan apuvali-

neena.

Tutkimuksessa asetettuihin tavoitteisiin pyritddn saamaan vastauksia tutkimusky-
symysten avulla. Paatutkimuskysymyksena selvitetaan:

1. Miten talousinformaatiota voidaan kayttaa asiakkuuksiin liittyvéassa paa-

toksenteossa?

Paatutkimuskysymyksen liséksi tutkimuksella haetaan vastauksia seuraaviin ala-

kysymyksiin:

2. Millaista johdolle suunnatun asiakkuuksien hallinnassa hyddynnettdvan ta-
loustiedon ja — viestinnan tulisi olla?
3. Millaisilla prosesseilla asiakkuuksiin liittyvaa taloudellista pdatoksentekoa

tukevaa informaatiota voidaan tuottaa?



Tutkimuksen tulokset tuodaan esille case-osuudessa, jossa muodostetaan tavoit-
teena oleva aihetta esittelevé raporttimalli. Raporttimallin luominen kuvataan vai-
heittain siten, etta esitystyylina sovelletaan kertomuksellista tulkintaa. Esitystaval-
la pyritddn muodostamaan sellaista talousviestintéd, jonka tulkitsemisessa ei tar-
vitse olla taloushallinnon ammattilainen. Lopputuloksen kannalta tdman tavoitteen
toteutuminen on tarke&d, koska monesti asiakkuuksiin liittyvid paatoksia tehdaéan
mm. markkinoinnin ja myynnin toimesta. Taloudellisen informaation analysoin-

tiin liittyvét toiminnot eivat valttamatta talléin ole tuttuja.

Asiakassuhteesta kertyvélla asiakastiedolla tarkoitetaan laajasti tulkittuna mita
tahansa tietoa, joka syntyy liikesuhteen tai muun liiketoimintamallin perusteella.
Tama tieto voi olla tietokantoihin kumuloituvaa tietoa asiakkaan ostokayttaytymi-
sestd, tuotevalinnoista, ostotapahtumien maarést tai taloudellisista tiedoista.
Asiakastieto voi kuitenkin olla myds esimerkiksi asiakasyhteyshenkil6lle synty-
nytta tietoa asiakkaan ominaisuuksista, luonteenpiirteista ja tavoista toimia kaup-
paneuvotteluissa. (Tikkanen & Vassinen 2010, 104.) Taman tutkimuksen tavoit-
teen perusteella asiakastieto rajataan tassé yhteydessa tarkoittamaan asiakassuh-
teesta saatavaa taloudellista tietoa ja sen jalostamista seka hyodyntamista asiakas-

suhteen hallinnassa.

Tutkimuksellinen kehittdmishanke rajataan koskemaan samalta toimialalta olevien
kolmen eri asiakasyrityksen tietoja. Raporttimallin luomisessa kéytetéan tutkitta-
vien yritysten myyntitietoja eli ne liittyvéat asiakassuhteen laajuuteen. Tiedot on
luovuttanut raporttimallin pilotoinnissa mukana ollut yritys. Myyntitiedot kerataan
samoilta vuosilta kuin asiakasyrityksilta kaytettavissa olevat tilinpaatostiedot.

Vertailutietoina kaytetddn saman toimialan yritysten keskimaaréisia lukuja.

Myyntitietojen lisaksi kaytetddn karkeita katetietoja, jotka ovat keskiméaaraisia
kyseiseen asiakkuuteen liittyvia lukuja ja ennusteita niiden kehittymisesta. Yksit-
téisen asiakassuhteen kannattavuuden selvittdminen on laaja, yrityskohtainen ja
vahvasti yrityksen siséinen prosessi. Tassa tutkimuksessa varsinainen asiakaskan-
nattavuuden muodostuminen tai sen selvittdminen rajataan pois sen laajuuden ja

sisdisen luonteensa vuoksi.



Tutkimuksellisesti ajateltuna kehittdmishankkeessa on kyse laskentatoimen, asi-
akkuuksien hallinnan ja talousviestinnan teorioiden yhdistamisesta liiketoiminnan
kehittdmishankkeeseen. Tarkedssa roolissa kehityshankkeessa ja tassé tutkimuk-
sessa on myos tietojohtaminen ja analyyttisen toiminnan omaksuminen seka tar-
kastelu. Talloin tavoitteena on eritelld ja jaotella tietoa, yhdistelld ja muokata sita
seka kertoa asioista erilaisista ndkokulmista ja erilaisilla tarkastelukriteereill&
(Kamensky 2010, 120).

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kahdesta erillisestd luvusta. En-
simmaisessa teorialuvussa tietojohtamista tarkastellaan tietopadoman hyodynté-
misen nakokulmasta seké kiinnitetddn huomiota analyyttiseen toimintatapaan
edellytyksené tehokkaalle tiedon analysoimiselle ja kayttamiselle paatoksenteon
apuna. T&ssé yhteydessa esitetddn, ettd tietojohtaminen ja analytiikka liiketoimin-
nassa voidaan yhdistaa tassa yhteydessa liiketoimintatiedon hallinnan (business
intelligence) teeman alle. Liiketoimintatiedon hallinta on analyyttinen prosessi,
jossa tietotekniikan avulla muunnetaan yrityksen siséisista ja ulkoisista l&hteista
keréttyé dataa informaatioksi ja tiedoksi tukemaan padtoksentekoa (Koskinen et
al. 20053, 5).

Laskentatoimen, asiakkuuksien hallinnan ja viestinnén teoriat muodostavat aiheen
varsinaiseen substanssiin liittyvén toisen teoriaosuuden. Tutkimuksen eri teoriat

toisiinsa yhdistavéksi teemaksi muodostuu talousviestintd. Sen tehtédvéana on sitoa
yhteen tutkimuksessa muodostettavan raporttimallin avulla laskentatoimen ja asi-
akkuuksien hallinnan teorioista johdetut vastaukset tutkimuskysymyksiin ja kuva-

ta seké viestid saadut tulokset eteenpéin esitetyn raporttimallin muodossa.

Tietotuotteiden ja —palveluiden kehittdminen perustuu tiedon tyostdmiseen, yhdis-
tdmiseen ja esittdmiseen, jonka avulla informaatiolle tuotetaan lisdarvoa. Eri l1&h-
teistd kerattyé tietoa jalostetaan ja yhdistetdan kulloisenkin kéyttotarkoituksen
mukaan. Tietotuotteet ja — palvelut ovat valttdmattomié apuvélineitd paatoksente-
on tukena, silla ilman prosessointia tieto ei ole kdyttokelpoista. Myds informaati-

on jakelu on osattava kohdentaa todelliseen tarpeeseen (Huotari et al. 2005, 59.)



Tutkimuksessa kaytettavaa talousinformaatiota muodostetaan yrityksen laskenta-
toimessa. Yleisen laskentatoimen osalta on jo pitkaan pyritty I0ytdmaén keinoja ja
vastauksia siihen, miten tilinpaatostietojen ja tunnuslukujen avulla voitaisiin luoda
halytysjarjestelmid, jotka voisivat hyvissa ajoin ennakoida esimerkiksi yrityksen
rahoituskriisin l&hestymisesta. Parhaimmillaan tilinp&atostietoihin ja tunnuslukui-
hin perustuva jéarjestelmé voi jo vuosia etukéteen antaa varoituksen heikentyvasté
kehityksesta yrityksen toiminnassa ja antaa mahdollisuuden johdolle reagoida ja
sopeuttaa toimintaansa muodostumassa olevaan uhkaan. (Laitinen & Laitinen
2004, 21-22; Leppiniemi 2005, 225.) Tutkimuksessa hyddynnetéan taman pitka-

aikaisen tutkimustyon tuloksia mm. arvioitaessa tunnuslukuja ohjearvojen avulla.

Yleiseen laskentatoimeen osana kuuluvaa johdon laskentatoimea on kansainvali-
sestikin tarkasteltu yllattdvan vahan. Erityisesti viestinnan nakokulma kéyténtojen
pohdinnassa on hyvin tuore. Johtajat joutuvat kuitenkin kaikissa organisaatioissa
miettimaéan, miké on organisaation kannalta tehokasta kommunikointia. Téarkea
osa johtamisesta koostuu keskustelusta yrityksen arvoista, tavoitteista ja toimin-
nan periaatteista. Suuri osa johtajien ty6ajasta kuluukin erilaiseen kommunikoin-
tiin ja viestintaan. Yrityksen visio ja tavoitteet on pystyttava viestimaan henkil6-
kunnalle ymmarrettavasti ja selkeésti. (Partanen 2007, 13; Passila 2009, 385.)
Paitsi viestijana, voi johtaja tai esimies olla myos itse viestinnan kohteena. Tama
toteutuu varsinkin silloin, kun kyseessé on johdon laskentatoimi. Téassa tutkimuk-
sessa liiketoiminnasta ja asiakkuuksista vastuussa olevat johtajat ja avainhenkilot

ovat heihin kohdistuvan taloudellisen viestinnan kohteena.

Asiakkuuksien hallintaan liittyen ICMI Oy (2010, 44) toteaa omassa tutkimusra-
portissaan, ettd asiakkuuksien merkityksen kasvu nakyy erityisesti johdon kéytta-
missa mittareissa ja tyokaluissa. Talldin kysymykseen tulevat erityisesti asiakas-
kannattavuuteen, asiakasanalyyseihin, asiakasriskeihin ja asiakasennusteisiin liit-
tyvét mittarit. Mainittujen mittareiden avulla johdon huomio siirtyy yhd enemman
kohti asiakkuusjohtamista. Huomionarvoista on myos se, ettd aiemmin l&hinn&
markkinointi oli kiinnostunut asiakastiedosta, mutta nyt kaikki keskeiset johtamis-
funktiot odottavat saavansa asiakastietoa kayttdonsé kukin itselleen sovitetussa
muodossa (Hellman & Vérild 2009, 12, 50). Partasen (2007, 11) mukaan yrityk-

sessd tuotettavan laskentainformaation painopiste on siirtyméassa voimakkaasti



vuorovaikutusta ja kommunikointia vaativaan suuntaan, jolloin laskenta-
ammattilaisilta odotetaan taloudelliseen nakdkulmaan liittyvid kannanottoja ja

nakemyksellisia esityksia liiketoimintaan liittyvien ongelmien ratkaisemisessa.

Gupta et al. (2004, 7) toteavat tutkimuksessaan yritysten taloudellisen arvon ole-
van riippuvainen erityisesti tilinpaatoserien ulkopuolisista aineettomista eristé.
Néistd merkittavin yksittdinen erd on yrityksen asiakkaat. Asiakasarvoa voidaan
maarittad arvioimalla asiakkuuksien tulevan elinkaaren aikana syntyvia tuottoja
muutettuna nykyarvoon. Tama ajattelutapa tuo uuden nédkdkulman yritystoimin-
nan arvottamiseen verrattuna perinteisissa tilinpaatostiedoissa esitettyihin lukui-
hin. Gupta et al. (2004) yhdistivét tutkimuksessa perinteisia taloudellisen suori-
tuskyvyn analyysimenetelmié asiakkuuksien arvon maérittelyyn, joiden havaittiin
tuovan uusia mahdollisuuksia mm. aloittelevien ja nopeasti kasvavien yritysten
tulevaisuuden nakymien arviointiin. Yrityksen asiakaskannan arvo on tutkimuk-
sen mukaan sen nykyisten ja tulevien asiakkaiden elinkaaren aikana yritykselle

tuottama arvo.

Nyman (2008, 3) puolestaan toteaa, etta yrityksen nykyisen asiakaskannan voi-

daan sinallaan todeta olevan luotettavin lahde arvioitaessa yrityksen tulevia raha-
virtoja ja voittoja. Nykyisté asiakaskantaa voidaan tasta syysta pitaa eraanlaisena
asiakassalkkuna, jota valvotaan ja hoidetaan systemaattisesti. Tarkastelukulmana

on tallgin asiakkuuksien taloudellisen arvon ja riskin suhteen mééritteleminen.

Tutkimukseen liittyvan viestinnan yleisen teorian kotimaisena vaikuttajana voi-
daan mainita Osmo A. Wiio, joka jo 1970 julkaisi ”Wiion lait”. Tulevaisuuteen
suuntautuneessa laissaan Wiio pohti mm. tietoyhteiskuntaa ja tietotekniikan vai-
kutusta tulevaisuuden viestinnéssa ja tutkimisessa. Viestintatekniikan uusimpia
muotikésitteitd on Wiion (2009, 140) mukaan digitaalinen konvergenssi, jossa
tiedon “kuljetusalusta” ei ole merkitsevé vaan tietovirta kulkee monia eri kanavia

pitkin vastaanottajalle.

Edell&d Wiio viitannee monikanavaisuuden lisd&ntymiseen viestinndssa ja yritys-
maailmaan liitettynd tdma tietovirtojen kasvaminen ja laajentuminen aiheuttaa yha

suuremman tietomaéran syntymisté ja analysointia. Keskeiseksi muodostuu siten



saatavilla olevan datan suodattaminen ja havaitun oleellisen tiedon liittdminen
litketoiminnan ohjaukseen. Raporttia muodostettaessa pyritadnkin saamaan esille
seikkoja, jotka poikkeavat normaaliesiintymisté eli ovat joko positiivisesti tai ne-
gatiivisesti merkittavia. Taysin mahdollinen tilanne on kuitenkin myos se, ettd
analyysin avulla ei 16ydy mitddn merkittavid poikkeamia. Toisaalta myds siiné
tilanteessa syntyy uutta informaatiota, jota voidaan kaytta4 hyvaksi paatoksente-

0SSa.

Edell esitetty tiivistelma tutkimuksen teoriaosuudesta pyritadn saamaan nakyviin
raporttimallia luotaessa. Tietojohtamisen ja analytiikan osalta korostuu tietopééa-
oman merKitys ja sen hyddyntdminen uudessa tuotteessa, analytiikka taustalla
olevana vaatimuksena seka tarvittavien prosessien tunnistaminen tietojen keraa-

misen, yhdistdmisen ja jalostamisen sujuvuudessa.

Hyvén taustan kehittdmishankkeen onnistumiselle luo suuntaus, jossa asiakkuuk-
sien hallintaan ja niiden merkitykseen yrityksille kiinnitetdan jatkossa yha enem-
man huomioita. Asiakkuuksiin liittyva tieto ei en&é ole markkinoinnin omaisuutta,
vaan sitd halutaan hyddyntaa laajasti eri tarkoituksissa. T&ma tietotarpeen laaja-
neminen luo osaltaan pohjaa myos talle tutkimukselle ja haastaa luomaan sellaista
talousinformaatiota ja viestintad, joka soveltuu erilaisiin tilanteisiin ja osaamis-
tasoille. Talloin korostuu viestijan osaaminen ja ymmarrys oleellisten asioiden

esille tuomiseksi.

Aihe liittyy vahvasti myds markkinointiin ja myyntiin. Raporttimallissa pyritaan
selvittamaan, mihin asiakkuuksiin yrityksen tulevaisuudessa pitéisi merkittavim-
mat markkinointi- ja myyntipanostukset kohdentaa. Kyseessé voidaan katsoa ole-
van asiakaskannan segmentointiin liittyva tavoite. Koska tutkimuksessa on kui-
tenkin tarkoituksena luoda nimenomaan uusi palvelutuote, eika tassa yhteydessa
selvittdd sen mahdollisuuksia lopulta toimia markkinoinnin ja myynnin apuvali-

neend. Néin ollen rajataan ne téll& perusteella teoriaosuudesta pois.
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1.4 Tutkimusstrategia

Tutkimusmenetelmana kaytetédan tapaustutkimusta, joka on yleisimpié liiketalous-
tieteellisen tutkimuksen laadullisia eli kvalitatiivisia menetelmid. Tapaustutkimus
mahdollistaa monipuolisen aineiston kerd&dmisen ja analyysin. Myos maarélliset
eli kvantitatiiviset menetelmét ovat mahdollisia. Olennaista tapaustutkimuksessa
on se, etta tutkittava tapaus muodostaa jonkinlaisen kokonaisuuden, usein proses-
sin, jota tutkimalla pyritaan lisédmaan ymmarrysté tietysta ilmiosté (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006).

Tutkimuksen tuloksena luotavaa raporttimallia lahestytdén tutkimuksessa toimin-
nallisesti ja kokeellisesti teoreettiset lahtokohdat huomioiden, pyrkien muodosta-
maan prosessi, jonka tavoitteena on uuden palvelutuotteen syntyminen. Toimin-
nallisuudella tarkoitetaan t&ssa yhteydessé tutkijan oman ammattitaidon ja osaa-
misen hyddyntamista aiheeseen liittyvén teorian soveltamisessa. Tutkimuksellinen
kehittdmishanke muodostuu ndin ollen kdytannon tasolta muodostettavasta ym-
marryksest4 ja jalostuu kohti lopullista muotoaan teoriaa ja kaytantoa vuorotellen
seka sen toimivuutta kdytannossa testaten. Kokeellisuudella tavoitellaan erilaisia
esitysmalleja muodostettavalle uudelle informaatiolle. Tamaé toteutuu tekstin ja
graafisten kuvioiden esittdmiseen liittyvia esitystapoja kaytantéon testaamalla.
Kokeelliset taloudelliset tutkimukset pyrkivét osoittamaan, miten jotain toimintoa
pitéisi kasitella kdytannossa (Ryan et al. 2007, 144).

Tutkimusotteessa on kysymys abduktiivisesta paattelystd, jossa kaikki alkaa kay-
tdnnon tasolta ja paattely vuorottelee teorian ja kdytannon valilla. Kaiken tavoit-
teena on tutkittavan ilmién mallinnus. Abduktiivisesta padttelysta on kyse, kun
luodaan esimerkiksi uusia tuotekonsepteja, jotka ovat alustavia, lopullisen tuot-
teen konkreettisia mallinnuksia. Kaikkea ohjaa tutkijalla oleva johtoajatus, joka
liittyy aikaisempiin kokemuksiin ja niiden pohjalta syntyneeseen ratkaistavaan
ongelmaan. Tutkijalla tdytyy olla osaamista tutkittavasta aiheesta ja pystyd muo-
dostamaan seka teoreettinen ettd kaytannéllinen esiymmérrys tutkittavasta asiasta.
Aikaisemmat tutkimukset ja teoriat toimivat tutkijalle inspiraation lahteend. Ab-
duktiivisen paattelyn kulku edustaa prosessien etenemisen logiikkaa. (Anttila
2008.)
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Tyypillinen tapaustutkimuksiin ja myo6s tdhan tutkimukseen liittyvé haaste on yh-
distad vallitseva teoria empiirisiin tutkimuksiin siten, etté lukijat voivat oppia ja
toimia. Hyvin onnistuneen tapaustutkimuksen lopputuloksena on ilmididen esit-
tdminen helposti luettavassa ja ymmarrettavassd muodossa. (Eriksson & Kaoistinen
2005, 15-16.) Tapaustutkimuksen tarkoituksena ei ole tuottaa yleisesti hyddynnet-
tavaa tietoa vaan huomio on itse tapauksen toiminnassa. Tapaustutkimusten avulla
voidaan testata vakiintuneita késityksia, vallitsevia teorioita ja kasitteita seka so-
veltaa niitd uuden tuotteen tai palvelun kehittdmiseen (Eriksson & Koistinen
2008, 121; Hirsjarvi et al. 2007, 157; Koskinen et al. 2005b, 155.)

Talla tutkimuksellisella kehittamishankkeella tavoitellaan uutta palvelutuotetta
tutkijan kohdeorganisaatioon. Tall6in lopputuloksen kannalta oleellisempaa on
uuden palvelutuotteen luominen kuin olemassaolevan teorian vahvistaminen. Tut-
kimusta aloitettaessa tutkijalla oli k&sitys siitd, millainen lopputulos asetettujen
tavoitteiden toteutumiseksi vaaditaan. Nain ajatellen aiheeseen liittyva teoria
muodostaa tutkimukselle viitekehyksen, josta aiheen kannalta oleellisia asioita

nostetaan esiin ja testataan tutkimuksessa kaytannossa.

Tavoitellun kehittdamishankkeen onnistumisen kannalta tutkijalla on oltava ana-
lyyttista ja kokeilevaa taitoa. Tallgin on oleellista ymmartad, mika saattaa vaikut-
taa lopputulokseen ja mika lopulta on tutkimuksen kannalta olennaista. Teorian
liittdmisessa kaytantdon on oltava huolellinen ja yleistdmista on valtettava, sa-
moin toisaalta liikaa teorisointia. Teorian vaikuttavuudesta huolimatta on oleellis-
ta, ettei sen vangiksi jadd& vaan esitetddn myods omia ndkemyksid. Konkreettiset
esimerkit valaisevat hyvin tutkijan tavoitteita. (Marcousé & Lines 1994, 11.)

Tutkimuksen empiria-osuudessa tassa tutkittavasta tapauksesta tuotetaan sanalli-
nen ja visuaalinen tarina. Sen avulla lukijalle kerrotaan, mika tassé tapauksessa on
erityisen kiinnostavaa tutkijan havainnoimana. Analyysin tuloksena tapauksesta
esitetadn arvioitu kehityspolku ja havaintojen perusteella muodostettu nakemys
tulevasta kehityssuunnasta. Tutkimuksen tulokset suuntautuvat siis tulevaisuuteen.
Tapauksen tulokset muodostavat siten vision tulevasta kehityksestd ja muutokses-

fa.
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Kamppinen et al. (2003, 120-121) siteeraavat Mannermaata (1999), jonka mukaan
skenaariomenetelman avulla luodaan loogisesti etenevé tapahtumasarja, jonka
tarkoituksena on nayttaa, miten mahdollinen joko todennakdinen, tavoiteltava tai
uhkaava tulevaisuudentila kehittyy nykytilanteesta. Partanen (2007, 85) ja Koo-
mey (2009, 108) puolestaan toteavat, ettd skenaario on yrityksen ja sen ymparis-
ton nykyisyyden ja tulevaisuuden tilan kuvaus ja prosessianalyysi siitd loogisesta

tapahtumasarjasta, joka liittdd ndma toisiinsa.

Tassa tutkimuksessa luotava raporttimalli muodostaa kuvauksen tutkittavan tapa-
uksen mahdollisesta kehityspolusta. Se on muodostettu loogisesti johdattelemalla
aineistosta ja sisaltaa arvion tulevaisuudentilasta tutkittavien asiakasyritysten osal-
ta. Tulokseen paastaan tutkimalla aineistosta ilmenevia signaaleja, muodostamalla
luvuista trendikuvaajia ja yhdistaméalld analyysista saatu informaatio ennakoiduksi
kehityspoluksi.

Mainittuja menetelmia kéaytettdessa ja lopputulosta myéhemmin tulkittaessa on
huomioitava, ettd muodostuvan raportin arviointiin ja soveltuvuuteen paatoksen-
teossa vaikuttaa tulkitsijoiden omat kasitykset mahdollisista kehityspoluista. Ra-
portissa voidaan vain esittdd mahdollisia tai todennédkdisia vaihtoehtoja vallitse-
vissa olosuhteissa ja kaytettavissa olevalla informaatiolla. Lopullinen toiminta
organisaatiossa muodostuu sen mukaan millaiset nakemykset paatoksentekijéalla
paatoksenteon hetkelld vallitsee ja mitd muuta tietoa ennakoitavissa olevaan ta-
pahtumankulkuun yhdistetdan. Oleellista on kuitenkin huomata, etta tavoitellun
tapahtumakulun toteutuminen vaatii aina myos sita tukevia paatoksia ja toimenpi-

teita.
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1.5 Tutkimuksen rakenne

Kuviossa 1 kuvataan tutkimuksen eteneminen teoriaosuuksien kautta kohti empii-
risessa case-osuudessa luotavaa uutta palvelutuotetta. Tutkimus péattyy yhteenve-
toon ja havaittujen johtopaattsten esittelyyn seka jatkotutkimusaiheiden pohdin-
taan. Tassa kappaleessa kuvataan lyhyesti tutkimuksen paaluvuissa késiteltavat

asiat.

Johdanto

Tietojohtaminen ja analytiikka

Talousinformaatio ja -viestinta asiakkuuksien hallinnassa

Tutkimuskonteksti ja -menetelmét

AsiakkuusAvain -raporttimalli

Yhteenveto ja johtopaatokset

KUVIO 1: Tutkimuksen rakenne.

Tutkimus jakautuu kuuteen lukuun. Ensimmaisessa luvussa esitelldaan tutkimuksen
taustatiedot, tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset sekd aiheeseen tehtavét

rajaukset. Luvussa esitellddn myos tutkimuksen teoreettinen viitekehys paatasolla

painopistealueineen. Lisaksi tarkastellaan tutkimuksessa sovellettavia tutkimus-

menetelmia seka tutkimuksen rakennetta.

Toisessa luvussa aihetta lahestytéén teoriatiedon avulla tietojohtamisen ja analyyt-
tisen toiminnan nakékulmien kautta. Aihetta késitellaan tietojohtamisen késitteen
ja tutkimukseen liittyvan rajapinnan selvittdmiseksi. Huomiota kiinnitetdan erityi-
sesti tietopadoman hyoddyntdmiseen seké analyyttisen toimintatavan ja analyytti-

sesti toimivan yrityksen kuvaamiseen.
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Kolmas luku on tutkimuksen toinen teorialuku. Laskentatoimen merkitys tutki-
muksessa tarvittavan sisaisen ja ulkoisen talousinformaation tuottajana tuodaan
esille. Samoin esitelladn tutkimuksessa kédytettavat tilinpaatoksen tunnusluvut ja
niiden tulkintaan liittyvat ohjearvot. Asiakkuuksien hallintaan liittyvina seikkoina
kasitellaan asiakaskannattavuutta ja tutkimuksessa sovellettavaa asiakkuuksien
elinkaareen liittyvad CLV laskentaa. Lopuksi selvitetddn talousviestinnédn roolia

teoriat yhdistavana tekijana.

Neljannessé luvussa kuvataan tutkimuskonteksti. Tutkimuksen kohdeorganisaatio
esitelldén lyhyesti ja tutkimuksessa mukana olevien asiakasyritysten aineiston
hankintaan, analysoimiseen ja kasittelyyn liittyvat menetelmat seka ohjelmistot
kaydaan lapi. Liséksi arvioidaan luotavan raporttimallin soveltuvuutta ja hyotya

asiakkuuksiin liittyvassa paatoksenteossa.

Viides luku on tutkimuksen empiirinen osuus. Case-osuudessa luodaan vaiheittain
kehityshankkeen tavoitteena oleva uusi AsiakkuusAvain™ -palvelutuote ja sen

malliraportti.

Kuudennessa luvussa esitellaan tutkimuksen yhteenveto seké tutkimuskysymyk-
siin vastatessa tehdyt johtopaatokset. Tutkimuksen validiteettia arvioidaan tutkijan
ja toimeksiantajaorganisaation asiantuntemuksen kautta ja reliabiliteettia aineiston
kasittelyssa kaytettdvien menetelmien soveltuvuuden osalta. Lisaksi luvussa esi-

telldan tutkimuksen perusteella muodostuneet jatkotutkimusaiheet.
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2 TIETOJOHTAMINEN JA ANALYTIIKKA

Tassé luvussa aihetta lahestytaan tietojohtamisen ja analyyttisen toiminnan nako-
kulmasta. Tietojohtamiseen liittyy alateemoina useita tietoa ja informaatiota eri
nakokulmista lahestyvié prosesseja. Tietojohtamisen voidaan yleisesti todeta ole-
van yrityksen tyontekijoiden inhimillisen pddoman ja toiminnassa muodostuneen
aineettoman pddoman yhdessa muodostama tietopddoma ja tdman johtamiseen

seka innovatiiviseen hyodyntdmiseen liittyvat nakemykset.

Osaavan ja innovatiivisen johtamisen lisaksi yrityksella taytyy olla myds nakemys
analyyttisesta toiminnasta ja sen mahdollistamista hyodyistd paatoksenteossa.
Analyyttisessa yrityksessé johtaminen ja paatoksenteko perustuu kaikilla tasoil-
laan omasta liiketoiminnasta johdettuihin tosiasioihin. Nykyisessa toimintaympé-
ristossa yritys muodostaa ja saa kayttéonsa niin paljon informaatiota, ettei se kéy-

tdnnossa selvid sen kasittelystd ilman analyyttisia menetelmia.

Edelld kuvatuissa teemoissa kyse on tietointensiivisesta tyosta ja kyseisia organi-
saatioita voidaan kutsua tietoperustaisiksi organisaatioksi. Tietoperustaisen orga-
nisaation toiminta perustuu raaka-aineena olevan informaation jalostamiseen tie-
doksi ja osaamiseksi. Toisin sanoen keratty informaatio toimii organisaatiolle seka
raaka-aineena etta lopputuotteena. Talldin aineettomien tekijoiden merkitys toi-
minnassa korostuu, tallaisilla tarkoitetaan esimerkiksi informaatiota ja osaamista.
(Huotari et al. 2005, 25, 35.) Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on eri-
tyisesti ndiden aineettomien tekijoiden yhdistyminen suorituskyvyn parantamiseen
asiakkuuksien hallinnan kautta.
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2.1 Tietojohtaminen késitteend

Tiedon johtaminen (knowledge management) on lahtdtasolla olevan tiedon johta-
mista, hahmottamista ja jalostamista. Siihen kuuluvat raakatietona syntyvét tieto-
jarjestelmien tiedot ja taustalla vaikuttavat taloustieteen ja oppien mukaan jalostu-
vat kasitykset, jotka muuttavat tietoa tietdmykseksi. Toimintoja késitteellistetdén
prosesseiksi ja kaytanteiksi seka niiden hallintaa kehitetaan. (Kolehmainen 2009,
31)

Tietojohtamisella pyritdan yrityksen Kilpailuedun yllapitamiseen luomalla uusia
prosesseja, joissa palvelut ja tuotteet yhdistyvat. Tamaé vaatii organisaatiolta jat-
kuvaa uuden tiedon luomista ja innovointia. Tietojohtaminen yhdistyy néin ollen
oppivan organisaation kasitteeseen. Pyrkimyksena on hyddyntaa organisaation
jasenten tietoa organisaation suorituskyvyn ja strategisen osaamisen lisdédmiseksi.
(Huotari et al. 2005, 49, 134; Trninic 2011, 40.)

Tietojohtamiseen luettavia teemoja on toisaalta Lonnqvistin et al. (2007, 12) mu-
kaan kansainvalisesti késiteltyna useita, ja niita myos tutkitaan usein toisistaan

erillisind alueina. Naihin kuuluvat;

informaation hallinta (information management),

- tietdmyksenhallinta (knowledge management),

- aineeton padadoma ja sen johtaminen (intellectual capital, intellectual capital
management) ja

- liiketoimintatiedon hallinta (business intelligence).

Suomessa kehitetyn ja kdytettdvan tietojohtamisen kasitteen voidaan eréanlaisena
kattoké&sitteend katsoa kattavan néiden erilaisten tietoon, teknologiaan ja johtami-
seen liittyvien teemojen rajapinnat. Nain muodostettu tietojohtamisen maarittely
ei kuitenkaan ole ainoa tapa hahmottaa kasitettd. Monessa yhteydessa tietdmyk-
senhallinta ndhdaan tietojohtamisen kddnnoksena ja synonyymind. Toisaalta tie-
tdmyksenhallinta voidaan myds ymmartdd monella tavalla; tietoteknisena infor-
maation hallintana tai sosiaalisten yhteistydmuotojen kautta. (Lonnqvist et al.
2007, 12.)
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Tietojohtaminen liittyy siis k&sitteend edellékuvatun mukaan tiedon johtamiseen
tai tiedon hyodyntamiseen johtamisessa. Tietojohtaminen liittyykin moniin johta-
misen alueisiin, eiké sille ole 16ydettavissa kaikkien hyvaksymaa ja yleispétevaa
maadritelmaa. (Lonnquvist et al. 2007, 14; Huotari et al. 2005, 134). Yrityksissé on
siis monia erilaisia toimintoja ja prosesseja, jotka liittyvét tietdmyksen ja infor-
maation hallintaan. Tietojohtaminen voidaan ndhd& myos yhtend kokonaisena
liiketoimintaosaamisen alueena muun muassa laskentatoimen, markkinoinnin ja

logistiikan rinnalla. (Lonnqvist et al. 2007, 15.)

Tietojohtamiseen liittyy oleellisena tekijana myos tietohallinnon késite, mutta
tassa yhteydessa kehittdmishanketta tarkastellaan tietojohtamisen nakokulmasta
siten, ettd huomiota kiinnitetaan tietopddoman hallintaan ja hyodyntdmiseen seké
analyyttisten menetelmien kayttdmisesta saavutettaviin mahdollisuuksiin ja hyo-
tyihin. Tietojohtamiseen liittyvien tietojarjestelmien ja ohjelmistojen hallintaan tai

kehittdmiseen liittyvat asiat rajataan siten tdméan tutkimuksen ulkopuolelle.

Tietojohtamiseen liittyvat kasitteet eivat ole yksiselitteisid, jonka vuoksi tdhén
tutkimukseen liittyvand tietojohtaminen mééritellaén tietotekniikka-avusteiseksi
informaation hallinnaksi, jossa aineetonta pddomaa ja liiketoimintatietoa proses-
siksi yhdistamalla muutetaan uudeksi tietamykseksi. Seuraavassa kappaleessa téatéa

kasitellaan tietopadomaan liittyvéna hallintana ja toimintana.

2.2 Tietopddoman kehittdminen ja uuden luominen

Stahle ja Gronroos (1999, 17, 50) ovat todenneet, etta perinteisen padoman paino-
arvon vahentyminen siirtdd huomiota yhd enemman aineettoman pdédoman arvos-
tamiseen. Talla tietopd&domalla ymmarretaan kaikkea yritykseen liittyvad osaamis-
ta sekd yrityksen ké&ytdssa olevaa informaatiota. Yrityksen pitdd pystya johtamaan
seka silla kaytossé olevaa ja tunnistettua tietopddomaa ettéd valmistautua toimi-
maan myos potentiaalisena uuden tiedon tuottajana ja toimimaan sen luoman paa-

oman hallitsijana.
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Tiedon, osaamisen ja tietdmyksen kasvava merkitys organisaatioiden menestymi-
selle onkin saanut monet arvostamaan niité yrityksen arvokkaimpana pddomana.
Taman tyyppisen osaamisen johtaminen on kuitenkin yrityksille haastavaa. Taméa
johtuu siitd, ettd kyseessa ei ole varsinainen johtamisoppi vaan toimivat ratkaisut
ovat usein yrityskohtaisia. (Pellinen 2005, 223, 225.)

Kysymys on myds informaatio-osaamisesta, joka mééritellaan kyvyksi hankkia
informaatiota eri lahteista seka taidoksi arvioida ja kayttaa sitd. Osaaminen kattaa
kuitenkin kykyjé ja taitoja laajemman alueen. Informaation ja tiedon tarpeet pitéé
tunnistaa laajasti, tietdd miten informaatiota hankitaan, arvioidaan, jasennetéan,
tulkitaan ja ennen kaikkea hyddynnetdan toiminnassa. Tieto on osattava tulkita

oikein omassa kontekstissaan. (Huotari et al. 2005, 80.)

Tietoon ja tiedonvalittdmiseen liittyva toiminta sindlldaan on nykyisin palkitse-
vampaa kuin koskaan. Datan ja informaation méaaran jatkuvasti kasvaessa, ym-
marryksen, merkitysten ja tietdmysrakenteiden toisiinsa yhdistdminen luo liik-
keenjohdolle paitsi haasteen, myds valtavan mahdollisuuden. Tiedon késittelyyn
liittyvat kehityspolut mahdollistavat, tulkintaan ja analysointiin keskittymalla,
siirtymisen yha suurempaa lisdarvoa tuottavaan taloudelliseen toimintaan. (Tikka-
nen & Vassinen 2010, 105; Huotari et al. 2005, 56; Meyer 1997, 275.)

Yrityksille tamé tarkoittaa kykyé soveltaa toiminnassaan jo tunnettua olemassa
olevaa tietoa seka kehittad myos uutta tietoa kun sellaiseen tulee mahdollisuus.
Tama edellyttda ettd yritykselld on strategista reservid, jonka avulla se pystyy
tuottamaan uusia ideoita ja innovaatioita hyddyntéessaan sille kertynytta tietopééa-
omaa, kuten kuviossa 2 esitetadn. Luotaessa téllaista uutta tietoa viestintdosaami-
nen, informaatio seka tieto ovat ratkaisevassa roolissa. (Stahle & Grénroos 1999,
53, 76-77; Huotari et al. 2005, 50.)
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Strateginen reservi

Aineeton paaoma

data

innovaatioky . .11 20 a0
e Inhimillinen pddoma
immateriaali
-oikeudet osaaminen motivaatio sitoutuminen

organisaatio

KUVIO 2: Yrityksen tietopadgoma (mukaillen Stahle & Gronroos 1999, 51).

Nonaka & Takeuchi (1995, 62) ovat esittdneet uuden tiedon luomisesta ja muun-
tumisesta mallin, joka kuvaa prosessina tiedon muuntumisen hiljaisen ja kasitteel-
lisen (eksplisiittisen) tiedon valilla. Tuloksena saadaan uutta tietoa, joka on kési-
teltaviss, tallennettavissa ja viestittavissé edelleen. Prosessi alkaa sosiaalistumis-
vaiheesta, jossa hiljaista tietoa (organisaation jasenilla oleva tieto) siirretddn orga-
nisaation sisélld. Seuraavassa eli ulkoistamisvaiheessa hiljainen tieto muuntuu
kasitteelliseksi, jonka jalkeen se yhdistyy aiempaan kasitteelliseen tietoon. Sisais-

tdmisvaiheessa koettu muuttuu jélleen hiljaiseksi tiedoksi (KUVIO 3).

Sisdistaminen o )

. Kasitteellisen Sosiaalistuminen
tiedon « Hiljaisen tiedon
muuttuminen siirtdminen
hiljaiseksi tiedoksi

Yhdistdminen Ulkoistaminen
« Késitteellisten « Hiljaisen tiedon
tietojen muuttaminen
yhdistdminen kasitteelliseksi

KUVIO 3: Tiedon luomisen prosessi (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995, 62).
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Edell& esitetyn tiedon luomisen prosessin avulla tarkasteltuna tdma tutkimus liit-
tyy sen yhdistdmisvaiheeseen. Yhdistdmisvaiheessa yhdistetédén tietoa jo olemas-
saolevaan tietoon muodostaen uusia kokonaisuuksia. Tiedon uudelleenjérjestely
jaoettelemalla, lisédmalla, yhdistamalla ja luokittelemalla johtaa uuden tiedon
syntymiseen. Vuorovaikutus, viestinta ja tietojarjestelmat toimivat yhdessa uuden
tiedon organisoinnissa, luomisessa ja sailyttdmisessé. (Nonaka & Takeuchi 1995,
67.)

Oleellinen tekij& uuden tiedon onnistuneessa luomisessa ja kéyttdmisessa paatok-
senteossa on liittdminen osaksi toiminnallista strategiaa. Talloin on pystyttava
muodostamaan selked kasitys siitd millaista tietoa tarvitaan, mihin sita kdytetaan
ja miten se soveltuu tarkoitukseensa. Yrityksen tulevaisuuden visio taytyy olla
taloudellisista mittareista johdettuihin tavoitteisiin sidottu. (Huotari et al. 2005,
129; Nonaka et al. 2008, xii.) Tdhan tarvitaan organisaatiossa omaksuttavaa ana-

lyyttista lahestymistapaa, jota kasitelladn taman luvun kappaleissa 2.4 ja 2.5.

2.3 Liiketoimintatiedon hallinta

Tietojohtamisen ja kasitteeseen yhtend teemana liittyvan liiketoimintatiedon hal-
linnan tavoitteet ovat samansuuntaisia. Ranjan (2011, 137) kertoo Hameed’n
(2004) maaritelleen intelligence —termin: tuntemattoman, piilossa olevan ja epa-
varman informaation etsimiseksi erilaisesta organisaatioon liittyvésté datasta, jon-

ka avulla voidaan helpottaa paatoksentekoa.

Pirttiméen (2007, 87) mukaan seka tietojohtamisen, ettd liiketoimintatiedon hal-
linnan avulla pyritd&n parantamaan yrityksella olevan tiedon hyvaksikayttoa, no-
peuttamaan péaatoksentekoa, jalostamaan tietoa ja maksimoimaan yrityksen toi-
mintakykyd; keraamalla, kasittelemalld ja jakamalla tietoon liittyvad osaamista.
Vercellis’n (2009,7) mukaan seké liiketoimintatiedon hallinnan, ettd tietamyksen-
hallinnan tavoitteena on luoda ympadristdjd, jotka voivat tukea tietotyontekijoita
naiden paatoksentekoprosesseissa ja monimutkaisissa ongelmanratkaisuihin liitty-

vissa tehtavissa.
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Tietojohtaminen ja liiketoimintatiedon hallinta eroavat kuitenkin toisistaan, silla
liiketoimintatiedon hallinta perustuu johdon konkreettisiin odotuksiin saada liike-
toiminnan johtamiseen liittyvaa tietoa kayttoonsa, kun taas tietojohtaminen perus-
tuu enemman yleisempiin periaatteisiin. Liiketoimintatiedon hallinta suuntautuu
voimakkaasti litketoimintaan, paatoksentekoon ja teknologiaan, kun taas tietojoh-
taminen l&hestyy tyypillisesti asiaa organisaation kautta. (Pirttimaki 2007, 87.)

Liiketoimintatietoa muodostamalla yritykselle syntyy hyotyjé; tietopadoma vah-
vistuu, yrityksen nykytilanteen ja tulevan kehityksen arviointi paranee, erilaiset
mahdollisuudet ja uhat voidaan tunnistaa ennakoivasti, padatoksenteko nopeutuu
sekd toiminnan strategisen asemoinnin mahdollisuudet paranevat. Parhaimmillaan
liiketoimintatietoa muodostamalla voidaan ennakoida talouden murroskohtia ja
muodostaa tarkempia ndkemyksia tulevaisuudesta (Partanen 2007, 107, 110). Ky-
symys on siis yrityksen kilpailukykyyn tulevaisuudessa vaikuttavista prosesseista
(KUVIO 4).

Tiedon Innovatiivinen

luominen sofirrfins Kilpailuetu

KUVIO 4: Tieto kilpailueduksi -prosessi (mukaillen Nonaka & Takeuchi 1995,
6).

Liiketoimintatiedon hallinnalla pyritéan erityisesti yleisen taloudellisen tilanteen
kehittymisen hahmottamiseen, toimialan kehitystrendien, vallitsevien markkinoi-
den seké sielld toimivien yritysten toiminnan ja toimintaedellytysten analysointiin.
Liiketoimintatiedon tuottaminen ja hallinta auttaa toteuttamaan strategiaa ja tukee
sen uudelleensuuntausta markkinatilanteen mukaan. Ennakoiden ja tarjoamalla

mahdollisuuden selvittad oikea visio tulevaisuudesta. (Partanen 2007, 107.)
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Koskinen et al. (2005a) toteuttivat suomalaisissa suuryrityksissa haastattelututki-
muksen, jossa tavoitteena oli saada tietoa liiketoimintatiedon hallinnan kehitys-
suunnista viisi vuotta eteenpdin arvioituna. Tutkimukseen osallistui 50 liikevaih-
doltaan suurinta suomalaista yritysta. Tutkimuksen tuloksia esitellaan kootusti

taulukossa 1.

TAULUKKO 1: Liiketoimintatiedon hallinnan kehittyminen 2006-2011 (Koski-
nen et al. 2005a, 32).

Kéytannon tyo Toiminnan organisointi Hyodyntdminen
Kehittdminen ] o ) ) )
_ _ Joidenkin osien Roolin vahvistaminen
tietdmyksen hallinnan ) ) o
ulkoistaminen organisaatiossa
(KM) suuntaan
Lisédantynyt
_ o Koordinoinnin hyddyntaminen
Analyysin syventdminen ] _ _
lisdédminen strategisessa

suunnittelussa

Seurannan o )
) ) Siséisen ja ulkoisen
maantieteellisen ) ) _
) _ tiedon yhdistaminen
kattavuuden liséaminen

Kéytannon tyon tasolla nahtiin suuntautuminen tiedonhallinnan kasvavaan merki-
tykseen sekd yha syvemmalle suuntautuvaan pohdintaan siitd, mité kerétty tieto
tarkoittaa. Lisaksi ndhtiin tarvetta siirtyd yha laajemman toiminnan kattavuuden
lisdédmiseen. Organisaation kannalta arvioituna osa yrityksista néki ulkoistavansa
ainakin osan toiminnoista ja osa muodostavansa keskitetyn, konsernitason ratkai-
sun. Yritykset uskoivat myos lisddvénsa sisaisen ja ulkoisen tiedon yhdistamista.
Useat uskoivat myos liiketoimintatiedon hallintaan kohdistuvien vaatimusten li-
saantyvan ja niita kéasittelevien tuotteiden volyymin kasvavan. Liiketoimintatiedon
hallinnan n&htiin liittyvan jatkossa myos yhd enemman strategiseen paatoksente-

koon ja suunnitteluun. (Koskinen et al. 2005a, 32.)
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Tietojohtaminen edelld esitetyn lailla laajasti ymmarrettyna termind sopii sinél-
l4an hyvin taman tutkimuksen kohteena olevan tehtavékentén kuvaamiseen. Ky-
seessd on tiedon kerddminen ja varastointi myohempéaa kayttoa varten, tietoon
liittyvén osaamisen ja prosessien tietdmyksenhallinta sen eri tasoilla, yrityksen
aineettoman pddoman johtaminen sek& kaikkien ndiden osa-alueiden yhdistdminen
toisiinsa siten, etta tietoa hyodynnetddn analyyttisesti yrityksen johtamiseen liitty-

Vissé strategisissa paatoksissa.

Edelld kuvatuin tavoin tutkimuksen aiheella on yhtymakohtia kaikkiin mainittui-
hin tietojohtamisen teemoihin. Merkittdvimmaksi yhtymakohdaksi tietojohtami-
sen kokonaisuudesta erottautuu tutkimuksen kannalta liiketoimintatiedon hallinta,
joka téssd yhteydessa kéasitetdan kehittamishankkeeseen liittyvaksi analyyttiseksi
prosessiksi, jossa tietotekniikkaa hyvaksikayttaen jalostetaan sisdisista ja ulkoisis-
ta lahteisté kerattyad dataa tiedoksi ja informaatioksi, jolla pyritadn parantamaan
asiakkuuksien hallinnan paatoksentekoa ja ennakoimaan asiakkuuksien kehitty-

mista.

Liiketoimintatiedon hallinnassa tavoitteena on keratd mahdollisimman tarkasti
dataa seké siséisesta etta ulkoisesta ympaéristostd, jota prosessoimalla organisaati-
oon syntyy informaatiota ja tietoa. Tassa kehittamishankkeessa ulkoista dataa ke-
rataan tutkimuksessa kaytettavien yritysten tilinpaétostiedoista ja taloudellisista
tunnusluvuista. Sisdisend datana kéytetddn yrityksen asiakasjérjestelmésté saatavia
myynti- ja katetietoja. Edella esitetty tarkoittaa, ettd asiakassuhteiden kehittami-
nen asetetaan strategiseksi tavoitteeksi ja niiden johtamista seka hallintaa kehite-

taan kaytettavissa olevan asiakastiedon avulla.

Laajemmin kuin tassd kehittdmishankkeessa késiteltyna liiketoimintatiedon hal-
linnassa tarvittavaa ulkoista dataa saadaan asiakkailta, markkinoilta, kilpailijoilta
ja toimialalta seka ulkoisesta toimintaympéristostd makrotasolla. Sisdisté dataa
saadaan eri tietojarjestelmisté ja arvioimalla organisaation strategiaa, resursseja,

osaamista, prosesseja seka analysoimalla havaittuja heikkouksia ja vahvuuksia.
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Tassa kehittamishankkeessa muodostettavan raportin luomisen padvaiheita voi-

daan kuvata kuvion 5 mukaisesti.

Tiedon kerdaminen,
prosessointi ja
analysointi

Tarvittavan tiedon
maarittely

Informaation
hyédyntaminen
paatoksenteossa

KUVIO 5: Kehittdmishankkeen péévaiheet.

Kehittdmishankkeessa tarvittavan tiedon maarittely kohdistuu asiakasyrityksista
saatavaan sisdiseen ja ulkoiseen talousinformaatioon. Keratty tieto prosessoidaan
yrityskohtaisesti Excel —taulukkolaskentaohjelmassa ja yhdistetddn tarkastelua
varten Word —tekstinkasittelyssa muodostettavassa raportissa. Siirrettyjen kuvaa-
jien analysointi liitetdén raporttiin ja havaitut tulokset raportoidaan tilaajalle kon-

sultatiivisesti.

2.4 Analytiikka toimintatapana

Analytiikassa on kyse tiedon laajasta hyvéksikéaytosta ja paatoksenteon seka joh-
tamisen perustamisesta liiketoiminnasta johdettuihin tosiasioihin. Kehittynyt ana-
Iytiikka koostuu sarjasta toimenpiteitd ja tyokaluja, jotka auttavat mittaamaan,
ennustamaan ja optimoimaan organisaation suorituskykya. Tehokkaan analytiikan
edellytyksend yrityksen IT-sovellusten taytyy olla sovitettu tavoitteisiin ja osal-
taan tukea naitd liiketoiminnan strategisia tavoitteita. Onnistuneen analytiikkajar-
jestelman téytyy pystya kuljettamaan tietoa joustavasti, analysoida sitd ennustaen
ja lopulta toimittaa tieto paatoksentekijoille tarpeeseen ja soveltuvassa muodossa.
Analytiikka on myos osa liiketoimintatiedon hallintaa. (Davenport & Harris 2007,
26; Bose 2009, 158.)
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Yrityksen kannattaa kayttaa analytiikkaa hyvakseen liiketoiminnassaan, mikali se
haluaa tehdd parempia paatoksia ja toimia oikein. Pystydkseen hyddyntdmaan
analytiikkaa asetettujen padmaarien saavuttamiseksi taytyy liiketoiminnasta ker-
tynytta dataa kéayttaa hyvéksi ja analysoida. Analytiikka voi auttaa minka tahansa
lilketoiminta-alueen toiminnan tehostamisessa. Monet kuitenkin aloittavat asiak-
kuuksien hallinnasta, jonka analytiikassa on eniten saavutettavissa taloudellista
hyotyd. Analytiikkaa kéaytetaén silloin muodostamaan asiakassegmentteja ja tun-
nistamaan parhaat asiakkaat. Dataa analysoidaan ymmarryksen lisdédmiseksi asi-
akkaiden ostotottumuksista ja tulevaisuuden toiveista. Lopuksi asiakkaan uskolli-
suus arvioidaan ja luodaan suunnitelmat pitaé asiakkaina parhaat arvioiduista.
(Davenport et al. 2010, 1, 9.)

Tutkimukset osoittavat, ettd analyyttinen toimintatapa korreloi positiivisesti hyvén
suorituskyvyn kanssa. Paremmin menestyvat yritykset eivat eroa heikommin me-
nestyvista yrityksista kun niita arvioidaan muodollisen raportoinnin tai strategis-
ten suunnitteluprosessien kannalta, mutta merkittavia eroja on I0ydettavissa te-
hokkaan tiedon analysoimisen tasolla. Kiinnostava havainto on myags se, etté hei-
kommin menestyvat yritykset kyll& tunnistavat merkityksen, ja ovat halukkaita
hyodyntdmaén ne edut, joita analyyttisen toimintatavan omaksuminen toisi niille
liiketoimintaan. (Klatt et al. 2011, 38; Davenport & Harris 2007, 71-72.)

Taulukosta 2 voidaan todeta Davenportin & Harrisin (2007, 70-72) tutkimukses-
saan 2006 tekemét havainnot analyyttisen toiminnan vaikutuksesta yrityksen ta-
loudelliseen suorituskykyyn. Hyvin menestyvissa yrityksisséa analyyttisen toimin-
nan taso on korkeammalla kuin heikommin menestyvissa yrityksissé ja liiketoi-

minnan analyyseja sovelletaan strategisesti paivittdisissa toiminnoissa.

Tutkimuksen tulosten mukaan tulosparannusta tavoittelevan yrityksen kannattaa
investoida analyyttiseen toimintaan. Heikosti menestyvien yritysten tulisi oivaltaa
analyyttisen toiminnan ja taloudellisen suorituskyvyn valinen yhteys sekd merki-

tys erityisesti paatoksenteon tukiprosessina.
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TAULUKKO 2: Analyyttisen suuntautumisen merkitys menestykseen (Davenport
& Harris 2007, 72).

Heikosti menestyvat Analyyttisen toiminnan taso Hyvin menestyvét
yritykset yritykset
23 % Merkittavaa paatdksenteon 65 %

tukemiseen ja analytiikkaan

liittyvaa osaamista

8 % Arvostaa suuresti analyysin 36 %

tuottamia oivalluksia

33 % Analyysiosaaminen parempaa | 77 %

kuin alalla keskimaarin

23 % Kéyttaa analytiikkaa koko 40 %

organisaation tasolla

Tehokkaan analytiikan kayttoonotto kasittaa ainakin kolme havaittavissa olevaa
tasoa. Aluksi analytiikan potentiaali huomataan yrityksessa ja siita kiinnostutaan.
Sen jalkeen analytiikkaa ryhdytadn kayttamaan saannollisesti ratkaisemaan ja aut-
tamaan liiketoimintaan liittyvéssa paatoksenteossa. Talloin yritykseen perustetaan
usein analyysiin erikoistuneita tiimeja tai tiimeja, jotka ovat erikoistuneet analy-
tilkan kayttéonottoon vaadittaviin tietoteknisiin ratkaisuihin. Kolmannessa kehi-
tysvaiheessa analytiikkaa kaytetaan lapi koko organisaation. Talléin myds tyonte-
kijat kayttavat analyyttisia menetelmi& omien tehtéviensé ratkaisemiseen. Tamén
viimeisen vaiheen tunnistaminen on selvésti havaittu, mutta se ei kuitenkaan ole

monessakaan yrityksesséa viela realisoitunut. (Bose 2009, 170.)

Kuviossa 6 kuvataan tehokkaan analytiikan muodostamiseen tarvittavia osateki-
JOit4. Johdon laskentatoimi, IT-sovellukset ja analyyttiset menetelmét muodosta-
vat kuvion keskelle kaikille yhteisen alueen, joka kuvaa sitéd aluetta, jossa liike-

toimintaan liittyvan analytiikan kaytté on tehokkaimmillaan.
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Liiketoiminta-
analytiikan tehokas

kaytto Johdon
laskentatoimi

Analyyttiset IT-
menetelmat sovellukset

KUVIO 6: Tehokkaan liiketoiminta-analytiikan tekijat (mukaillen Klatt et al.
2011, 36).

Pirttimaen (2007, 64) mukaan analytiikka tarkoittaisi muodostettavia prosesseja,
jotka koostuvat paatoksentekijoiden maarittdmista yksityiskohtaisista ja tarkasti
kohdennetuista tiedon tarpeista seka niiden toteuttamiseksi tehtévista sarjoista
systemaattisia toimenpiteitd, joiden tarkoituksena on saavuttaa yritykselle kilpai-
luetua. Informaatioteknologian kayttamiseen liittyvat mahdollisuudet pitaa kasit-
t&a laajasti. Talloin ymmarretdan, ettd se pitad sisallaan liiketoimintaa harrastetta-
essa luotavan datan jalostamisen tiedoksi sekd tdéhén syntyvéan tietoon linkitettya
teknologiaa, joka prosessoi tietoa eteenpdin paatoksenteossa kéytettavaksi. (Porter
2008, 74; De Leon et al. 2012, 11.)

2.5  Analyyttinen yritys

Tarkeimpi asioita visionadriseksi ja analyyttiseksi yritykseksi kehittymisessé on
nakokulman muutos, ei niinkaan mikaan yksittainen toimenpide (Collins & Porras
2004, 76). Yksi tapa kehittyd analyytikassa on ottaa kayttoon tietynlainen tulevien
tapahtumien ennustaminen. Ennustamismalli kuvaa mitd tulee tapahtumaan, jos
jokin tietty tapahtuma toteutuu. Tavoitteena on kehitt&4 erilaisia tapahtumamalleja

ja sitd kautta pyrkid ymmartaméan se mahdollisuus, ettd tulevaisuus saattaa olla
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toisenlainen kuin nykyisyys. Kuvittelemalla etukéteen erilaisia liiketoimintaan
vaikuttavia tapahtumia yritys voi varautua ja harjoitella selviytymaén niisté tule-
vaisuudessa ilman, etté ne aiheuttavat Kriittisia vaikutuksia toimintaan. (Hamel
2002, 123.)

Kehityksen ennustamisella tarkoitetaan liiketoiminnan arvottamista faktapohjai-
sesti ja monipuolisesti. Laajasti hyodynnettavien historia-, nykytilanne- ja erilais-
ten ympadristotietojen lisaksi tulevaisuutta pyritddn hahmottamaan asiakastietojen
avulla. Mikéli ennusteet perustuvat vahvasti sisaisiin tietoihin ulkoisten tietojen
kustannuksella, on ennusteiden paikkansapitavyys kyseenalaista. Mitd enemmaén
asiakassuhteet vaikuttavat yrityksen toimintaan, sitd enemman ennustamisessa
tarvitaan seka yrityksen ja asiakkaan vélistd, ettd asiakkaan omaan toimintaan
liittyvéa tietoa. (Hellman & Varila 2009, 31.)

Kuten edelld kappaleessa 2.4 todettiin, analyyttiseksi yritykseksi kehittymisen
voidaan katsoa olevan prosessi, jossa yritys siirtyy seuraavalle tasolle analytiikan
hyodyntdmisen lisdantyessa. Prosessin edistymisen edellytyksend on eréanlainen
orientaatio analyyttiseen ajatteluun koko organisaatiossa ja ylimmaén johdon sitou-

tuminen asiaan.

Yrityksen analyyttisen kehittymisen tasoa voidaan arvioida tutkimalla kdyttssa
olevia mittareita ja niiden merkitysta yritykselle. Analytiikan alimmalla hyodyn-
tdmisen tasolla oleville yrityksille on tyypillista, ettd mittareita ei ole kdytdssa
lainkaan tai niitd kaytetddn mahdollisesti vain jonkin tietyn yksittaisen toiminnon
arvioinnissa. Analyyttisyyttd toiminnassaan tavoittelevat yritykset ovat huomioi-
neet mittareiden merkityksen tulevan suorituskyvyn arvioinnissa ja tunnistaneet
niiden yhteyden yrityksen markkina-arvoon. Ylimmalla analytiikan hyddyntami-
sen tasolla analyysit ja mittarit ovat tulosten ja yrityksen arvonmuodostuksen kan-
nalta merkittavia tai ainoita tekijoita. Silloin yrityksessa analytiikka on strateginen
osaamisalue ja sen merkitysté strategiassa korostetaan myds viestinnassa. (Da-
venport & Harris 2007, 60.)
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Taulukossa 3 on esitetty analyyttisen osaamisen tarkeimmat yksittaiset osaamis-
alueet, joihin yrityksen tulee kiinnitt44 huomiota. Organisaatiotasolla huomioita-
via tekijoitd ovat mm. prosessien uudelleen suunnittelu ja integrointi seké varmis-
tuminen oikeista mittareista. Ylimman johdon sitoutuminen taytyy varmistaa, fak-
tapohjaisen kulttuurin vakiinnuttaminen on otettava tavoitteeksi ja analyyttisten
ihmisten johtamista taytyy kehittad. Teknologian osalta on otettava huomioon

saatavilla oleva laadukas data ja tarvittavat analyysivélineet.

TAULUKKO 3: Analyyttisen osaamisen tarkeimmat elementit (Davenport & Har-
ris 2007, 146).

Osaamisalue Tarkeimméat elementit

Organisaatio - nakemys tulokseen vaikuttavista tekijoista

- erottavan ominaisuuden valinta

- toiminnan hallinta ja strategian toteutus

- prosessien uudelleen suunnittelu ja
integrointi

Ihmiset - ylimman johdon sitoutuminen

- faktapohjaisen kulttuurin
vakiinnuttaminen

- taitojen hankkiminen ja kehittdminen

- analyyttisten ihmisten johtaminen

Teknologia - laadukas data
- analyysiohjelmistot

Analytiikan merkitysta tdiman tutkimuksen ja kehittdmishankkeen kannalta voi-
daan arvioida kahdesta eri nékdkulmasta. Kyseessa on uuden palvelutuotteen
muodostaminen, joka edellyttad laajaa osaamista monelta eri osa-alueelta. Toi-
saalta kyseesséa on tuote, joka edellyttdd myos sen potentiaaliselta kohteelta ndke-
mysté ja orientaatiota l&hestya liiketoimintaa analyyttisesti ja sitoutumista toimi-

maan muodostetun tiedon suuntaisesti.
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Aiemmin kuviossa 2 esitettiin nakemys yrityksen tietopddomaan liittyvista teki-
joista ja sen hyodyntdmiseen liittyvistd edellytyksista. Kehittdmishankkeen toi-
meksiantajan ja tutkijan voidaan katsoa omaavan esitetyn inhimillisen pddoman
edellyttdmat valmiudet. Vaadittavan aineettoman padoman osuus muodostuu téssé
tapauksessa asiakkaalta saatavasta datasta ja informaatiosta, joka yhdistetdan saa-

tavilla olevaan yleiseen ja julkiseen tilinpa&tds- ja tunnuslukuinformaatioon.

Raportin muodostamista ja siihen liittyvan palvelun tuottamista taulukon 3 avulla
tulkittaessa voidaan todeta, etta kaikki siing esitetyt osaamisalueet ja elementit on
hallittava. Raporttia tulkitsevan kohderyhmén osalta osaamisalue painottuu orga-
nisaation tasolle ja sen elementteihin. Thmisiin, osaamiseen ja teknologiaan liitty-

vat osaamisalueet tdydennetdén talléin palveluntarjoajan taholta.
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3 TALOUSINFORMAATIO JA -VIESTINTA ASIAKKUUKSIEN
HALLINNASSA

Tutkimuksen ensimmaéisessé teorialuvussa késiteltiin tietojohtamisen ja analytii-
kan liittymistd kehittdmishankkeeseen. Toisessa teorialuvussa aihetta tarkastellaan
aihekokonaisuuden siséltoon liittyvéan substanssin perusteella. Yrityksen toimin-
nassaan ja tietojérjestelmissaan muodostaman lahtotiedon jalostumista paatoksen-
tekoon soveltuvaksi informaatioksi seka luvussa 5 luotavaksi raporttimalliksi joh-
datellaan téssé luvussa laskentatoimen, asiakkuuksien hallinnan ja talousviestin-

nan teorioita esittelemalla.

3.1 Yleinen laskentatoimi

Laskentatoimi voidaan mieltda kieleksi, jolla kommunikoidaan yrityksen taloudel-
lisesta informaatiosta niiden toimijoiden kanssa joita se koskee. Yrityksessa voi-
daan katsoa ilmenevén kahta erilaista laskentatoimen tarvetta sen mukaan, onko
kyseessé sisainen vai ulkoinen laskentatoimi. Ulkoisen laskentatoimen tuottama
tilinpaatoslaskenta eli yleinen laskentatoimi antaa informaatiota yrityksen sidos-
ryhmille. Vastaavasti sisdisessd, johdon laskentatoimessa, kyseessa on tiedon tuot-
taminen ja ké&sitteleminen organisaation sisalla. Talloin kyseessa on taloudellisen
informaation kerd&minen, mittaaminen, analysointi, tulkinta ja kommunikointi
prosesseissa, joita kaytetaan resurssien suunnittelussa, arvioinnissa ja valvonnassa
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 33; Drury 2009, 4-5; Puolamaki 2007, 57-58; Ten-
hunen 2006, 91.)

Laskentatoimessa muodostetun informaation avulla pyritd&dn saamaan realistinen
kuva siitd, missa tilanteessa yritys on taloudellisesti ja mihin suuntaan se on kehit-
tymassa. Tilinpaatoslaskennan joustokohtia hyédyntamalla yritys voi periaatteessa
kuitenkin ndyttad hyvinkin erilaisia vuosituloksia, joihin vaikuttavat kuluvarastot,
arvostuserat ja monet muut harkinnanvaraiset erat. Toisaalta hyddynnettéessa tie-
toja tilinpéatos- tai tunnuslukuanalyysin avulla pyritaan yrityksia yhteismitallis-
tamaan ja saamaan vertailukelpoisiksi muiden yritysten kanssa. (Partanen 2007,
32))
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Tunnuslukujen vertailu ei ole mahdollista, jos ne on muodostettu eri perusteilla
(Collins & Hussey 2007, 188). Tass4 tutkimuksessa kaytettavia tilinpaatostietoja
ja tunnuslukuja kaytetaan sellaisenaan kuin ne Voitto+ -tuotteessa ovat eli 0i-
kaisemattomina. Lopputuloksen kannalta asialla ei ole merkitystd, koska kaikkien
kasiteltavien yritysten tunnusluvut on muodostettu samalla perusteella, eika ky-
symyksessa ole varsinaisesti yritysanalyysin toteuttaminen, vaan lukuja kdytetdan
hahmottamaan yritysten kehityssuuntia ja 16ytaméaan niiden perusteella havaintoja

yritysten valilla.

Yleisessa laskentatoimessa kysymys on vaatimuksesta raportoida yrityksen toi-
minnasta saannollisesti ja vaaditussa muodossa siita huolimatta pitaako yrityksen
johto laskentaa tarpeellisena. Tilinpdatoksen muotoa ja laatimista saadellaéan Kir-
janpitolaissa ja —asetuksessa, liséksi mm. kirjanpitolautakunta antaa menettelyoh-
jeita siitd, miten Kkirjanpitolakia on sovellettava (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 33;
Niskanen & Niskanen 2007, 45.) Tilinpaatostiedot voivat parhaimmillaan antaa
varoitusmerkkeja jo vuosia ennen Kriisin muodostumista ja antaa taten yritysjoh-
dolle mahdollisuuden korjata toimintaa ennakoidusti (Laitinen & Laitinen 2004,
21-22).

Yrityksen taloudellista toimintaa ja toimintaedellytyksia arvioitaessa huomiota
kiinnitetdan yleensa kolmeen perustekijdén: maksuvalmius, kannattavuus ja vaka-
varaisuus. Neljantena tekijan& mukaan otetaan tyypillisesti vield kasvu. Kuviossa
7 esitellaan yksi versio edellamainituista tekijoista muodostettavasta yrityksen
terveyskolmiosta. Kolmion kérjet viittaavat maksuvalmiuden, vakavaraisuuden ja
kannattavuuden teemoihin ja ndita tasapainoittava kasvu -tekija kuvataan naiden
alapuolelle. Terveyskolmio ikdankuin tasapainottelee oikein mitoitetun kasvuteki-
jan péalla. (Laitinen & Laitinen 2004, 242-243; Alhola & Lauslahti 2005, 154.)
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Maksuvalmius Vakavaraisuus

Kannattavuus

N

Kasvu

KUVIO 7: Yrityksen taloudelliset toimintaedellytykset terveyskolmiona (mukail-
len Laitinen & Laitinen 2004, 243).

Tassa tutkimuksessa sovelletaan terveyskolmiota muodostamalla siité yritysten
valinen vertailutydkalu kappaleessa 5.2. Tunnuslukuina terveyskolmiota muodos-
tettaessa kéaytetdan yleisimpia maksuvalmiuden, vakavaraisuuden ja kannattavuu-
den tunnuslukuja. Laitinen ja Laitinen (2004, 243) esimerkiksi arvioivat maksu-
valmiutta quick ration, vakavaraisuutta omavaraisuusasteen ja kannattavuutta si-
joitetun pddoman tuottoasteen tunnuslukujen perusteella, joita myos tassé tutki-

muksessa kdytetaan.

Maksuvalmiudella mitataan yrityksen kykya selviytya lyhyaikaisista mak-
susitoumuksista eli kdytannossa yritykselld olevien likvidien kassavarojen riitté-
vyyttd. Vakavaraisuus kertoo yritykselld olevan vieraan ja oman padoman suh-
teesta toisiinsa. Hyvén vakavaraisuuden omaavalla yritykselld on mahdollisuus
selviytya vieraan pddoman koroista. Kannattavuus tarkoittaa yrityksen kykyé tuot-
taa liiketoiminnallaan tuloja enemman kuin niiden hankkimiseksi on kaytetty me-
noja. Hyvé kannattavuus mittaa yrityksen pitkéjanteisté tuloksentekokykya. (Kal-
lunki & Kytdnen 2007, 74.)

Taulukossa 4 on kuvattu tutkimuksessa kaytettavien tunnuslukujen muodostamis-
s&annot ja niiden ohjearvojen tulkinta. Tunnusluvut on valittu yrityksen toiminnan
laajuudesta, toiminnan tuloksellisuudesta, kannattavuudesta, vakavaraisuudesta ja

maksukyvysta kertovista tyypillisimmistd tunnusluvuista.
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TAULUKKO 4: Tutkimuksessa kaytettavien tunnuslukujen muodostuminen ja
ohjearvot (Leppiniemi & Kykkanen 2009, 162-168).

Tarkasteltava

Tunnusluku | Laskentakaava Arvo Tulkinta
alue
N ] Tehokkuus, Liikevaihto/ ] toiminta
Liikevaihto/hlo . o suurempi
laajuus Henkilomaara tehokasta
By ] Kannattavuus, | Liikevoitto/ o toiminta
Liikevoitto % . 5 . positiivinen o
laajuus Liikevaihto voitollista
Voitto +
Sijoitetun Rahoituskulut/ yli 15 % hyva
paaoman Kannattavuus | Sijoitettu padoma 0-15% tyydyttava
tuottoaste % keskimaarin negatiivinen | heikko
tilikaudella
) N yli 40 % hyva
Omavaraisuusaste . Oma paaoma/ o
Vakavaraisuus 20-40% tyydyttava
% Koko paaoma i
alle 20 % heikko
Suhteellinen alle 40 % hyva
) . Taseen velat/
velkaantuneisuus | Vakavaraisuus 3 ) 40-80% | tyydyttava
Liikevaihto ) .
% yli 80 % heikko
Rahoitusomaisuus/ | yli 1 hyva
Quick ratio Maksuvalmius | Lyhytaikainen 05-1 tyydyttava
vieras padgoma alle 0,5 heikko

Tilinpaatosta luettaessa kiinnitetddn huomiota yleensa useisiin eri asioihin ja tun-

nuslukujen arvoihin. Taytyy huomioida, ettei yksikadn niista kuitenkaan sellaise-

naan osoita tutkittavan yrityksen osalta poikkeuksellista hyvyytta tai huonoutta.

Sen sijaan niiden voidaan katsoa toimivan erdanlaisina heratteind sen havaitsemi-

seksi, ettd tiettyihin asioihin olisi syyta kiinnittdd huomiota ja paneutua tarkemmin

hyvéén tai huonoon arvoon liittyviin syihin. (Leppiniemi & Kykkéanen 2009, 161.)
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3.2 Johdon laskentatoimi

Kappaleessa 3.1 kuvatun yleisen laskentatoimen jérjestelmét ovat yrityksen talo-
ustiedon kerays- ja rekisterointijarjestelmid. Ne tuottavat tietoa, joita omistajat
kayttavat hyvaksi paattaessdan vuosituloksen voitonjaosta ja vahvistaessaan tili-
kauden tulosta. Yleisen laskentatoimen jarjestelmét nojautuvat vahvasti normeihin
ja on samanlaista kaikissa yrityksissé. Johdon laskentatoimen jarjestelmét puoles-
taan avustavat yrityksen johtoa padtoksenteossa. Niiden tiedontuotanto on vahvas-
ti sidoksissa kunkin yrityksen omiin tarpeisiin. Yleisesta laskentatoimesta poike-
ten johdon laskentatoimi suuntautuu usein tulevaisuuteen ja on muodoltaan vapaa-
ta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 33.)

Hyvaé taloustieto on kohdennettua, ymmarrettavad, luotettavaa, ajankohtaista ja se
esitetadn selkeésti. Silla voidaan luoda yritykselle kilpailuetua, kun sité tuotetaan
oikea-aikaisesti ja kustannustehokkaasti kohdennettuihin tarkoituksiin. Erityisesti
tdma toteutuu, jos taloushallinnon asiantuntijoiden ty®ajasta yhd suurempi osuus
kohdistetaan tiedon analysointiin, tulevaisuuden ennakointiin ja paatdksenteon
tukemiseen. (Partanen 2007, 49.)

Raportointi johdon laskentatoimessa on usein nopeatahtista, jopa paivittéistd. Mo-
nesti kysymys on liiketoiminnan eri kuluista eli esimerkiksi tuote-, osto- ja val-
mistuskuluista, ja usein paatos asian selvittamisesta perustuu siihen, etta saatavan
potentiaalisen hyédyn on ylitettdva sen vaatiman tiedon kerdamisesta aiheutuvat
kustannukset. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 33; Drury 2009, 6, 21; Collins &
Hussey 2007, 211.)

Tarkasteltaessa johdon laskentatoimea viestinnallisesta nékokulmasta, k&ytetaan
sisdisen talousviestinnédn kasitettd. Tarkoituksena on talloin tukea yrityksen tulok-
sen tekoa, toiminnan parantamista ja kannattavaa kasvua. (Partanen 2007, 19.)
Kuten kappaleessa 1.3 aiemmin todettiin, painopiste on siirtymassa voimakkaasti

vuorovaikutusta ja kommunikointia vaativaan suuntaan.
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My®os Neilimon & Uusi-Rauvan (2005, 16) mukaan taloushallinnon haasteet ovat
merkittavasti muuttuneet viime vuosina. Perinteinen tiedontuottajan rooli on
muuttunut laajemmaksi osaksi yrityksen taloushallintoa, jolloin vastuulle tulee

yrityksen taloustoimintojen johtamiseen osallistuminen (KUVIO 8).

s 7

Strategisen Strategic

johtamisen controller
avustaminen

. Business
Talousjohta-

misen tuke-
minen

controller

Accoun-
Laskentatoi-

men tiedon-
tuottaja roller

ting cont-

v

Yleinen Johdon Strateginen
laskentatoimi  laskentatoimi laskentatoimi

KUVIO 8: Laskentatoimen roolin muuttuminen informaation tuottajasta liiketoi-
mintasuuntautuneeksi paatoksenteon tukitoiminnoksi (Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 16-17).

Yrityksen talousohjaukseen liittyva raporttien tuottaminen on muodostanut aiem-
min taloushallinnon ammattilaisten perusroolin. Haasteet ovat kuitenkin kasvaneet
viime vuosien aikana ja rooli on muuttunut enemman taloustoimintojen esimie-
hen, paallikon tai johtajan rooliksi (controller). Tall6in yleistermina kaytetadan
usein yrityksen taloushallintoa, jolla on vastuullaan yrityksen taloustoimintojen
johtaminen. Tahéan liittyvaa uutta roolia ja sen tehtdvia voidaan kuvata termeilla
business controller tai strateginen controller riippuen siitd mitd tehtdvaalueita kul-

loinkin painotetaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 16.)
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3.3 Asiakkuuksien hallinta

Perinteinen johtaminen koostuu paatoksenteosta, toimeenpanosta, resurssoinnista
ja seurannasta. Nykyaan tahan listaan lisdtdén usein myds ennustaminen, johon
tutkimuksen aihepiirikin liittyy. Liiketoiminnan kehittymista arvioidaan talloin
faktapohjaisesti ja monipuolisesti siten, etta se perustuu yha laajempaan tietopoh-
jaan. Historia-, nykytilanne- ja ympéristotietojen liséksi tulevaisuutta ennustetaan
yha useammin asiakastietojen perusteella. Mitd enemmaén asiakkaat vaikuttavat
toimintaan ja sen tuloksellisuuteen, sitd enemmé&n ennustuksissa tarvitaan tietoja
asiakassuhteesta, jotka tuovat ennustamiseen merkittavasti enemman luotettavuut-

ta, mitattavuutta ja ajallista kattavuutta. (Hellman & Varila 2009, 31.)

Yritysten liiketoiminnasta vastaavat ovat alkaneet ymmartaa analytiikan merki-
tyksen asiakkuuksien hallinnassa. Asiakkuuksien analyyttinen l&hestyminen aut-
taa yrityksia ymmartdmaan niité etuja, joita voidaan saavuttaa jatkuvalla asiakas-
tiedon analysoimisella. Perinteinen operatiivinen asiakastiedon johtaminen on
saavuttanut suurimmat hyotynsé ja analyyttisen lahestymistavan avulla asiakastie-
dosta voidaan saada selville muutoin piilossa olevaa ja tuntematonta tietoa. Asia-
kastiedon tehokkaalla hyddyntamiselld voidaan asiakasuskollisuutta nostaa ja pa-

rantaa koko organisaation suorituskykyéa. (Ranjan 2011, 131-132.)

Operatiivista asiakastietoa analyyttisiin menetelmiin yhdistaméll& muodostetaan
tyokaluja, joita voidaan kayttdd ennustamaan asiakkaan kéyttaytymista. Tama uusi
informaatio voidaan sen jalkeen yhdistéa edelleen liiketoimintatiedon hallinnan
prosessiin ja tuottaa uutta informaatiota markkinointistrategian muodostamiseksi.
(Ranjan 2011, 136.) Erityisesti kannattaa kayttaa hyvaksi taloudellisten toimijoi-
den vélilla 16ydettaviéd informaatioon liittyvid eroja ja epdsymmetrioita (Tikkanen
& Vassinen 2010, 102).

Asiakastiedon hyddyntdminen ja tiedon systemaattinen tarkastelu sekd sopeutta-
minen erilaisiin markkinatilanteisiin on markkinoinnin strategian kannalta oleel-
lista. Jotta yritys voisi menestya markkinoinnissaan, tdytyy sen seurata tarkasti
paitsi omaa toimintaympéristodédn myaos siihen ulkoisesti vaikuttavia tekijoita.
Mikali johdolla ei ole selkedd kuvaa yrityksen kokonaistilanteesta, on sen toimin-

tojen suuntaaminen vaikeaa. Menestyksekas liiketoiminta on aina perustunut
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oleellisen tiedon kerd@miseen ja hyddyntdmiseen. Kaytettavissé olevat jarjestel-
mat tuottavat runsaasti analysoitavaa tietoa. Naiden tietojen lisaksi pitdé osata
hakea ja soveltaa yrityksen toiminnan ulkopuolista tietoa. (Tikkanen & Vassinen
2010, 101-103.)

Yrityksen tunnistettua asiakassuhteiden rakentamisen perusteet, pitdd markkinoin-
nin ja myynnin paattaa, mitka asiakkaat ovat niita, joiden kanssa ne haluavat toi-
mia myos tulevaisuudessa. Yritysté kiinnostaakin tyytyvaisten asiakkaiden lisaksi
ne asiakassuhteet, jotka tulevaisuudessa ovat yrityksen kannalta kannattavia. (Ry-
als & Knox 2005, 458; Drury 2009, 387.) Yrityksilla on lahes aina tarkoitus hank-
kia olemassa olevien asiakkaiden lisaksi my6s uusia asiakkaita. Uusien asiakkai-
den hankinta on kuitenkin kallista, ja jos uudet asiakkaat eivat muodostu laaduk-
kaiksi asiakkuuksiksi joutuu yritys muokkaamaan uuden asiakkaan palvelutasoa.
(Rubanovitch & Aalto 2008, 67.) Uusien asiakkaiden hankinnassa ei ole mitédan
vadrad, kunhan niiden hankinta ei tapahdu olemassa olevien asiakkaiden palvelu-
tason kustannuksella ja niiden jatkuessa yrityksen tuotot lisaantyvat (Jackson
2011, 51).

Mya0s ns. sinisen meren —strategiassa kehotetaan ajattelemaan tdsmalleen painvas-
toin kuin muut, mikali haluaa paasta kilpailemattomille markkinoille. Sen mukaan
asiakkuuksien hallinnassa on ajateltava paitsi nykyisié asiakkaita, myos tulevia
asiakkaita. Talloin kysymys koskee sitd onko tavoitteena saada suurempia osuuk-
sia nykyisista asiakkaista vai pyritadnko saamaan toimialalta uusia asiakkaita ky-
synnan piiriin. Mikali tarkoituksena on laajentaa kysyntaa, olisi ajateltava Tulevia
asiakkaita ennen nykyisié asiakkaita, yhtalaisyyksia ennen eroja ja segmentoinnin

purkamista ennen segmentointia. (Chan & Mauborgne 2005, 128.)

Tassé tutkimuksessa sinisen meren —strategia ja siihen liittyva kilpailun teoria
keskittymisestd myos tuleviin asiakkaisiin ei kuitenkaan sovellu. Tutkimuksessa
muodostettava raporttimalli ja tutkimuksen empiirinen aineisto liittyvat yrityksella
olemassaoleviin asiakkuuksiin seké niista kertyneeseen informaatioon. Tulevista
asiakkaista yrityksella ei voi olla kaytettavissa edelld&mainittuja tietoja. Né&in ollen
tutkimuksen tuloksena syntyvaa raporttimallia ei voida hyodyntaa tulevien asiak-

kaiden analysointiin.
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Asiakasvalinnalla pyritaan siis vaikuttamaan mihin asiakkaisiin yrityksen tulisi
panostaa myynti- ja asiakkuushallintaresurssejaan. Valinnan pitéisi perustua asi-
akkaan ostopotentiaaliin, sill& se on oleellisempi mittari kuin asiakkaan mennei-
syyden ostot. Markkinaosuutta voi taten kasvattaa lissamaélla asiakasosuutta par-
haissa asiakkaissa, tai vaihtoehtoisesti hankkimalla kohdennetusti uusia hyvié
asiakkaita, kehittd4 huonoja asiakkuuksia seké parantaa asiakassuhteiden laatua
valituissa asiakkaissa. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 64-65; Hellman 2003, 121.)

Asiakasosuudet eli oman myynnin osuus asiakkaiden ostoista voi vaihdella suu-
restikin eri asiakasryhmissé ja asiakasryhmien siséllakin. Tasta johtuen myos tu-
losodotukset ovat erilaisia asiakasosuuden kehittymisessa, kaikkiin asiakkaisiin ei
edes kannata panostaa. Panostusten kohdentaminen oikeisiin asiakkaisiin ja niiden
asiakasosuuden kasvattamiseen mahdollistaa yritykselle kustannustehokkuuden

parantamisen ja markkinaosuuden nostamisen. (Hellman 2003, 122.)

Tutkimuksessa l&hestymistavaksi ja toiminnan tavoitteeksi on valittu asia-
kasosuuden eli oman myynnin osuuden kasvattaminen niissa asiakkuuksissa, joil-
la aiemmin kuvatulla tavalla asiakastieto yhdistettyna ulkoiseen taloustietoon
muodostaa merkittdvimman potentiaalin asiakkaan kehittymisessa. Talléin asia-
kastavoitteet madritellaan asiakkaittain tai asiakasryhmittéin I0ydettyjen havainto-
jen perusteella. Tamén jalkeen valituille asiakkaille laaditaan yksityiskohtaiset
hoitomallit, joiden perusteella asiakasosuuksia kehitetaan yritykselle suosiolli-

seen, asiakkaan potentiaalin mahdollistamaan suuntaan.

3.4 Asiakaskannattavuus

Hellmanin ja Vérilan (2009, 124, 128) mukaan asiakaskannattavuutta voidaan

maaritell;
1. asiakassuhteen kannattavuuden (siséinen asiakaskannattavuus),
2. asiakkaan oman kannattavuuden (ulkoinen asiakaskannattavuus) ja

3. asiakassuhteen tulevan kannattavuuden (asiakkaan elinkaaren arvo) osa-

alueilla.
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Kannattavuutta pitéisi siis tarkastella my6s asiakkaiden oman, ulkoisen kannatta-
vuuden kautta. Asiakkaidensa omasta kannattavuudesta yritys voi saada tietoa
monista julkisista tai maksullisista palveluista. Julkisia tilinpaatostietoja voi hank-
kia my®0s eritasoisina, pelkkina kopioina tuloslaskelmista ja taseista tai niista edel-

leen jalostettuina.

Tilinp&atostietoja voi julkisista l&hteistd hankkia patentti- ja rekisterihallituksen
tietokannasta. VVerotoimistot antavat myos tietoja yksittaisista yrityksista. Tilin-
paatostietoja edelleen jalostaneita tiedonhankintaldhteitd ovat mm. Suomen
Asiakastieto Oy, Soliditet Oy, Balance Consulting Oy sekéd Brad & Brundstreet
Oy. Markkinoiden laajin tilinpatostietokanta on Suomen Asiakastieto Oy:ll4,
jonka tietokannassa on yli 185 000 suomalaisen yrityksen tuoreimmat tilinp&atos-
tiedot.

Kuviossa 9 kuvataan asiakaskannattavuuden muodostumista. Kokonaisuutena
paras mahdollinen asiakaskannattavuus saavutetaan huomioimalla asiakassuhteen
sisdinen kannattavuus ja analysoimalla sen lisdksi asiakkaan omaan ulkoiseen
kannattavuuteen liittyvia asioita ja liittdmalla ne osaksi arviota asiakassuhteen
kannattavuudesta tulevaisuudessa. Asiakassuhde voi olla yritykselle kannattava,
mutta asiakkaan heikko oma kannattavuus voi aiheuttaa asiakassuhteen jatkumi-
selle merkittévén riskin. Asiakkaan oma kannattavuus vaikuttaa asiakassuhteen
elinkaareen ja sen selvittdminen mahdollistaa asiakassuhteen tulevaisuuden kan-
nattavuuden ennustamisen (Hellman & Vérila 2009, 129-130.)
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KUVIO 9: Asiakassuhteen ja asiakkaan oman kannattavuuden analysointi (mu-
kaillen Hellman & Vérila 2009, 128).

Asiakaskannattavuutta kuvaavat mittarit tulee méaritelld siten, ettd ne osoittavat
kannattavuuden kokonaisarvon helposti ja yksiselitteisesti. Tdmén pitaa olla mah-
dollista niin koko asiakaskannan kuin yhden asiakkaankin osalta. Pelkan kannat-
tavuuslukeman liséksi on erittdin tarkeéd, ettd kokonaisarvon lisaksi kéytettavissa
ovat myos kaikkien niiden yksittéisten osatekijoiden arvot, joista kokonaislukema
lasketaan. Yrityksen avainhenkildiden on néhtéva, mista tekijoista ja miten asia-
kaskannattavuus lasketaan sek& mitka ovat kunkin mittarin arvot, jolloin mahdol-
listetaan kannattavuuden tehokas ja kohdennettu parantaminen. Asiakaskannatta-
vuuden muodostavat tekijat tulee siis tarvittaessa hallita erillisind kokonaisuuksi-
na. (Hellman 2003, 133-134.)

Asiakkuuden seurannan tyokalujen ja mittareiden perusajatus on niiden mielekas
yhdistdminen informaatioksi ja sen monipuolinen seka hallittu k&yttd (Hellman
2003, 181). Laitinen (2003, 59) esittelee asiakaskannattavuuden mittareilta vaadit-

tavia ominaisuuksia seuraavasti:

- keskittyminen pitkan aikavalin suorituskykyyn

- huomioi seké taloudelliset ja ei-taloudelliset tekijat
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- ovat saannollisesti kaytettavissa
- ovat yksinkertaisia, helppoja ymmartaa ja ottaa kayttéon
- ovat sopeutettavissa prosessimuutoksiin

- taydentévat muita suorituskyvyn mittareita

Yritykset haluavat luonnollisesti menestya jatkuvasti paremmin ja paremmin. Jo-
kaisen yrityksen suorituskykya maarittdvan mittarin pitéisikin esittaa paitsi vallit-
seva nykytilanne, myos kehittymistrendi kuvaamaan jatkuvaa kehitysta. Mikali
kyseessa on mitattavissa oleva asia, pitaisi se myos pystya esittdmaan siten etta se
ymmarretddn. Paatoksentekijan pitdisi pystya nopeasti nékemaan, miké on oleel-
lista tutkittavassa asiassa seka havaitsemaan mista mittasuhteesta asiassa on ky-

symys. (Cunningham et al. 2003, 51.)

Tuoreimpien tutkimustietojen perusteella asiakkuuksiin liittyvén paatoksenteon
aputyokalut ja mittarit tulevat kehittymadn tulevaisuudessa. Asiakaskannattavuu-
den, asiakasanalyysien ja asiakasennusteiden osuudet ovat selkedssa nousussa
(Hellman 2009, 54). Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd asiakkuuksien hallin-
nassa kdytettdvien mittareiden on oltava ennenkaikkea ennustavia, ymmarrettavia,

yksilollisia, yksinkertaisia ja ennenkaikkea luotettavia seka luovasti rakennettuja.

Tassa tutkimuksellisessa kehittdmishankkeessa mittareiden tavoitteet on asetettu
siten, ettd pyritadn I0ytaméan asiakkuuksista ne joissa on parhaat mahdollisuudet
nostaa asiakasosuutta. Tdma kulminoituu pitkalti asiakkaan ostopotentiaalin sel-
vittdmiseen. Mittavaa mahdollisuutta edustaa siten ne asiakkuudet, joissa on suuri
ostopotentiaali ja mahdollisuus oman osuuden kasvattamiseen. Taman toteutuessa
yritys voi saavuttaa myos optimaalisen markkinaosuuden. Hellmannin (2003, 124-
125) mukaan markkinaosuus muodostuu vain niista asiakkaista, jotka ostavat yri-
tykseltd, joten nopein keino nostaa sitd on lisata asiakasosuutta ndissa asiakkuuk-
sissa. Uusia asiakkaita hankittaessa pitéé keskittya kasvaviin kannattaviin, ei pie-

niin tai supistuviin yrityksiin kasvavalla markkinalla.

Tutkimusten mukaan asiakkuuden elinkaaren arvon laskenta on yksi kolmesta
tarkeimmasté asiakasperusteisesta suorituskykymittarista, joilla yritykset selvityk-

sisséan pyrkivéat arvioimaan tulevaisuuttaan asiakkuuksien ndkdkulmasta. Yritys-
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ten tulisi tdmé&n mukaan kayttada paatoksenteon tukena yhd enemman asiakaskan-
nattavuutta ja asiakasennusteita. (Hellman & Varila 2009, 50; Ryals & Knox
2005, 457; Nyman 2008, 3-4.) Seuraavassa kappaleessa esitetaan tutkimuksessa
sovellettavan asiakkuuden elinkaaren arvon laskennan menetelma, jossa pyritaan

ennakoimaan asiakassuhteesta saatavaa hyotya nykyarvossa.

3.5 Asiakkuuden elinkaaren arvo

Guptan et al. (2006, 5-6) mukaan yrityksissa keskitytdan yleens liiaksi asiakkai-
den lukumé&éraan, vaikka suositeltavampaa olisi keskittya asiakkaan yritykselle
tuomaan arvoon. Asiakkaiden yritykselle muodostamat arvot méaarittavat vahvasti
myos yrityksen kokonaisarvoa. Mikéli yrityksessa on omaksuttu edelld mainittu
ajattelumaailma asiakkaiden merkityksestd, se ohjaa toimintaa ja resursseja kan-
nattavien asiakkaiden sdilyttdmiseen ja uushankintaan. Kannattamattomia asiak-

kuuksia karsitaan tai ne pyritdan saamaan kannattaviksi.

Asiakkuuden elinkaaren arvoa (customer lifetime value, CLV) voidaan selvitta
Guptan et al. (2006, 141) mukaan kaavalla, jossa mééritelld&n asiakassuhteen
kannattavuus, asiakkuuden jatkumisen prosentuaalinen todennakdisyys seké dis-
konttotekija, jolla tulevat arvot siirretddn nykyhetkeen. CLV kertoo toisin sanoen
asiakkuuden séilyttdmisen arvon nykyarvossa, pohjautuen ennustettuihin liiketa-
pahtumiin ja niista syntyviin kustannuksiin (Nyman 2008, 3).

Laskennan tuloksena saatava nykyarvo osoittaa siis rahamaaraisesti asiakkaan
tuottaman arvonlisdn. Menetelman k&yttdminen ohjaa siten tekeméén péatoksia,
joilla yrityksen arvo kasvaa eniten. Nykyarvon laskennan ongelmat liittyvét tuot-
tojen madrittdmiseen. Tulevien tuottojen ennustaminen siséltdd merkittdvan vir-
hearvion mahdollisuuden. Yrityksen tulisi siten pyrkié vaikuttamaan erityisesti
niihin tekijoihin, jotka vaikuttavat tuottojen arviointiin eniten. (Partanen 2007,
197, 199.)
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Mikali yritys tuottoja maksimoidakseen keskittyy vain korkean CLV:n omaaviin
asiakkaisiin johtaa se pienentyvadn, mutta toisaalta kannattavampaan asiakaskan-
taan. Talléin asiakkuuden hallinnan nédkdkulmasta tarkasteltavaksi tulee siis se
keskitytadnko pienempédn maaraan tuottavampia ja todennakdisesti kooltaan suu-
rempia asiakkaita vai suurempaan madradn pienempié, mutta ei niin kannattavia
asiakkaita. (Gupta et. al. 2006, 151.) Asiakkuuksien vertaaminen ja arvottaminen
toisiinsa nahden on tehtéva aina yrityskohtaisesti. Tulevaisuus huomioiden toinen
voi pysya todennakdisemmin asiakkaana, toisella taas saattaa olla merkittdvampaa
potentiaalia. Ostojen saannollisyys ja tuoreus ovat myos asioita, jotka tulee ottaa
huomioon. (Hellman 2003, 227.)

Mikali asiakassuhteen kannattavuus seké asiakkuuden loppumisen prosentuaali-

nen riski pysyvat muuttumattomina ja kéytetadn madradmatonté aikatekijaa, voi-
daan asiakkuuden elinkaaren arvon laskenta suorittaa yksinkertaisimmillaan kaa-
valla A (TAULUKKO 5) (Gupta et al. 2006, 141.):

A) CLV = m* —-ommmmmmooooooees

TAULUKKO 5: CLV laskentakaavan A muuttujien selitykset (Gupta et al. 2006,
141).

Muuttuja Selitys Méadrittely
CLVv Asiakkuuden elinkaaren arvo Laskennan tulos
Asiakassuhteesta saatava Nykyinen myynti
m marginaali tai tulo ajanjaksoa asiakkaalle tai
kohti myyntikate

Asiakkuuden jatkumisen o )
) Arvioidaan analyysin
r prosentuaalinen
) perusteella
todennadkdisyys

Sovellettava korkotekijé tai )
_ _ Maéritetadn suhteessa
_ yrityksen madrittelema _ _
[ ) o asiakkaaseen tai
investointien ) .
asiakassegmenttiin.

padédomakustannus
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Esimerkiksi asiakas, jonka asiakassuhteen kannattavuus on 10 000 euroa, asiak-
kuuden jatkumisen prosentuaalinen todenndkoisyys 80 % ja laskennassa kéytetta-
va diskonttotekija 12 % antaa CLV laskennassa asiakkuuden elinkaaren nykyar-
voksi 25 000 euroa. Mikéli asiakkuuden jatkumiselle voidaan antaa vain 70 %
todennakdisyys, muiden tekijoiden pysyessd muuttumattomina, on CLV arvo

16 667 euroa. Asiakkuuden jatkumisen prosentuaalisen todennéakdisyyden laskies-
sa 10 % -yksikolla ja muiden tekijoiden pysyessa ennallaan, muuttaa siten lasken-

nan lopputuloksen arvoa kolmanneksella.

Edell& olevasta esimerkisté voidaan havaita asiakkuuden jatkumisen prosentuaali-
sen todennakdisyyden olevan merkittava tekija asiakkuuden elinkaaren arvon
muodostuksessa. Aiemmin todettiin, etta yrityksen pitaa pyrkia vaikuttamaan nii-
hin tekijoihin, jotka vaikuttavat sen tuottoihin eniten. Asiakkuuksiin liittyen asia-
kasuskollisuus on yksi merkittavimmista tekijoisté. Strategisesti ei kuitenkaan ole
jarkevaa, etta yritykset pyrkisivat eliminoimaan asiakasvaihtuvuuden toiminnas-
taan kokonaan. Tallin yritys voi ajautua alihinnoittelemaan tuotteitaan, jolloin

sen tuotot pienenevat. (Gupta et al. 2004, 16.)

Lisdamalla edella olevaan kaavaan A asiakassuhteen laajuuteen tasaisesti vaikut-
tava tekija g, muuttuu kaava muotoon B (TAULUKKO 6) (Gupta et. al. 2006,
141-142):

B) CLV = M *mmmmemmeeee
1+i-r*(1+g)
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TAULUKKO 6: CLV laskentakaavan B selitykset (Gupta et al. 2006, 141-142).

Muuttuja Selitys Madrittely
CLV Asiakkuuden elinkaaren arvo Laskennan tulos
Asiakassuhteesta saatava Nykyinen myynti
m marginaali tai tulo ajanjaksoa asiakkaalle tai
kohti myyntikate

Asiakkuuden jatkumisen o )
] Arvioidaan analyysin
r prosentuaalinen
_ perusteella
todennakoisyys

Sovellettava korkotekijé tai )
_ _ Maéritetadn suhteessa
_ yrityksen madrittelema _ .
[ ] o asiakkaaseen tai
Investointien ] N
asiakassegmenttiin
padomakustannus

Asiakassuhteen . ]
) Arvioidaan analyysin
g lagjuuteen
_ _ perusteella
vaikuttava kerroin

Kolmas muoto CLV kaavasta, jota raportin muodostamisessa kaytetadn mahdol-
listaa asiakkuuden elinkaaren arvon laskemisen halutulle maaralle vuosia eteen-
pain (Gupta et al. 2006, 178). Kaava muuttuu muotoon C (TAULUKKO 7):

C) CLV =m* ( -------- SR ) * ( 1_(____?__)n)
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TAULUKKO 7: CLV laskentakaavan C selitykset (Gupta et al. 2006, 178).

Muuttuja Selitys Madrittely
CLV Asiakkuuden elinkaaren arvo Laskennan tulos
Asiakassuhteesta saatava NyKkyinen myynti
m marginaali tai tulo ajanjaksoa asiakkaalle tai
kohti myyntikate

Asiakkuuden jatkumisen o )
] Arvioidaan analyysin
r prosentuaalinen
_ perusteella
todennakoisyys

Sovellettava korkotekijé tai )
) ] i Maaritetaan suhteessa
_ yrityksen madrittelema inves- _ )
[ asiakkaaseen tai

tointien ) -
N asiakasegmenttiin
paédomakustannus
) o Laskennassa
n Vuosien méara
kaytettavat vuodet

Tikkasen & Vassisen (2010, 120-121) mukaan CLV:t& kaytetdan yksinkertaisim-
millaan kuvaamaan sitd myynnin (tai tuottojen) arvoa, joka asiakassuhteesta on
saatavissa. Talléin CLV laskennan kaavaa voidaan kayttaa asiakassuhteen nyky-
arvon maadrittdmiseen, vaikka yrityksella ei olisikaan kaytdssaan sellaista mene-
telmé&a, josta mahdollisimman tarkat katetiedot tai yksityiskohtainen asiakaskan-
nattavuus olisi selvitettdvissa. Taméa antaa mahdollisuuden soveltaa CLV lasken-
taa esimerkiksi arvotettaessa asiakaskannan kokonaisarvoa eli asiakaspddomaa.
Asiakaspaédoma on yrityksen asiakkaiden tai asiakkuuksien arvo, joka koostuu
nykyisista ja potentiaalisista uusista tuotoista olemassaolevien asiakkuuksien pii-

ristd. Se voidaan laskea kaikista asiakkuuksista tai yhdelle asiakkuudelle.

Myos Gupta et al. (2004, 16) huomasivat tutkimuksessaan, etta asiakkaiden arvon
madrittdminen on hyva keino arvioida yrityksen arvoa myos yleisesti. Asiakkai-
den arvon selvittdminen edellyttda yksityiskohtaisempaa tietoa kuin perinteiset
arvonmaaritysmenetelmét. Tasté johtuen sitd voidaan kayttaa laajemmin asiak-

kuuksien johtamisen kehittdmisessa.
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Talloin huomio kiinnittyy siihen kuinka asiakkaiden hankintakulut, katetuotot ja
asiakasuskollisuus vaikuttavat yhdessé ja erikseen asiakaspddoman arvoon. Tassa
vertailussa asiakasuskollisuuden merkitysta pitaa tarkastella pddomalle vaaditta-

van tuottotavoitteen rinnalla, joka on perinteinen rahoitukseen liittyva tekija.

Asiakkaiden taloudellisen arvon madrittely on siis yritykselle tarked strateginen
mittari. Strategisia paatoksia ei pida tehda pelkdastaan tiedossa olevan kannatta-
vuuden perusteella, sillé se on jo tapahtunutta tietoa. Markkinointi tarvitsee tule-
vaisuuteen suuntautuvaa informaatiota. Asiakkuuden tulevan elinkaaren arvon
laskeminen yhdistad markkinoinnin ja rahoituksen diskonttaamalla tulevaisuudes-
sa arvioitavissa olevan rahavirran nykyhetkeen. (Nyman 2008, 7.) CLV laskenta
tukeutuu siis yleiseen rahan aika-arvoa kasittelevaan teoriaan, jonka mukaan yri-

tyksen saamat tulot ovat tdndén arvokkaampia kuin tulevaisuudessa.

3.6 Talousviestinta

Viestintd voidaan madritell& k&sitteend monin erin tavoin. Ensinnakin viestintaa
voidaan tarkastella informaation siirtdmisen vélineend sekd merkitysten muodos-
tajana. Varhaisimmat viestinnan teoriat korostavat nimenomaan taté viestinnan
roolia. Toisaalta silla on rooli myds sosiaalisen vuorovaikutuksen rakentamisessa.
(Huotari et al. 2005, 40.) Téssé yhteydessa viestintad lahestytaan informaation
siirtamisen véalineend kohdistettuna taloustietoon, jolloin kyseessa on talousvies-

tinta.

Talousviestinnéksi voidaan katsoa kaikki se viestintd, joka koskee yrityksen ta-
loudellista tilaa tai jolla on vaikutusta yrityksen talouteen ja se liittyy kdytanndssa
kaikkiin yrityksiin ja sen eri sidosryhmiin (Isohookana 2007, 198). Tikkasen &
Vassisen (2010, 103) mukaan talousviestintd kuuluu prosessiin, jossa mééritell&dan
tiedon kerdamiseen, tulkintaan ja esittdmiseen liittyvat toimenpiteet. Talousvies-
tintd onkin vaativa alue, jossa pitaa yhdistaa laajasti seka talous- ettd viestinta-
osaaminen (Isohookana 2007, 198).
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Talousviestintd kiinnittdd johdon huomiota kassavirtoihin, tulokseen, kannatta-
vuuteen, rahoituksen riittdvyyteen, padomalle saatavaan tuottoon ja moniin mui-
hin yritystoiminnan ohjaamisen avainalueisiin. Sen avulla pyritdan vaikuttamaan
suuntaamalla huomiota havaittuihin asioihin ja parantamaan toimintaa. Talous-
viestinndssé ei kuitenkaan aina huomioida riittavésti vastaanottajan tietdmystasoa
taloushallinnon asioista. Huomattavasti tavallisempaa on viestin muotoilu siten,
etta sitd ei ymmarretd, sisaistetd, muisteta tai ylipadtdan oteta huomioon paatok-
senteossa. (Partanen 2007, 24, 27.)

Talousviestinnéssa vilitettdvaa tietoa tarvitaan tyypillisesti paatoksenteon tueksi
ja vaihtoehtojen punnitsemiseksi, jonka mukaisesti se myos pitaisi pyrkié viesti-
maan. Oikealla tavalla esitetyn tiedon avulla erilaiset johtamistyylit ja -
nakemykset voidaan sopeuttaa olemassaolevien vaihtoehtojen kartoittamiseen ja
priorisointiin ajallisen vaikuttavuuden perusteella. (Pirttiméki 2007, 41.) Paatosti-
lanteisiin on tuotava seka faktoja ettd perusteltuja mielipiteita. Vaikuttavassa talo-
usviestinnéssé olennainen tieto on suodatettava ymmarrettdvaan muotoon, jonka
avulla johto ja avainhenkil6t haastetaan ajattelemaan uudella tavalla. (Partanen
2007, 31.)

Partasen (2007, 24) mukaan tarinoiden kayttdmiselld voidaan vauhdittaa viestin
l&apimenoa my0s talousviestinnéssa. Yritysmaailmassakin tarinat voivat muodos-
taa todellisuuden hahmottamisessa merkittavén ja viestinnan onnistumisen kan-
nalta ratkaisevan tekijan. Parhaimmillaan tarina havainnollistaa yllattavien ja ei-
toivottujen ohjausvaikutusten syntymistg, joiden avulla ihmiset ymmartavat itse-

aan, asioita ja asioiden yhteyksié (Koskinen et al. 2005b, 193).

Tarinatyyppisessé talousviestinnassé on kiinnitettdva huomiota viestin selkeyden
ja uskottavuuden lisdksi oikeaan kohdistukseen, uutuusarvoon ja vaikuttavuuteen.
Tehtyjen havaintojen vaikutuksia pohditaan ja kuvataan mita tapahtuu, jos esitetyt
ajatukset saavat kannatusta, suositukset vaikuttavat tai ndkemykset muuttavat asi-
oiden tarkastelua. Tarinan voimaa arvioidaan ja pohditaan, riittddko se muutta-

maan vastaanottajan ndkemyksia. (Partanen 2007, 25.)
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Partasen (2007, 51, 56) mukaan talousviestinndssa pdamaarana on yrityksen pro-
sessien ohjaus siten, etta tuotetaan omistajalisdarvoa ja sen tuottokykya pyritaan
parantamaan jatkuvasti. Arvon tuottaminen tarkoittaa kuitenkin yritystoiminnassa
vaistdmatta riskin ottamista. Talousviestinndn haasteena on tuoda esiin naita riske-
ja, jotta paatoksentekotilanteessa voidaan tehda tiedostettuja padtoksia, jossa
kaikki paatokseen vaikuttavat tekijét ovat tiedossa.

Kuviossa 10 esitetddn kehitysaskeleita ja liittymépintaa talousviestinnén ja liike-
toiminnan lisdarvon tuottamisen valilla. Viestinnén tehtdvat ovat muuttuneet pal-
jon alkutilanteestaan, mutta kehitysté on vield tapahduttava, jotta oltaisiin silla

tasolla jota ylin johto vaatii.

Ennen Nyt Tulevaisuudessa
Data Tieto Tietamys |
/ / /
Laskenta Analysointi Syy/seuraus Lisdarvo
Tieto / Tietamys/ Ennusteet /

KUVIO 10: Talousviestinndn kehitysaskeleet ja tehtavat liiketoiminnan lisdarvon

tuottamisessa (mukaillen Argenti 2006, 33).

Kuvion 10 keskell& kulkeva kehityskuvaaja osoittaa talousviestinndn tehtavéken-
tdn muutosta. Aluksi raakatietoa kaytettiin mittamaan toimenpiteiden tuloksia,
tuottaen tietoa esimerkiksi jonkin kamppanjan onnistumisesta. Nykyiset menetel-
mét kayttavat hyodykseen nditd mittaustuloksia ja analysoivat niiden vaikutuksia
lilketoimintaan, pyrkien ymmartdméaan vaikkapa asiakkaiden kayttaytymista. Nyt
ja tulevaisuudessa informaatiota taytyy kéayttaa hyvéksi siten, ettd ymmarretaan

kuinka voidaan tuottaa lisdarvoa seké auttaa yritysta saavuttamaan strategisia ta-
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voitteitaan. Menneisyydessé talousviestinnan ainoa virhe on ollut sen kyvytt6-
myys linkittyé seurausten arviointiin ja ennustamiseen. Vasta kun tdma merkitys
ymmarretdédn, voidaan ymmartdd myadskin talousviestinnan rooli yrityksen lisaar-
von muodostuksessa. (Argenti 2006, 32-33.)

Laskentatoimen ammattilaisen pitéa seurata, mité liiketoiminnassa tapahtuu, jotta
han voisi kehittda uusia ajankohtaisia ja olennaisia analysointimahdollisuuksia.
Johto odottaa saavansa kéayttoonsé taloudellista asiakasnakemysta ja siihen liitty-
vid johtamisen tyokaluja. Tallaisilla tarkoitetaan esimerkiksi asiakasarvoa, asia-
kaskannattavuutta ja asiakassuhteen riskipitoisuutta. (Argenti 2006, 32; Pellinen
2005, 230; Hellman & Varila 2009, 21.)



52

4 TUTKIMUSKONTEKSTIJA TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa esitellaan tutkimukseen liittyvét osapuolet ja tutkimuskysymyksiin
vastaamiseen tarvittavat aineiston hankintaan ja kasittelyyn kéytettavat menetel-
mat. Liséksi arvioidaan muodostettavan raporttimallin soveltuvuutta ja hy6tya
asiakkuuksiin liittyvassa paatoksenteossa.

4.1 Tutkimuskonteksti

Kehittdmishankkeen kohdeorganisaationa on lahtelainen vuonna 1992 perustettu
pienyritys Visual Data Oy, jonka omistaja-toimitusjohtajana tutkija toimii. Yritys
on erikoistunut tuottamaan tiedonhakujérjestelmié laajoihin tietokantoihin ja on
toimintansa aikana kehittanyt useita tyokaluja ja menetelmia erilaisiin tiedon ja-
lostamisprosesseihin seka numeerisen tiedon analysointia ja kuvaamista auttavia

tietoteknisia ohjelmistoja.

Yrityksen toimintansa aikana tuottamista tuotteista voidaan mainita mm. FinCD:
valtakunnallinen puhelinluettelotietokanta, Turva: terveys-, sosiaali- ja tydympa-
ristdalan kotimainen tietopankki, SuomiCD: Tilastokeskuksen postinumero- ja
kuntatason tietokanta sekd Suomen Asiakastieto Oy:n Voitto+ tilinpaatostietokan-

ta, joka on toiminut myos tdmén kehittdmishankkeen innoittajana.

Tassa tutkimuksellisessa kehittdmishankkeessa on kyse kohdeorganisaation tieto-
padoman ja muodostetun ydinprosessin jalostamisesta siten, etta tuloksena syntyy
uusi AsiakkuusAvain™ -palvelutuote. Tutkimuksen case—osuudessa esitelldén

palvelutuotteen luominen vaiheittain. Raporttimallin vaiheittaisella kuvauksella ja

kasittelylla liitetddn tutkijan osaaminen ja aiheeseen liittyva teoria toisiinsa.

AsiakkuusAvain™ on analyysitytkalu, jonka avulla voidaan tarkastella yrityksen
asiakkuuksia ja niiden kehittymissuuntia taloudellisesta nakokulmasta. Tarkastelu
voidaan tehdé asiakaskohtaisesti, asiakassegmenteittéin, toimialoittain tai muulla
toivotulla ryhmittelyll&. Raportti voidaan tuottaa myds toimittajista, alihankkijois-

ta tai kilpailijoista ja raataloidaan aina yrityskohtaisten tarpeiden mukaiseksi.
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Palvelutuotteen avulla pyritadan selvittdmaan yrityksen nykyisisté asiakkuuksista
sellaisia, joiden arvioidaan tulevaisuudessa muodostavan parhaan mahdollisen
tuottopotentiaalin. Raporttimallissa asiakasyrityksia analysoidaan asiakkuuden
laajuuden ja kannattavuuden, asiakkaan oman kannattavuuden seké asiakkuuden
elinkaaren arvon laskennan avulla. Arvioinnin perusteella asiakkuuksien hallin-
nasta vastaavat saavat omaan paatoksentekoonsa liittyvad informaatiota, jolla voi-

daan edelleen jalostaa omaa késitysta hoidettavana olevasta asiakkuudesta.

Raporttimalli pyritddn muodostamaan siten, ettei siind suoranaisesti oteta kantaa,
mita toimenpiteitéd sen perusteella pitéisi tehdd. Raportin esittaminen tilaajalle
tapahtuu aina konsultatiivisesti, jolloin voidaan varmistua analyysissa tehdyista
havainnoista ja keskustella tarvittaessa niiden merkityksesta seka huomioonotta-
misesta paatoksenteossa. Raportilla ei siis ensisijaisesti pyritd antamaan ohjeita
mahdollisesti tarvittavista toimenpiteistd, vaan luomaan mahdollisuus katsoa ko-

konaisuutta sisdisté tarkastelukulmaa laajemmin.

Raporttimallin luominen alkaa tilinp&4tdserien ja tunnuslukujen arvioinnilla ja
suhteuttamisella vertailuyrityksiin. Talta osin kysymys on aiheeseen liittyvén las-
kentatoimen teorian pohjalta tehtévasta arvioinnista, jonka muodostamisessa voi-
daan hyddyntad mm. yleisia tunnuslukujen viitearvoja. Lopuksi tehtdava arviointi
asiakkuuksien kehittymiseen liittyvasta ennakoinnista herattaé sen sijaan oletetta-
vasti tapauskohtaisesti keskustelua. Arviot asiakaskohtaisista tuottovaatimuksista
ja asiakkuuden jatkumisen todennakdisyyksista ovat ndkemyksid, joiden oikeelli-

suudesta ei ole aina olemassa yhté oikeaa arviota.

4.2 Tutkimusaineiston hankinta

Raporttimallia luotaessa tutkimusaineistona tarvitaan seké tutkittavaan organisaa-
tioon liittyvad sisdistd, ettd ulkoista talousinformaatiota. Malliraportissa vertail-

laan kolmen eri esimerkkiyrityksen taloudellista toimintaa asiakkuuden kannalta.
Esimerkkiyritysten asiakkuuteen liittyvét siséiset myynti- ja katetiedot on luovut-
tanut pilottiyritys, jolle raportti on tuotettu. Tahan liittyvat asiat kasitellaan tutki-

muksessa salaisina ja yritykset nimetaan raporttimallissa A, B ja C kirjaimin.
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Ulkoisena talousinformaationa kaytetddn samojen yritysten julkisia tilinpaatostie-
toja seka ndiden yritysten toimialan tilinpaatostietojen yhteenvetoja. A, B jaC
ovat kaikki samalta toimialalta. Tilinp&atostiedot on haettu Suomen Asiakastieto
Oy:n Voitto+ -tietokannasta, jossa on suomalaisten yritysten ja konsernien tilin-
paatostiedot tunnuslukuineen laajimmillaan viideltd viimeisimmalté tilikaudelta.

Tilinpéaatokset ovat oikaisemattomia ja niita kaytetadn tutkimuksessa sellaisenaan.

4.3  Aineiston késittely ja analysointi

Tilinpaatostiedoista haettujen arvojen tai valmiiksi laskettujen tunnuslukujen
avulla luvuista muodostetaan Excel —taulukkolaskentaohjelmassa raportin luomi-
seksi tarvittavat laskelmat ja kuvaajat. Tutkimuksen kohteena olevien asiakasyri-
tysten arvoja vertaillaan siten toisiinsa ja laajemmin myods koko verrokkitoimialan
arvoihin. Vertailussa kéytetadn neljan viimeisimman tilinpaétoksen arvoja. Eri-
tyista huomiota Kiinnitetdan asiakasyritysten ostopotentiaalin ja siihen liittyvan
oman osuuden selvittdmiseen ostokokonaisuudesta (asiakasosuus). Lopuksi tutkit-
taville yrityksille lasketaan asiakkuuksien elinkaaren arvot, jotta voidaan paatella
asiakkuuksien merkitysta yritykselle tulevaisuudessa.

Aineiston kasittely ja analysointi on kaksivaiheinen. Ensimmaisessa vaiheessa
aineisto yhdenmukaistetaan ja valmistellaan siten, ettd vertaileva tarkastelu on
mahdollista. Asiakastiedot ja tilinpadtostiedot siirretadn tata varten Excel —
taulukkolaskentaohjelmaan jatkokasittelya varten. Kaikista tutkittavista asia-
kasyrityksista seka toimialan tiedoista muodostetaan oma tiedosto, jossa kyseiseen
asiakkaaseen liittyvat laskennat ja grafiikat muodostetaan taulukkolaskentaohjel-
man vakiotoiminnoilla ja funktioilla. Aineiston kasittely perustuu valmisteluvai-
heessa trendikuvaajien laskemiseen ja muodostamiseen seké niiden arvojen kehit-
tymiseen liittyvadn analyysiin. Talta osin tutkimuksessa sovelletaan osittain myds

kvantitaviisia menetelmia.
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Toisessa vaiheessa asiakaskohtaisten laskelmien kuvaajat kootaan yhteiseen esi-
tykseen, jotta niiden keskindinen vertailu voidaan tehda. Tadma tapahtuu Word -
tekstinkasittelyohjelmalla. Kuvaajat tulkitaan ja analysoidaan selvittdamalla eroja
yritysten vélilla niitd keskendén ja toimialan muihin yrityksiin vertailemalla.
Kvantitatiiviset tulokset muodostavat néin ollen pohjan kvalitatiiviselle analyysil-
le.

Raportti on osittain vakiomuotoinen ja osittain muokkautuva eli sen sisaltd vaihte-
lee tapauskohtaisesti sen mukaisesti, mitka yritykset ovat tarkastelussa. T&ma joh-
tuu raporttiin aina liittyvasté tilaajan sisaisesté asiakastiedosta ja valittavasta tar-
kastelukulmasta, joka yksiloi palvelutuotteen. Mikali analyysissé l16ytyy joku
selvasti poikkeava tilinpaatoksen eré tai tunnusluku, selvitetdan se myos aina ta-
pauskohtaisesti erikseen. Tassa tarkoituksessa se eroaa ns. vakioraporteista ja -
analyyseistd, joissa analyysi muodostetaan aina samoista tunnusluvuista. Erona
on myaos raportin konsultatiivisuus eli sen purkaminen tapahtuu aina tilaajan kans-
sa keskustellen, jolloin sen tulokset voidaan viestia ilman virhetulkinnan mahdol-

lisuutta.
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5 ASIAKKUUSAVAIN™ -RAPORTTIMALLI

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen empiirinen osuus luomalla Asiak-
kuusAvain™ —raporttimalli. Raporttimallissa esitetan tutkijan ndkemyksen ja
tutkimukseen liittyvan teorian yhdistyminen. Sanallisen ja visuaalisen viestinndn
yhdistamiselld kuvataan tutkimuksen tavoitteena olevaa asiakkuuksien hallinnan

paatdksentekijoille suunnattua talousviestintaa.

5.1 Raporttikuvaus

Malliraportti rajataan tarkastelemaan pilottiyrityksen kolmea eri asiakasta. Malli-
raportissa tutkitaan naiden profiileja aluksi taloudellisten perustietojen avulla sek&
vertaamalla saman toimialan muiden yritysten tunnuslukuihin. Yhdistamalla nai-
hin perustietoihin asiakaskohtaista myynti- ja katetietoa selvitetaan asiakasosuudet
sekd ennustetaan niiden kehityssuuntia seké asiakkuuden merkitysta yritykselle

tulevaisuudessa.

Taulukossa 8 esitetdan raporttimallin jakautuminen kuuteen eri osioon tutkittavan
osakokonaisuuden perusteella. Osiot on taulukossa nimetty ja numeroitu kappale-
jaon mukaisesti. Liséksi taulukossa esitelld&n kussakin vaiheessa toteutettavat

toiminnot seka niissa tarkasteltavat tekijat yleisell& tasolla. Raporttimallin luomi-

nen ja esittdminen tapahtuu vaiheittain taulukossa kuvatuissa osioissa.

Rakenne on kaikissa alakappaleissa sama. Aluksi on lyhyt kuvaus kuhunkin osi-
oon liittyvaan teoriaan tai toimenpiteeseen. Seuraavaksi esitetdan varsinaiseen
raporttiin kuuluva osuus ja kunkin osion lopuksi raportissa tuotettua informaatiota
tulkitaan asiakkuuksien hallinnan ndkdkulmasta. Talld pyritdan osoittamaan ja
kuvaamaan lukijalle niitd johtop&atdksia, joita raportista asiakkuuksien paatoksen-

teon nakodkulmasta voi tehda.



TAULUKKO 8: Raporttimallin rakenne kappaleittain.
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Kappale

Toiminto

Tarkasteltavat tekijat

Toiminnan laajuus (5.2)

Selvitet&an liikevaihdon
kehitys ja vertaillaan
yritysten tunnuslukuja
toimialan muihin

yrityksiin

Liikevaihto,
liikevaihto/hl6 %,
liikevoitto %, sijoitetun
paaoman tuottoaste %,
omavaraisuusaste %,
suhteellinen
velkaantuneisuus % ja

quick ratio

Taloudelliset toiminta-
edellytykset (5.3)

Selvitetdén yritysten
terveyskolmion avulla
kannattavuuden,
vakavaraisuuden ja
maksuvalmiuden tasot ja

kehitys

Sijoitetun pddoman
tuottoaste %,
omavaraisuusaste % ja

quick ratio

Ostopotentiaali (5.4)

Selvitetdan ostojen
yleinen kehittyminen

suhteessa liikevaihtoon

Ostot, liikevaihto

Asiakasosuuksien kehi-
tys (5.5)

Selvitetd&n osuus
asiakkaan ostoista ja
verrataan ostojen ylei-

seen kehittymiseen

Asiakaskohtaiset
myyntitiedot, asiakkaan

kokonaisostot

Asiakkuuden elinkaa-

ren arvo (5.6)

Lasketaan asiakkuuden
elinkaaren arvot 1,3 ja 5
vuodelle seka
maaradmattomalla

ajanjaksolla

Asiakaskohtaiset

myynti- ja katetiedot

Raportin yhteenveto
(5.7)

Muodostetaan
loppukasitys raportin
tuloksesta

Kaikki muuttujat
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Tassa tutkimuksessa lukija erottaa raporttimalliin liittyvan osuuden kéytetysta
kursiivista tekstityypisté seka raporttiosuuden aina aloittavasta tekstista
RAPORTTI. Vastaavasti raportin tulkintaan liittyvan osuuden alkamisen voi tun-
nistaa sen aloittavasta tekstistda TULKINTA. Tutkimuksen lopuksi kaikki tasséa
luvussa lapikaydyt raportin luomiseen liittyvét alakappaleet kootaan yhtendiseksi

raportiksi ja esitetddn tdman tutkimuksen liitteend.

5.2 Toiminnan laajuus

Arvioitaessa yritysten toiminnan laajuutta on tarkastelukulma yleensa joko liike-
vaihto tai taseen loppusumma. Téssa tarkastelu tehdaan liikevaihdon ja sen kehit-
tymisen avulla seké yrityskohtaisesti ettd koko toimialalta. Talldin voidaan selvit-
t&& yritysten markkinaosuudet omalla toimialallaan seka tarkastella koko toimi-
alalla tapahtunutta yleista litkevaihdon kehitysté. Liikevaihdon kehittymist tar-

kastellaan tassé neljélta viimeiselta vuodelta.

Kohdemarkkinoihin liittyva tieto on asiakastietoon verrattuna kokonaisvaltaisem-
paa tietoa toimialoista tai kohteena olevista markkinoista ja niiden kehittymisesté.
Toimialatietoa kasiteltdessa on tarkedd tunnistaa toimialojen mahdollisia avain-
ominaisuuksia ja seurata niiden kehittymistrendeja. Talldin tarkasteltavaksi tule-
vat tyypillisesti toimialan keskittyneisyys, koko, kasvu ja markkinaosuudet. T&ssé
tutkimuksessa keskitytaan talouteen liittyvien tietojen tarkasteluun, joka on yksi
osa-alue olemassaolevien riskien ennakoinnissa ja hallinnassa. (Tikkanen & Vas-
sinen 2010, 106-107.)

Toimialan muihin yrityksiin tehtéva vertailu tehddan seka taulukkomuodossa, etté
graafisesti. Taulukkomuodossa yritykset sijoitetaan tunnuslukujen arvojen mu-
kaan neljanneksiin (kvartiilit), jonka avulla saadaan karkea kasitys yrityksen ase-
masta suhteessa verrokkeihin. Graafisessa vertailussa néhd&dan muodostettujen
suhdelukujen avulla sama asemointi tarkemmin siten, etta vertailu tehdaan tutki-
musaineistosta laskettuihin keskiarvoihin. Tata keskiarvoa kuvataan téssa yhtey-
dessé arvolla 1. Téssa osiossa kaytettyjen tunnuslukujen muodostaminen, sovel-

tamisalue ja ohjearvot on esitetty aiemmin kappaleessa 3.1 taulukossa 4.
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RAPORTTI:
Yritysten liikevaihtojen kehitys

Kaikkien tutkittujen yritysten liikevaihdot ovat kasvaneet lahtoarvostaan tutkitta-
valla ajanjaksolla 2007-2010. Eniten on kasvanut B, jonka liikevaihto on kasvanut
ajanjaksolla kaksinkertaiseksi. A on kasvanut tasaisesti, mutta selvasti hitaammin
kuin B. C:n kasvu on vuoden 2008 jalkeen oleellisesti hidastunut ja kaantynyt sen
jalkeen laskuun 2009, ollen muista tutkittavista poiketen edelleen laskussa
(KUVIO 11).

250
200
150

50

2007 2008 2009 2010

KUVIO 11: Tutkittujen yritysten liikevaihdon kehityksen indeksi (2007=100).

Markkinaosuuksina arvioituna A:n liikevaihdon osuus vastaa n. 8 % koko toimi-
alan liikevaihdosta. B:n markkinaosuus on n. 7 % ja C:n osuus on n. 1 %. Mark-
kinaosuuksissa ei ole tapahtunut merkittavid muutoksia tutkittavilla tilikausilla.
Toimialan yleinen kehitys on liikevaihdon osalta kokonaisuutena positiivinen. Yli
puolet toimialan yrityksista on kasvattanut liikevaihtoaan tutkittavalla ajanjaksol-

la vahintaan 15 %.
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TULKINTA:

Liikevaihdon kehittymisen selvittdmisen avulla tehdyt havainnot nostavat esiin
B:n poikkeuksellisen hyvén liikevaihdon kehityksen verrattuna A:n ja C:n vastaa-
vaan kehitykseen. A:n osalta liikevaihdon kehityssuunta on ollut myo6s selvasti
positiivinen. C:n osalta huomiota heréattaa litkevaihdon kasvun kadntyminen las-

kuun, jonka syyt on pyrittava selvittdmaan.

Yleisend huomiona pilottiyrityksen kannalta voidaan todeta positiivisena seikkana
se, etta sen asiakastoimiala yleisesti tarkasteltuna kasvaa hyvin ja suuri osa toimi-
alan yrityksista on kasvattanut selvasti liikevaihtoaan. Tdman perusteella yrityk-
selld voidaan yleisesti katsoa olevan hyvét edellytykset menestya valitulla mark-
kinalla. Se pystyy lahestyméén nykyasiakkaitaan tarvittaessa valikoiden ja omaa
mahdollisuuksia 16ytaa tarvittaessa myos hyvia uusia kasvutrendissa olevia asiak-

kuuksia.

RAPORTTI:

Tunnusluvut suhteessa toimialan tunnuslukuihin

Taulukossa 9 esitetaan tutkittavien eri tunnuslukujen sijoittuminen kvartiileihin eli
neljannespisteisiin verrattuna toimialan vastaaviin tunnuslukuihin. Kvartiileissa
tunnusluvut asetetaan suuruusjarjestykseen ja jaetaan neljanneksiin. Alakvartiilin
muodostaa aineiston heikoin neljannes (25 %). Mediaani on aineiston keskimmai-
nen arvo, jonka alapuolelle jaa puolet aineistosta (50 %). Ylakvartiilin kohdalla
kolme neljasosaa aineistosta sijoittuu sen alapuolelle (75 %). Taulukon avulla
voidaan muodostaa yleiskuva yrityksen sijoittumisesta omaan toimialaan verrat-
taessa. Monet tunnusluvut ovat riippuvaisia yrityksen toimialasta, eika esityksessa

nain ollen oteta kantaa yksittaisen tunnusluvun arvoon.
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TAULUKKO 9: Perustunnuslukujen vertailu tutkittavien toimialalla (sijoittuminen

vertailussa ja tunnusluvun arvo).

Tunnusluku A B C
Liikevaihto/hlo ylékvartiili ylakvartiili+ alakvartiili+
1 000e (518) (703) (248)
§ ] alakvartiili+ mediaani+ mediaani
Liikevoitto %
(4,0) (8,0) (5,3
Sijoitetun o o o
o mediaani mediaani+ mediaani
padoman
(18,5) (30,6) (14,8)
tuottoaste %
] alakvartiili+ mediaani mediaani
Omavaraisuusaste %
(36,7) (47,8) (49,1)
Suhteellinen mediaani mediaani mediaani
velkaantuneisuus % (22,6) (18,3) (18,8)
) ) alakvartiili+ mediaani mediaani
Quick ratio
(0,9) 1.3 (1,4)

Liikevaihto/hld on B:lla toimialan ylékvartiilin parhaassa osassa. Henkiléméaa-

raan suhteutettuna yritys toimii muita toimialan yrityksia selvasti tehokkaammin.

Tunnusluvun arvo on n. kolme kertaa suurempi kuin toimialan pienimmill& yrityk-

silla. Myos A toimii tehokkaasti sijoittuen ylakvartiiliin. C jaa hieman toimialan

mediaania alempaan tasoon.

Liikevoitto % asettuu kaikilla kolmella tutkittavalla 1ahelle toimialan mediaanita-

soa. A ei kuitenkaan aivan ylla mediaanitasoon eli se on muita tutkittavia hieman

heikommin kannattava.

Sijoitetun pddoman tuottoasteella mitaten kaikki tutkittavat kuuluvat toimialan

mediaaniin, B:n ollessa kannattavin.
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Omavaraisuusasteella mitaten tutkittavat ovat kokonaisuutena hieman toimialan
mediaanitason alapuolella. A:lla omavaraisuusaste on tutkittavista heikoin. Suh-
teellisen velkaantumisasteen perusteella tutkittavilla ei ole juurikaan eroa ja kaik-

ki noudattavat toimialan mediaanitasoa.

Quick ratiolla mitaten A on heikoin ja sijoittuu alimpaan kvartiiliin toimialalla.

Muut tutkittavat ovat toimialan mediaanitasolla.

TULKINTA:

Tunnuslukujen vertailu toimialan sisalla paljastaa tasséa tapauksessa tutkittavista
yrityksista hyvin vahan. Tassa tutkittavassa tapauksessa tarkastelun kohteena on
suhteellisen suurikokoisen yrityksen asiakkaita ja asiakasseurannassa on kaytdssa
my06s monipuolinen riskiseuranta, joka hélyttaa asiakasyritysten maksuhéirioista

tai normaaleja huonommista tunnusluvuista.

Raportin tarkoituksena ei ole toimia luottokelpoisuuden arvionnin apuvélineend,
vaan pyrkid selvittdmaan asiakkuuksista niita joiden kehittdmiseen on taloudelli-
sesti tarkastellen parhaat mahdollisuudet seka arvioida niiden asiakkuuksien po-
tentiaalia tulevaisuudessa. Vertailulla toimialan muihin yrityksiin pyritaan tasséa
tapauksessa selvittdmaan mahdollisia esiintulevia signaaleja, joiden perusteella
paatoksié asiakkuuteen liittyvista toimenpiteistd voitaisiin suuntaan tai toiseen
tehda.

Tutkittavien yritysten ainoat ylakvartiiliin oikeuttavat tunnuslukujen arvot liittyvét
litkevaihto/hl6 tunnuslukuun, joka osaltaan kertoo toiminnan tehokkuudesta. B on
toiminnan tehokkuudella mitattuna toimialan parhaita yrityksia ja mygs A toimii
keskimaaréista tehokkaammin. Hyvat tehokkuuden tunnusluvun arvot kertovat
toimivista prosesseista ja oikein mitoitetuista resursseista. Muihin saman toimi-
alan toimijoihin verrattuna yritys pystyy toimimaan pienemmall& henkilomé&aralla

ja saamaan aikaan suuremman liikevaihdon henkil6a kohti.
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RAPORTTI:

Kuviot 12-14 on muodostettu laskemalla vertailuluvuiksi toimialan tunnuslukujen
arvojen keskiarvot. Keskiarvoa kuvataan kuvioissa arvolla 1. Tutkittavia yrityksia
verrataan siis toimialasta muodostettuun kuvitteelliseen keskiarvoa edustavaan
verrokkiyritykseen. Tunnusluvut on laskettu saatavilla olevasta viimeisimmasta

tilinpaatoksesta tilikaudelta 2010.

A [ Toimialan keskiarvo

Liikevaihto/hld

3 -

2,5 -

2 -

Quick ratio 1,5 Liikevoitto %

Suhteellinen Sijoitetun pddoman
velkaantuneisuus % L tuottoaste %

Omavaraisuusaste %

KUVIO 12: A suhteessa toimialaan.

A erottuu koko toimialan keskimaaraisestd arvosta lahes kaksinkertaisella liike-
vaihdolla/hlé. Liikevoitto % ja quick ratio —arvoilla A jaa selvasti keskiarvosta. A
on siis toimialan keskimaaraista yritysta selvasti tehokkaampi, mutta menestyy
heikommin ja omaa keskimaaraista huonomman maksuvalmiuden. Sijoitetun paa-
oman tuottoaste, suhteellinen velkaantuneisuus ja omavaraisuusaste edustavat
toimialan keskiarvoa (KUVIO 12).
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B [ Toimialan keskiarvo

Liikevaihto/hlo
3 -
2,5 7
2 4
1,5
174

Liikevoitto %

Suhteellinen Sijoitetun pddoman
velkaantuneisuus % L tuottoaste %

Omavaraisuusaste %
KUVIO 13: B suhteessa toimialaan.

B on liikevaihdolla/hlé mitattuna tutkittavista selvasti paras ja myos koko toimi-
alan parhaimmistoa. My®os liikevoitto % ja sijoitetun pddoman tuottoaste ovat
selvasti toimialan keskiarvoa parempia. Nain ollen se on myds koko toimialan
kannattavimpien yritysten joukossa. Muilla tunnusluvuilla mitattuna B on keskiar-
votasoa (KUVIO 13).

C {JToimialan keskiarvo

Liikevaihto/hlo
3 -

Liikevoitto %

Suhteellinen Sijoitetun pddoman
velkaantuneisuus % L tuottoaste %

Omavaraisuusaste %

KUVIO 14: C suhteessa toimialaan.
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C edustaa kaikilla tunnusluvuillaan toimialan keskiarvotasoa. Silla on tutkittavis-
ta selvasti pienin liikevaihto/hlg —arvo, ja néin ollen se on niista tehottomin. Lii-

kevoitto % -arvolla se on kuitenkin kannattavampi kuin A (KUVIO 14).

TULKINTA:

Kuvaajien ulkomuodosta voi tehda tarkempia paatelmia tukemaan edella taulu-
kossa 9 esitettyja vertailuja toimialan muihin yrityksiin. C:n muodostama kuvio
on hyvin l&hell& toimialan keskiarvoja kaikilla osa-alueilla, muodostaen kuvaajan
keskelle l&hes keskiarvojen mukaisen kuusikulmion. Tunnuslukujen avulla tarkas-
teltaessa C edustaa sinénsa turvallista asiakasta alhaisella taloudellisella riskilla,
mutta se ei toisaalta tarjoa nykytilanteessa merkittdvaa potentiaalia tulevaisuudes-
sa, kun otetaan huomioon edell&esitetty liikevaihdon trendin kd&ntyminen las-

kuun.

B:n osalta ndhdéan, ettd se saa osassa tunnuslukuja toimialansa keskiarvoja pa-
rempia arvoja. Aiemmin havaittu toiminnan tehokkuus, keskiarvoa suurempi lii-
kevoitto % seké selvasti toimialaa parempi kannattavuus tekee B:sta selvasti kes-
kimaaraista kiinnostavamman asiakkuuden. Vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden
tunnuslukujen jaaminen toimialan keskiarvon alapuolelle eivat edellyta erikois-
huomiota tdssa vaiheessa. B on kasvanut voimakkaasti kahdella viimeisella tili-

kaudella, joka osaltaan on vaikuttanut tunnuslukujen arvoihin.

A on toiminnassaan B:n tavoin selvasti keskimaaréista tehokkaampi. Muilta osin
se on toimialan keskimaaréisella tai hieman sitd heikommalla tasolla. Yhdistettyna
aiemmin todettuun tasaiseen kasvuun muodostaa myos A positiivisen odotusarvon

asiakkuuden arvon kasvattamiseksi tulevaisuudessa.

5.3 Taloudelliset toimintaedellytykset

Tutkittavien yritysten taloudellista toimintakykyé tarkastellaan tassé alakappalees-
sa terveyskolmion avulla. Kappaleessa 3.1 esiteltya terveyskolmiota sovelletaan

tassa raporttimallin yhten& osana. Terveyskolmio muodostetaan;
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- kannattavuuden (sijoitetun pddoman tuotto %),
- vakavaraisuuden (omavaraisuusaste %) ja

- maksuvalmiuden tunnusluvuista (quick ratio).

Kannattavuuden tunnusluvuilla mitataan padasiassa sijoitetulle pagdomalle ansait-
tua vuosikorkoa. Yleisimmin tarkastellaan oman ja vieraan pddoman sijoittajien
yhteensa sijoittamille pd&domille saatavia korkoja. Vakavaraisuuden tunnusluvuilla
mitataan yrityksen rahoitusriskia. Mita suurempi vieraan padoman osuus yrityksen
rahoitusrakenteessa on, sitd suuremman rahoitukseen liittyvan riskin se aiheuttaa.
Maksuvalmiudessa on kysymys yrityksen selviytymisestd maksuvelvoitteistaan.
Parempi maksuvalmiuden arvo kertoo paremmista mahdollisuuksista selviytya
maksuista. (Leppiniemi & Kykkéanen 2009, 163-168.)

Raportissa terveyskolmio muodostetaan yrityksittain kahden viimeisimman tili-
kauden tunnuslukujen arvojen muutoksista. Grafiikka muodostuu néin ollen kol-
mesta eri kuvaajasta, joiden muodosta voidaan paatella taloudellisen toiminnan
edellytyksien kehittymista viimeisimpien tilinpaatostietojen perusteella. Grafiik-
kaa tulkittaessa on siis huomioitava, etta se esittdd vain muutoksen suhteessa edel-
lisen tilinpaatoksen vastaavaan arvoon. Tilikausien vélilla voi kuitenkin olla mer-
kittdvidkin yksittaisia eria tai tapahtumia, jotka voivat vaikuttaa yksittaisen tun-

nusluvun arvon muodostumiseen.

RAPORTTI:

Kuviossa 15 on esitetty prosenttimuutokset tutkittaville kahden viimeisen tilikau-
den valilla. Muodostuvista kolmioista voidaan havainnoida rahoitustilanteen ke-
hitysta edellisesta tilikaudesta. Mita laajemmalle kolmion karki ulottuu, sita pa-
rempi kehitys tutkittavalla on kyseisella osatekijalla ollut. Tunnusluvun heikko

kehitys vie kolmion karjen lahelle kuvaajan keskipistetta.
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KUVIO 15: Tutkittavien terveyskolmio.

B:n selvasti parantunut kannattavuus vahvistaa myds sen muita terveyskolmion
osatekijoita. A ja C ovat menettaneet merkittavasti kannattavuuttaan edellisella
tilikaudella. A on menestynyt viimeisella tilikaudella kaikilla osa-alueilla huo-

nommin kuin muut tutkittavat.

Taulukosta 10 selviaa vastaavat asiat lukuarvoina ja muutosprosentteina. B on
parantanut kannattavuuttaan merkittavasti kahden edellisen tilikauden aikana. A
on sen sijaan menettanyt lahes puolet kannattavuudestaan. Heikoimmin kannat-
taa C, joka on myds menettanyt kannattavuuttaan selvasti. Kaikkien arvot ovat

kuitenkin hyvia, B:11& erinomainen.
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TAULUKKO 10: Terveyskolmion tunnuslukujen lukuarvot.

Kannattavuus :
- Vakavaraisuus )
(sijoitetun ' Maksuvalmius
Muutos | (omavaraisuusaste | Muutos : . Muutos
paaoman %) (quick ratio)
0
tuottoaste %)
A 18,5 47,7 % 36,7 -3,2% 0,9 0,0 %
B 30,6 43,0 % 47,8 18,6 % 1,3 30,0 %
C 14,8 -19,1 % 49,1 3.2% 1,4 7,7%

Kannattavuuden heikentyminen on vaikuttanut hieman A:n vakavaraisuuteen.
Vastaavasti selvasti parantunut kannattavuus on parantanut B:n vakavaraisuutta.
Paras vakavaraisuustilanne on C:1l4, jolla omavaraisuusaste on lahes 50 %.

Kaikkien vakavaraisuus on hyvalla tasolla.

Parantunut kannattavuus on parantanut edelleen myds B:n maksuvalmiutta. A on
edellisen tilinpaatoksen tasolla ja heikentynyt tasaisesti tarkastelujaksolla. C on

hieman pystynyt parantamaan maksuvalmiuttaan.

TULKINTA:

Terveyskolmion avulla tarkasteltaessa B on selvésti parempi suhteessa muihin. Tulkitta-
essa arvoja taulukossa 1 esitettyjen tunnuslukujen ohjearvojen avulla voidaan kuitenkin
havaita, ettd kaikkien tutkittavien arvot ovat hyvalla tasolla. Tulkinnan kannalta on oleel-
lisinta huomioida edelleen vahvistuva kasitys B:n keskiméaéraista selvasti merkittdvam-

masta potentiaalista omalla toimialallaan ja verrattuna muihin tutkittaviin.
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5.4  Ostopotentiaali

Tassa alakappaleessa selvitetddn asiakkaiden ostopotentiaalin kehittymista tarkas-
telujaksolla. Tassa vaiheessa tarkastelu perustuu edelleen yrityksen ulkoisesta
talousraportoinnista saatavilla oleviin tietoihin eli tilinpaatoksista selvitettaviin

liikevaihdon ja ostojen suhteen kehittymiseen seka niisté tehtéviin havaintoihin.

RAPORTTI:

Tutkittavien ostopotentiaalin kehittymista selvitetdan vertaamalla liikevaihdon ja
ostojen maaran kehitystd muodostamalla naista indeksikuvaajat. C:n osalta ei ole
kaytettavissa riittdvaa katkeamatonta ostojen kehityssarjaa, joten ostopotentiaalin
ja asiakasosuuden kehitysselvitys tehdaan vain A:sta ja B:sta.

A:lla liikevaihto on noussut tasaisesti koko tarkastelujaksolla. Liikevaihto on
noussut 2007-2010 n. 40 %. Ostojen kehitys on seurannut vuotta 2008 lukuunot-
tamatta liikevaihdon kehitysta ollen nyt n. 20 % vuotta 2007 korkeammalla tasol-
la. Se on kuitenkin asettunut liikevaihtoa seuraavaa indeksia alemmalle tasolle
2008 ja jatkanut sen jalkeen jalleen liikevaihdon kehitystrendin mukaisesti
(KUVIO 16).
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KUVIO 16: A:n liikevaihdon ja ostojen kehityksen indeksi (2007=100).
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Vuonna 2008 tapahtunut muutos voi viitata yrityksen neuvottelemiin parempiin
ostosopimuksiin, uuteen toimittajasuhteeseen tai hinnoittelupolitiikan muuttami-
seen eli hintojen nostoon. Kyseessa voi olla myds A:n tarjooman suuntaaminen
aiempaa enemman palvelumuotoisiin tuotteisiin tai muuhun markkinaan, mutta

tdmantyyppisesta suuntautumisesta ei ole saatu vahvistusta.

B:n osalta liiikevaihdon ja ostojen kehitys on noudattanut téaysin yhtenaista kasvu-
linjaa. B on kasvanut selvasti nopeammin kuin A kaksinkertaistaen liikevaihtonsa
ja ostonsa tarkasteltavina vuosina. Liikevaihto- ja ostoindeksien kehityksen sa-
mankaltaisuus viittaa B:n osalta pitkaaikaisiin neuvoteltuihin ostosopimuksiin ja

stabiiliin hinnoitteluun seka tuotevalikoimaan (KUVIO 17).
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KUVIO 17: B:n liikevaihdon ja ostojen kehityksen indeksi (2007=100).

TULKINTA:

C:n osalta havaittu tilinpaatostietojen puutteellisuus ei mahdollista katkeamatto-
man kehitystrendin muodostamista. Tdméan seurauksena ostopotentiaalin selvitta-
minen muihin verrattavissa olevalla tarkkuudella ei ole mahdollista. Tall& perus-
teella C jatetd&n loppuraportin osalta pois tarkastelusta. Sen osalta paatelmia voi-

daan kuitenkin tehdd aiemmin havaitun perusteella.
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Acta ja B:td vertaillessa voidaan todeta, ettd B tarjoaa ihanteellisen tilanteen osto-
potentiaalin kehittymisen arviointiin tulevaisuudessa. Liikevaihdon ja ostojen ke-
hittymisen kuvaajat muodostavat lahes yhtendisen kuvaajan eli B:n toiminnassa
ostot ovat kehittyneet tdsmélleen samassa tahdissa kuin sen liikevaihto on kasva-
nut. Liikevaihto on kaksinkertaistunut tarkasteltavalla ajanjaksolla, joten myds sen
ostot ovat kaksinkertaistuneet. B tarjoaakin erinomaiset mahdollisuudet liséta sille
kohdistuvaa myyntia tulevaisuudessa. B toimii systemaattisesti monistamalla toi-
mintamalliaan yha laajenevassa liiketoiminnassaan. Todettu kehitys voi toisaalta
muodostaa jatkossa paineita hintaneuvotteluihin, jos B pyrkii hyédyntdméan jat-
kuvasti kasvavan ostojensa maarén vaatimalla parempia hintoja. Tama edellyttaa

kuitenkin sitd, ettd B pystyy jatkamaan voimakasta kasvuaan tulevaisuudessa.

A:n osalta ostopotentiaalin kehitys on myds ollut positiivinen, lukuun ottamatta
tilikautta 2008, jolloin sen ostojen mé&éra ei ole seurannut kasvavaa liikevaihtoa.
Sen jalkeen kehitys on jalleen siirtynyt seuraamaan kehittyvan liikevaihdon tren-
did. Molempien osalta on siis hyvd mahdollisuus kasvattaa omaa asiakasosuultta,

jota tarkastellaan tarkemmin seuraavassa alakappaleessa.

5.5 Asiakasosuuksien kehitys

Tassé asiakasosuuksien kehittymistd tarkastelevassa alakappaleessa selvitetdén
oman myynnin kehittymista suhteessa asiakasyrityksen ostopotentiaaliin. Edelli-
sessd alakappaleessa todettiin, ettd sekd A:n ettd B:n ostopotentiaali on kehittynyt
positiivisesti. Tasséd vaiheessa aineiston tarkasteluun liitetdén sisainen talousin-
formaatio eli myynti asiakkaalle. Myynnin osuutta kokonaisostoista arvioidaan
suhteessa asiakkaan ostojen yleisen kehittymisen trendiin. Talléin saadaan selvil-

le, miten oman myynnin osuus on kehittynyt suhteessa trendiin.

RAPORTTI:

Kuviossa 18 esitetdan vertailuna A:n ostojen yleisen kehityksen mahdollistama

ostopotentiaali suhteessa A:lle toteutuneeseen myyntiin.
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KUVIO 18: A:n asiakasosuuden muutoksen taloudellinen vaikutus.

Tarkasteltaessa asiakasosuutta A:ssa eli osuutta A:n kaikista ostoista, on trendi
ollut vuoden 2007 jalkeen kaikilla tilikausilla epasuotuisa suhteessa A:n ostojen
mahdollistamaan yleiseen kehitykseen, joka on selke&sti nousutrendissa. A:n kas-
vanutta ostopotentiaalia ei ole pystytty hyddyntaméaan, vaan myynti A:lle on tar-

kastelujaksolla pysynyt kaytannossa samana.

Asiakasosuus on siten pienentynyt tasaisesti koko tarkastelujakson ajan ja kahte-
na viimeisena tilikautena eronnut jo merkittavasti A:n kokonaisostojen mahdollis-

tamasta kehityksesta. Trendi on edelleen epasuotuisaan suuntaan kehittyva.

Edell&esitettyyn tulkintaan liittyy epavarmuustekija. Ei ole taytta varmuutta siita,
ettd A:n liikevaihdon ja ostojen kasvu on kohdistunut kokonaisuudessaan toimek-

siantajan markkinaan tai tuotevalikoimaan.

Kuviossa 18 nakyy myos asiakasosuuden pienentymisen taloudellinen vaikutus
A:n osalta. Viimeisimmalla tilikaudella A:n ostojen ero on ollut n. 2,0 Me yleisen
kehityksen mahdollistamaa heikompi. Trendin jatkuessa kuvatunlaisena on ennus-
te, ilman korjaavia toimenpiteitd, seuraavasta tilikaudesta n. 3,5 Me heikompi

verrattuna A:n yleiseen ostojen kehittymiseen ja sen mahdollistamaan ostotasoon.
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B:n osalta asiakasosuus on ollut tasaisesti ja voimakkaasti kasvava. Asiakasosuus
on kehittynyt B:n mahdollistamaa yleista ostopotentiaalin kehittymista merkitta-
vasti paremmin. Trendi on edelleen kaikilta osiltaan suotuisaan suuntaan ja voi-
makkaasti kehittyva. B kasvaa nopeasti ja mahdollistaa voimakkaan myynnin kas-
vattamisen seka toimittaja-aseman vahvistamisen pyrkimalla suurempaan asia-
kasosuuteen (KUVIO 19).
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KUVIO 19: B:n asiakasosuuden muutoksen taloudellinen vaikutus.

Kuviosta 19 voi havaita, etta viimeisella tilikaudella B:n ostojen ero on ollut n.

0,7 Me yleisen kehityksen mahdollistamaa parempi. Trendin jatkuessa kuvatunlai-
sena on ennuste seuraavasta tilikaudesta n. 1,0 Me parempi verrattuna asiakkaan
yleiseen ostojen kehittymiseen. Asiakasosuus B:ssa kehittyy ndin ollen suotuisaan

suuntaan.

TULKINTA:

A:n ja B:n osalta voidaan asiakasosuuksien kehittymisen osalta tehda taysin vas-
takkaiset paatelmat. Myynti A:lle ei ole kehittynyt kasvaneen ostopotentiaalin
mukaisesti. Myyntitaso on hieman laskenut koko tarkastelujakson ajan, vaikka A

samanaikaisesti on lisannyt selvésti yleistd ostotasoaan. Mikéli myynti A:lle olisi
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pystytty pitdméan yleisen ostojen kehittymisen tasolla olisi se mahdollistanut 1&-
hes 2,0 Me paremman myyntitason. Kyseessa on yrityksen suurin asiakkuus, joten
asiaan liittyvat syyt olisi selvitettdva valittomasti ja ryhdyttava tarpeellisiin kor-
jaaviin toimenpiteisiin. Lukujen perusteella tehtévat arviot ennustavat lisaksi tren-

din olevan edelleen laskeva ja kiihtyva.

B:n osalta vastaavasti yritys on paéssyt hydtymaan B:n menestyksesta. Kaikilla
tasoilla aiemmin todettu B:n positiivinen kehitys omassa liiketoiminnassaan yh-
distettyna ilmeisen uskolliseen asiakassuhteeseen on mahdollistanut oman myyn-
nin lisdédmisen suhteellistakin osuutta paremmin. Kuvaajasta on havaittavissa, etté

trendi on kehittymassa edelleen positiiviseen suuntaan ja Kiihtyméassa.

5.6  Asiakkuuden elinkaaren arvo (CLV)

Raporttiosuus paatetaan laskemalla A:lle ja B:lle niiden asiakkuuksien elinkaaren
arvot. Myynti- ja katetietoja hyddyntamaélla lasketaan elinkaaren arvot 1, 3 ja vii-
den vuoden jaksoille seka rajoittamattomalle jaksolle. Laskennassa kéytettavan

CLV laskennan kaavojen muodostuminen eri vaihtoehdoissaan on kuvattu aiem-

min kappaleessa 3.5.

Asiakkuuden elinkaaren arvon laskeminen diskonttaa tulevaisuudesta arvioitavis-
sa olevan asiakasrahavirran nykyhetkeen. Laskennan tuloksena voidaan asiak-
kuuksien arvoa tulevaisuudessa verrata toisiinsa nykyarvossa ja kayttda osana
asiakkuuksien hallinnan paatoksentekoprosessia. Tassé raportissa laskenta suori-
tetaan asiakaskohtaisesta myynnin arvosta ja tiedossa olevia kateprosentteja kéyt-
tdmalla muodostetaan odotusarvot myos kertyvalle katteelle.

CLV laskennassa myynnin lahtoarvon liséksi kdytettaving parametreina tarvitaan
investoinnille mééritettdva tuottovaatimus sekd asiakkuuden jatkumisen todenna-
koisyys. Parametrien arvot johdetaan tdmén raportin aiemmissa osioissa tehtyjen
havaintojen perusteella. Investoinnin tuottovaatimus voidaan téssé tapauksessa
ymmartaa asiakasyrityksen kokonaisriskiksi. Tutkittavien valilla ei ole sellaista

merkittavaa eroa taloudellisesti tarkasteltuna, ettéd niiden riskia olisi arvioitava
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tassd yhteydessa toisistaan eroavina. Laskennassa kaytetddn molempien osalta
siten tyypillista tuottovaatimuksen arvoa. Molemmat asiakkuudet ovat jatkuneet
jo pitkaan, joka huomioidaan myés asiakkuuden jatkumisen todennakoisyytta ar-
vioitaessa. Raportissa todettu B:n asiakasosuuden positiivinen kehittyminen nos-
taa sen osalta kéaytettavan arvon A:ta suuremmaksi. Tehty arvio nostaa B:n paino-

arvoa laskennassa A:han néhden tuottovaatimuksen ollessa sama.

RAPORTTI:

Taulukossa 11 on laskettu A:n CLV nykyisell& myyntitasolla (n. 6 Me) eri aikajak-
soille (1, 3, 5 vuotta ja ilman vuosirajausta). Lisaksi on laskettu CLV myynnin
oletetulla vuotuisella 5 % kasvulla ilman vuosirajausta. Laskennassa on kaytetty
asiakkuuden jatkuvuudelle 90 % todennakdisyytta ja yrityksessa kaytossa olevaa
yleistd investointien korkovaatimusta (9 %). Katetuottona laskennassa on tarkas-

teltu nykyista tasoa (15 %), ja vaihtoehtona tavoitteeksi asetettua tasoa (18 %).

TAULUKKO 11: A:n elinkaaren arvo eri laskentavaihtoehdoilla (1 000 e).

CLv . . rajaamaton,
1 vuosi 3 vuotta 5 vuotta rajaamaton
(1000¢€) Iv +5%/v
Myynti
5000 12 500 17 700 29 100 38 400
A:lle
Katetuotto
750 1875 2 655 4 365 5760
15%
Katetuotto
900 2 250 3185 5240 6 910
18 %

Taulukossa 12 on laskettu B:n CLV nykyisella myyntitasolla (n. 4 Me) vastaaville
ajanjaksoille. Lisaksi on laskettu CLV myynnin oletetulla vuotuisella 5 % kasvulla
ilman vuosirajausta. Laskennassa on kaytetty asiakkuuden jatkumiselle 95 %
todenndkoisyytta ja kaytossa olevaa yleista investointien korkovaatimusta (9 %).
Katetuottona laskennassa on tarkasteltu nykyista tasoa (20 %), ja vaihtoehtona

tavoitteeksi asetettua tasoa (25 %).
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TAULUKKO 12: B:n elinkaaren arvo eri laskentavaihtoehdoilla (1 000 e).

CLV . : rajaamaton,
1 vuosi 3 vuotta 5 vuotta rajaamaton
(1000¢) v +5%/v
Myynti
3480 9210 13 600 28 090 43 330
B:lle
Katetuotto
700 1840 2720 5620 8670
20 %
Katetuotto
870 2300 3400 7020 10 830
25 %

CLV vertailu A:n ja B:n kesken

A:n ja B:n lasketuista myynnin CLV arvoista 1, 3, 5 vuodelle seké ilman vuosira-
jausta kuviosta 20 huomataan, ettd A on myynnin arvoltaan suurempi tarkastelta-
essa viisi vuotta eteenpdin. Pidemmalle ennustavassa arvossa B on kaytanngssa
merkitykseltadn samanarvoinen A:n kanssa. Tdma johtuu B:n ennakoidusta pa-
remmasta asiakkuuden jatkuvuudesta ja tman kasvavasta merkityksesta asiak-

kaan elinkaaren arvottamisessa.
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KUVIO 20: A:n ja B:n myynnin CLV arvot (1 000 e).
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Myyntikatteen CLV arvoja tarkastellessa huomataan kuviosta 21, ettd molemmat
tuottavat lahes samalla tasolla viisi vuotta eteenpain. Pidemmalle ennustavassa
arvossa B on kuitenkin selvasti kannattavampi vaihtoehto, johtuen mainitusta pa-
remmaksi arvioidusta asiakasuskollisuudesta ja toisaalta paremmasta myyntikate-

tasosta.
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KUVIO 21: A:n ja B:n myyntikatteen CLV arvot (1 000 e).

TULKINTA:

CLV laskenta esittaa raportin lopputuloksen aiemmin syntyneiden odotuksien
mukaisesti. A on lahtotasoltaan B:td suurempi liikevaihdoltaan, mutta tarkastelta-
essa asiaa rajaamattomalla ajanjaksolla ja molemmille oletetulla samalla kasvu-
prosentilla, muodostuu B:n liikevaihdon nykyarvo kaytdnndssa samaksi kuin
A:lla. Liikevaihtoa oleellisempi asia on kuitenkin A:n ja B:n kateosuuksien vertai-
lu. B on kaikissa laskentavaihtoehdoissa samaa tasoa kuin A, mutta rajaamatto-

massa vaihtoehdossa selvasti A:ta parempi.

Laskennan tulokset varsinkin katteen osalta olivat odotettuja. Aiemmin CLV las-
kennan kaavoja esiteltdessa todettiin merkittdvimman yksittéisen tekijan olevan
asiakasuskollisuuden arvioiminen. Tdma on luontevaa, koska kyseessa on tulevai-

suuteen liittyvén arvion tekeminen ja mité epatodennakdisempéna asiakkuuden
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jatkuvuutta pidetéén, sitd epdvarmempia myos siihen liittyvat ennusteet ovat.
CLV laskenta liudentaa nain tehokkaasti laskennassa niiden asiakkuuksien arvoa,

joiden jatkumisen epdavarmuus koetaan suuremmaksi.

5.7 Raportin yhteenveto

Raportin yhteenvedossa muodostetaan tiivistetty esitys raportin luomisessa havai-
tuista seikoista. Yhteenveto sisaltad merkittdvimpien havaintojen ja mahdollisesti
I0ydettyjen poikkeamien kertaamisen tutkittavien valilla seka perustasolla olevan
ehdotuksen toimenpiteisté tai tarvittavista jatkoselvityksista.

RAPORTTI:

A:n liikevaihto on noussut tarkastelujaksolla n. 40 % ja ostojen maara n. 20 %.
Tilikaudella 2008 ostojen suhde liikevaihdosta putosi selvasti alemmalle tasolle
kuin aiemmin, jatkaen kuitenkin sen jalkeen samansuuntaista nousevaa kehitysta
lilkevaihdon kanssa. Asiakasosuus A:ssa on muuttunut merkittavasti epaedulli-
sempaan suuntaan viimeisen kolmen tilikauden aikana ja pienentynyt selke&sti
kaikissa tarkastelluissa vaihtoehdoissa. Trendi nayttaisi jatkuvan samaan epasuo-

tuisaan suuntaan.

B:n on kaksinkertaistanut liikevaihtonsa tarkastelujaksolla ja on yha voimakkaasti
kasvavassa trendissa. B on kehittynyt myos ostokayttaytymiseltéaan erittain suo-
tuisaan suuntaan, noudattaen taysin liikevaihdon kehityksen trendia. B kasvaa
nopeasti ja kannattavasti, joka nékyy sen tunnuslukujen parantuneina arvoina.
Asiakasosuus B:ssa on kehittynyt jopa sen yleista kehitysta paremmin ja mahdol-

listaa normaalia paremman myyntikatetason.

Huolimatta nykyisesta pienemmasta myyntitasosta, asiakasosuuden kehitys B:ss&
on niin positiivinen ja kasvavassa trendissa, ettd euromaaraisella myyntikateta-
solla tarkasteltaessa asiakkuudet ovat saman arvoisia. Pidemmalle ulottuvassa
tarkastelussa B tullee olemaan A:ta parempi asiakkuus mikali kehitys jatkuu sa-

mansuuntaisena.
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Tama johtuu osittain myos siita, etta B:n asiakasuskollisuus arvioitiin A:ta pa-
remmaksi, mik& vaikuttaa pidemmalle tehtavassa CLV -laskennassa.

Yleinen liikevaihdon ja ostojen kehittyminen toimialalla on ollut tarkastelujaksol-
la 2007-2010 positiivisesti kehittyva ja trendin mukaan jatkaa samaan suuntaan.
Tarkastelujaksolla yli puolet toimialan yrityksista on kasvattanut liikevaihtoaan
yli 15 %. Yleisella tasolla tarkasteltuna A:n, B:n ja C:n toimialan yleinen maksu-
hairidriski on suhteellisen korkea, n. 8 % eli lahes joka kymmenes toimialan yritys
on vaarassa joutua maksuhairiétilaan. Tama saattaa johtua niiden omien asiak-
kaiden maksukyvyn heikkenemisesta ja maksuhdiritista tai muista vaikeuksista.
Tutkittujen asiakasyritysten padasialliset asiakkaat (asiakassegmentit) kannattaa

selvittaa ja tutkia myds naiden toimialakehitysta.

TULKINTA:

Molempien asiakasyritysten osalta taloudelliset toimintaedellytykset antavat hy-
van mahdollisuuden kehittad asiakkuutta ja pyrki& suurempaan osuuteen asiak-
kaan kokonaisostoista. B on pienemmaésté nykytasosta huolimatta kuitenkin A:ta
kiinnostavampi vaihtoehto tulevaisuudessa. Nopea ja kannattava kasvu yhdistet-
tyna jatkuvasti parantuvaan asiakasosuuteen nostaa asiakkuudesta tulevaisuudessa

odotettavissa olevien tuottojen odotusarvoa.

Toimialan yleinen positiivinen kehitys luo mahdollisuuksia kehittaa ja etsia myos
muita samalta toimialalta olevia asiakkuuksia. Korkeaksi havaittu maksuh&irioon
joutumisen riski taytyy kuitenkin ottaa huomioon. CLV laskennan osalta asia té-

ma tarkoittaa kokonaisriskin arvioimista perustasoa suuremmaksi.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Johtamisen ja siihen liittyvéan paatoksenteon tarkoituksena on tuottaa yritykselle
arvoa. Ndin tuotettua arvoa voidaan tarkastella monista eri ndkokulmista, joista
yleisimmat ovat omistajalisaarvo ja asiakasarvo. Talousviestinta on merkittavassa
roolissa tassa arvontuottamisprosessissa, silla sen avulla voidaan ohjata arvoa luo-
via toimijoita ja toimintoja seka ylipdatdan kommunikoida eteenpéin se arvo, jota

yritys on prosesseissaan tuottanut. (Huotari et al. 2005, 75.)

Yrityksilla olevat asiakkuudet muodostavat yhden luotettavimmista lahteista arvi-
oitaessa yrityksen tulevaisuutta. Siten on luonnollista, ettd yritys voi nopeimmin ja
varmimmin luoda itselleen arvoa toimimalla siten, etta sen asiakaskanta on opti-
maalinen tavoitteisiin ndhden ja mahdollisimman hyvin hoidettu. Asiakasarvon
lisdédminen sekd asiakastyytyvaisyytend ettd asiakaskannattavuutena nékyy suurel-
la todennakoisyydelld parantuneena tuloksena ja mahdollistaa ndin automaattisesti

my0s omistajalisdarvon kasvamisen.

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia teoriaa ja tutkijan osaamista yhdistaen.
Tama toteutettiin luomalla case-osuudessa raporttimalli, jossa taloudellista infor-
maatiota jalostettiin analyyttisesti, huomioiden laskentatoimen, asiakkuuksien
hallinnan ja viestinnan teoriat. Tilinp&atdsaineistoa analysoimalla selvitettiin asi-
akkaiden taloudellisia toimintaedellytyksié ja ostopotentiaalia. Liittamalla analyy-
siin pilottiyrityksen laskutusjarjestelmasta saatuja asiakaskohtaisia lukuja selvitet-

tiin asiakasosuuksien kehittymistéd seka laskettiin asiakkuuden elinkaaren arvot.

Tutkimuksen tuloksena esitetyn raporttimallin luominen edellyttaa erilaisten pro-
sessien tunnistamista ja olemassaoloa. Kaiken taustalla voidaan todeta olevan tie-
don luomisen prosessi. Sen mukaan tiedon luominen ja muuntaminen uuteen tar-
koitukseen soveltuvaksi informaatioksi tapahtuu vaiheittain hiljaisen ja kasitteelli-
sen tiedon jalostumisen avulla. Edelleen organisaatiossa on tunnistettava tavoite
luoda tiedolla kilpailuetua yrityksen toimintaan. T&ssd prosessissa organisaatio
toimii tavoitteellisesti kilpailuedun hankkimiseksi luomalla uutta tietoa ja yhdis-
tdmalla siihen innovatiivisia elementtejd. Liséksi voidaan tunnistaa viela varsinai-

sen raportin luomiseksi tarvittava prosessi. Siind analyyseissa tarvittavan aineiston
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madrittely, kerddminen, prosessointi ja analysointi mahdollistavat paatoksenteossa
kaytettdvan aputyokalun luomisen. Prosessien toimiminen toisiaan tukevasti ja
niiden yhtymékohdat varmistaen on edellytys tuotettavien analyysien luotettavuu-

delle ja tulosten kéytettavyydelle.

Asiakkuuksien hallinnan paatoksentekoon suunnattua informaatiota olisi pyrittava
karsimaan ja siihen liittyvaa viestintaa yksinkertaistamaan. Taloudellisissa ana-
lyyseissa olisi aineistona kéytettava sisaisten taloustietojen liséaksi myds asiakkaan
ulkoiseen taloudelliseen toimintaan liittyvia tietoja seka huomioitava erityisesti
tulevaisuuteen suuntautuvien ndkemysten painotus. Talousviestinndn avulla p&a-
toksentekijélle pyritddn muodostamaan tilanne, jossa analyysissa esilletulleita
asioita olisi jo pohdittu liiketoiminnan kannalta ja muodostettu oma késitys siité,
millaisiin asioihin kussakin tapauksessa olisi kiinnitettdva huomiota. Paatoksente-
kijélle tarjotaan lopuksi mahdollisuus tarkentaa havainnoista johdettuja nakemyk-
sid. Informaation ja viestinnan on liséksi oltava kohdennettua ja sovelluttava méaa-

riteltyyn tarkoitukseen.

Alatutkimuskysymyksiin haettujen vastausten avulla vastattiin paatutkimuskysy-
mykseen luomalla aihetta mallintava raporttimalli. Raporttimallia tutkimuksen
lopputuloksena arvioitaessa voidaan todeta, etté esitetylla tavalla talousinformaa-
tiota jalostaen muodostuu sellaista uutta informaatiota, jonka avulla asiakkuuksien
hallintaan liittyvid paatoksié voidaan tukea. Asiakkaan ulkoisen taloudellisen toi-
minnan selvittdminen paljastaa parhaimmillaan asiakkuuksista sellaisia tekijoita,
jotka pdivittaisessd toiminnassa eivat ole saaneet huomiota. Tamé antaa yrityksel-
le mahdollisuuden ohjata toimintaansa hyvien asiakkuuksien hoitamiseen ja sen
avulla parantaa asiakasarvoa. Pelkdan sisdisen talousinformaation kdyttdminen asi-
aakkuuksiin liittyvassa paatoksenteossa muodostaa tarpeettoman riskitekijan, joka

on eliminoitavissa.

Tutkittuun tapaukseen liittyvind huomioina voidaan mainita kaikkien yritysten
osalta kohtuullisen hyvé taloudellinen asema, joka luo hyvan pohjan asiakkuuksi-
en kehittdmiselle. Tilinp&atoksen tunnuslukujen avulla toimialan muihin yrityksiin
verrattuna saavutettiin joissakin tunnusluvuissa toimialan parhaita arvoja, yleisesti

arvot kuitenkin edustivat paasaantoisesti toimialalta saatavissa olevia mediaaniar-
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voja. Ostopotentiaalin ja sen perusteella selvitetyn asiakasosuuden tarkastelu voi-
tiin tehd& vain kahden tutkittavan yrityksen osalta puutteellisten tilinpaatostietojen
vuoksi. Tutkimus paljasti taltd osin merkittavaa lisdinformaatiota molemmista
tutkittavista yrityksista. Toisaalta toisen osalta epétoivottavan kehityssuunnan ja
toisessa tapauksessa erittdin positiivisesti kehittyméssa olevan asiakassuhteen.
Informaation arvon kannalta tarkasteltuna molemmissa tapauksissa kyseessé on
kuitenkin kaytdnnossa yhta térked tieto. Se paljastaa mahdollisia toimenpiteité
vaativan kehityskohteen ja toisaalta selkedan mahdollisuuden kasvattaa asiakkuu-

desta nykyistad merkittdvampi arvontuottaja yritykselle tulevaisuudessa.

Asiakasosuuden kehittymisesta tehdyt havainnot voitiin vahvistaa laskemalla
asiakasyritysten elinkaaren arvot. Laskennassa kaytettiin eri arvoja arvioitaessa
asiakassuhteen jatkumisen prosentuaalista todennakdisyyttd. A:n asiakasosuuden
pienentyminen luo epadvarmuutta asiakkuuden jatkumisesta, ja vastaavasti B:n
selvasti keskimaaraista parempi kehittyminen antaa mahdollisuuden tulkita asiaa
toisinpain. CLV laskentaa kasittelevassa teoriaosuudessa todettiin asiakassuhteen
jatkumisen prosentuaalisen todenndkoisyyden olevan merkittévin tekijé asiakas-
suhteen tulevia tuottoja arvioitaessa. Tutkimus vahvistaa tata tulkintaa omilla tu-
loksillaan. Paremmalla ennusteella laskennassa ollut yritys todettiin selvasti pie-
nemmalla nykymyynnilla kaytannossé vahintadan yhta potentiaaliseksi asiakkaaksi

kuin vertailtu toinen yritys.

Tehty huomio on mielenkiintoinen, ajatellen asetelmaa laskennassa kéytettavien
tuottovaatimuksen ja asiakkuuden jatkumisen valisestd merkityksestd. Guptan et
al. (2004, 17) mukaan néiden tekijoiden muuttamisesta aiheutuva herkkyys las-
kennan tuloksissa on n. viisinkertainen asiakkuuden jatkumisen prosentuaalisen
todenndkoisyyden hyvéksi. Yritysten tulisikin suunnata huomiota mielummin
asiakasuskollisuuden parantamiseen kuin pohtia rahoituksellisten instrumenttien
vaikutusta investointeihin, jollaiseksi siis asiakkuudet tassé yhteydessa ymmarre-

taan.

Tutkimus heratti myos useita mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Sovelletut ana-
lyysimenetelmét ja CLV laskenta yhdesséd mahdollistavat yritykselle uuden lahes-

tymistavan asiakassegmentoinnissa markkinoinnin ja myynnin tyokaluna. Perin-
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teisesti esimerkiksi asiakkaan nykyostojen mukaan tehty segmentointi saisi toden-
nékoisesti yllattavankin vastineen, mikéli asiakkaiden toimintaa tarkasteltaisiin
nyt sovelletuin tavoin myds ulkoisen taloudellisen informaation avulla ja segmen-
tointi perustuisi nykyisen volyymin sijasta ennustettuun potentiaaliin, asiakasus-

kollisuuden perusteella laskettuun elinkaaren nykyarvoon.

Segmentointia mielenkiintoisemmaksi jatkotutkimusaiheeksi ja kehitetyn mallin
soveltamiskohteeksi voidaan mainita yrityksien arvonmaéritysprosessit. Mikéli
arvioinnin kohteena oleva yritys on tappiollinen, sille on vaikeaa, ellei mahdoton-
ta méaritelld arvoa esimerkiksi perinteisen lisdarvolaskennan kautta. Tappiollisuus
ja huonot tulevaisuuden nakymét nostavat sijoitetulle pddomalle vaadittavan tuo-
ton korkeaksi. Arvottamisen perustana oleva tasesubstanssi voi laskennassa talléin
menna jopa negatiiviseksi. Yrityksen arvoa voidaan ndissa tapauksissa pyrkia
madrittelemaan téssé tutkimuksessa sovelletuin tavoin aineettomien erien arvon-
maadrityksen ja CLV laskennan avulla. Tahan tarkoitukseen yrityksella olemassa-

olevat asiakkuudet ovat luotettavin era.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida kahdella tasolla, tutkimuksen aineis-
toon kohdistuvana ja toisaalta luodun raporttimallin soveltumisesta yrityksen asi-
akkuuksiin liittyvaan paatoksentekoon. Talldin keskeistd on muodostaa kasitys
siitd soveltuuko tutkimukseen valittu aineisto, k&ytetyt menetelmat ja tuloksien
raportointiin esitetty malli tutkimuskysymyksiin vastaamiseen. Luodun raportti-
mallin luotettavuuden arviointi on ongelmallisempaa kuin aineistoon kohdistuva
luotettavuus. Kvalitatiivisessa analyysissa tutkijan omat tulkinnat saavat yleensa
suuren painoarvon. Talldin luotettavuutta voidaan parantaa noudattamalla aineis-

ton osalta yksiselitteisid menetelmié ja séantoja.

Tutkimuksessa kaytetty aineisto on julkisen tiedon osalta hankittu markkinoiden
laajimmasta yritysten tilinpaatoksia sisaltavasta tietokannasta. Tilinpaattsten eria
ja tunnuslukuja on kaytetty sellaisenaan ilman oikaisuja. Tutkimuksen lopputu-
loksen kannalta tilinp&atostietojen oikaisemattomuudella ei ole merkitystd, koska
kaikkien tutkimuksessa mukana olleiden yritysten tiedot on muodostettu samalla
tavalla ja metodeilla. Niiden vertailu keskendén on riittavéan luotettavaa tassa kon-

tekstissa. Tutkimuksessa mukanaolevien yritysten myynti- ja katetiedot on saatu
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pilottiyritykselta ja kaikki tutkimuksessa kaytettavat menetelmat sekd véalineet
perustuvat laajasti kaytdssé olevien ohjelmistotuotteiden ominaisuuksien kaytta-
miseen. Tutkimuksen luotettavuutta aineistoon ja menetelmiin kohdistuvana voi-

daan pitaa esitetyn perusteella hyvana.

Kehittamishankkeen tavoitteena oli muodostaa saatavilla olevan talousinformaati-
on perusteella asiakkuuksiin liittyvaan paatoksentekoon apuvéline, jonka avulla
voidaan ennustaa kehityssuuntia tulevaisuudessa. Raporttimallin muodostuminen
l&htotiedoista yhteenvetoon esitellddn tutkimuksessa seikkaperaisesti, jolloin voi-
daan arvioida tutkijan muodostaman kehityspolun liittyminen tutkittavaan aineis-
toon ja teoriaan. Tunnuslukuihin liittyva arviointi tehdaén soveltaen niista esitetty-
ja ohjearvoja ja vertailussa kdytetdadn saman toimialan muita yrityksia. Laskennas-
sa sovelletaan asiakkuuksien elinkaaren arvojen selvittdmiseen kehitettyjé lasken-
takaavoja ja standardiohjelmistoja. Edelldesitetyn perusteella tutkimuksen luotet-

tavuutta voidaan pitda hyvana myos arvioitaessa sen soveltumista tarkoitukseensa.

Tutkimukseen liittyviéd heikkouksia tai raporttimallin soveltamiseen liittyvié raja-
uksia voidaan mainita useita. Edell& todettiin tuloksien perustuvan tulevien kehi-
tyspolkujen ennustamiseen. Historiatietojen avulla on muodostettu asiakaskohtai-
nen arvio ennakoidusta kehityspolusta, jonka toteutumiseksi tehtyjen johtopaatos-
ten tdytyy osua oikeaan. Vaihtoehtoisia kehityspolkuja on kuitenkin useita, joiden
osalta lopputulos voi olla my6s aivan toisenlainen. Téssa mielessa tutkimus ei
kuitenkaan eroa esimerkiksi tulevan tuotantokapasiteetin tai yleisen taloudellisen

kehityksen ennustamisesta erilaisten mallien avulla.

Kuten tutkimuksen johdannossa todetaan, varsinkin pitkakestoisten asiakkuuksien
hoitaminen tuo yritykselle paljon tietoa siitd, millaisen kumppanin kanssa ollaan
tekemisissa ja millaisia edellytyksia asiakkuuden jatkumiseksi vaaditaan. Henki-
I6kohtaiset suhteet ja tiivis yhteistyd muodostavat yritykselle kuvan asiakkaasta ja
sen toiminnasta. Téahan suhteeseen liittyva kumppanuus luo perustan asiakassuh-

teen jatkumiselle myds tulevaisuudessa.
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On epatodennadkaoistd, ettd yritys tallaisessa tilanteessa muuttaisi merkittavéasti suh-
tautumistaan, vaikka asiakkuutta taloudellisesti tarkasteltaessa perusteita 16ytyisi-
kin. Tyypillisempéaa on toimia vanhan totutun toimintamallin mukaisesti. N&in
ollen johdolta vaaditaan rohkeutta tehdé toimenpiteitd, jotka saattaisivat vaarantaa

sindnsa toimivan asiakassuhteen.

Kehittdmishankkeessa ja tutkimuksen teoriassa on merkittavassa roolissa asiakas-
suhteesta odotettavissa olevan elinkaaren merkitys ja sen arvo. Laskennassa kay-
tetty CLV kaava soveltuu sindnsa hyvin aineettomien erien, kuten asiakkaiden
arviointiin ja arvottamiseen. Gupta et al. (2006, 17-20) toteaa toisaalta, etta laajas-
ta kéytostd huolimatta CLV laskentaan liittyy myos joitakin epékohtia. Tarkan
asiakaskannattavuuden selvittdminen on laaja yrityksen sisdinen prosessi, kaytet-
tdvan oman padoman tuottovaatimuksen méaérittdminen ei ole helppoa ja asiakas-
suhteen jatkuvuuden arviointi on haastavaa. Toisaalta kysymys on tulevaisuuden
ennakoinnista, jolloin miké&an laskentamenetelma ei sinalldan voi antaa varmaa
vastausta. Laskennan tulokset ovat aina likimaaréisia arvioita annetuilla paramet-
reilla, mutta ne voivat silti antaa merkittavéa lisdarvoa paatoksentekoon. Mahdol-
lisesti suuripiirteisestikin selvitetty asiakkaan arvo on yritykselle merkittévé tieto.

Raporttia arvioitaessa on lisaksi huomioitava, etté se soveltuu vain tahan tapauk-
seen liitettyjen yritysten tarkasteluun valitussa kontekstissa. Myos yritysten erilai-
set liikeideat ja asiakasrajapinnat saattavat vaikuttaa esitetyn mallin soveltamis-
seka kayttomahdollisuuksiin. Raportin sisalto ja siind kasitellyt painopistealueet
voivat olla toisenlaiset toisten yritysten ollessa analysoitavana. Taloudellisista
toimintaedellytyksista tehdyt havainnot, asiakkuuden kokoon ja historiaan liittyvat
tekijat seka asiakaskohtaisesti arvioitavat laskentamuuttujat antavat tapauskohtai-
set tulokset.

Tutkimus esittelee yhden Iahestymismallin monipuoliseen aiheeseen. Asiakkuuk-
sien ké&sitteleminen investointien kaltaisena erdnd on kaiken ldhtokohtana. T&llGin
voidaan madritelld omat tuottovaatimukset ja asiakkuuksien jatkuvuusmallit asi-
akkaittain, myyjittain, asiakassegmentteittéin tai liiketoimintayksikaoittain seké

laskea niiden elinkaaren arvoja yritykselle, kuten tassa tehtiin A:lle ja B:lle.
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CLV kaava soveltuu tulevien arvojen siirtdmiseen nykyarvoon. Se on kehitetty
nimenomaisesti asiakkuuksien arvon méaarittdmiseen, mutta siiné kéaytettavaa asi-
akkuuden jatkumisen todennékoéisyyden parametria voidaan soveltaa myds perin-
teisiin yrityksissa tehtéaviin laskelmiin. T&K —investointien osalta sitd voidaan
kayttdd kuvaamaan arvioihin liittyvaé epdvarmuutta ja budjetoinnissa haastamaan
usein ylioptimistisia ndkemyksia tulevasta taloudellisesta kehityksesta. Tosin bud-
jetoinnin osalta taytyy huomioida toimintaan motivoiva ominaisuus. Aineellisten
ja aineettomien erien arvojen ennakointia ja niiden vaikutusta yritystoimintaan

voidaan kuitenkin siis arvioida samantyyppisilla vélineilla ja malleilla.

Kehittamishankkeen toteuttaminen tutkimuksellisena tarjosi tutkijalle mielenkiin-
toisen haasteen yhdistaa pitkén tyékokemuksen aikana syntynyt osaaminen ja ai-
heeseen liittyva teoria toisiinsa. Erityisen hedelméllisté oli hakea yhtymakonhtia
tietojohtamisen teemoihin ja analytiikkaan sek& niiden luomiin mahdollisuuksiin
kohdeorganisaation tulevassa toiminnassa. Tutkimuksessa esitetyn raporttimallin
avulla onnistuttiin toteuttamaan kehittdmishankkeessa asetettu tavoite uuden pal-
velutuotteen luomiseksi. Edellamainitut jatkokehitysaiheet muodostavat kohdeor-
ganisaatiolle hyvét mahdollisuudet kehittd4d omia prosessejaan asetettujen strate-

gisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
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LITTEET

Raporttikuvaus

AsiakkuusAvain™ on analyysityokalu, jonka avulla voidaan tarkastella yrityksen
asiakkuuksia ja niiden kehittymissuuntia taloudellisesta nakokulmasta. Tarkastelu
voidaan tehdé asiakaskohtaisesti, asiakassegmenteittéin, toimialoittain tai muulla
toivotulla ryhmittelylld. Raportti voidaan tuottaa myos toimittajista, alihankkijois-

ta tai kilpailijoista ja se sovitetaan aina yrityskohtaisiin tarpeisiin.

Malliraportti rajataan tarkastelemaan kolmen eri yrityksen asiakkuutta. Mallira-
portissa tutkitaan ndiden profiileja aluksi taloudellisten perustietojen avulla seka
vertaamalla saman toimialan muiden yritysten tunnuslukuihin. Yhdistaméalla néi-
hin perustietoihin asiakaskohtaista myynti- ja katetietoa selvitetdan asiakasosuudet
sekd ennustetaan niiden kehityssuuntia seka asiakkuuden merkitysta yritykselle

tulevaisuudessa.

Taulukossa 8 esitetddn raporttimallin jakautuminen kuuteen eri osioon. Osiot ni-
metaan ja numeroidaan, niiden toiminnot ja liittyminen kokonaisuuteen kuvataan
ja osioittain tarkasteltavat taloudelliset tekijat sekéa tehtavéat toimenpiteet luetel-

laan.



TAULUKKO 8: Raporttimallin rakenne

Kappale

Toiminto

Tarkasteltavat tekijat

Toiminnan laajuus

Selvitet&an liikevaihdon
kehitys ja vertaillaan
yritysten tunnuslukuja
toimialan muihin

yrityksiin

Liikevaihto,
liikevaihto/hl6 %,
liikevoitto %, sijoitetun
paaoman tuottoaste %,
omavaraisuusaste %,
suhteellinen
velkaantuneisuus % ja

quick ratio

Taloudelliset toiminta-

edellytykset

Selvitetdén yritysten
terveyskolmion avulla
kannattavuuden,
vakavaraisuuden ja
maksuvalmiuden tasot ja

kehitys

Sijoitetun pddoman
tuottoaste %,
omavaraisuusaste % ja

quick ratio

Ostopotentiaali

Selvitetdan ostojen
yleinen kehittyminen

suhteessa liikevaihtoon

Ostot, liikevaihto

Asiakasosuuksien kehi-

tys

Selvitetd&n osuus
asiakkaan ostoista ja
verrataan ostojen

yleiseen kehittymiseen

Asiakaskohtaiset
myyntitiedot, asiakkaan

kokonaisostot

Asiakkuuden elinkaa-

ren arvo

Lasketaan asiakkuuden
elinkaaren arvot 1,3 ja 5
vuodelle seka
maaradmattomalla

ajanjaksolla

Asiakaskohtaiset

myynti- ja katetiedot

Raportin yhteenveto

Muodostetaan
loppukasitys raportin
tuloksesta

Kaikki muuttujat




Toiminnan laajuus

Arvioitaessa yritysten toiminnan laajuutta on tarkastelukulma yleensé joko liike-
vaihto tai taseen loppusumma. Téssa tarkastelu tehdédan liikevaihdon ja sen kehit-
tymisen avulla yrityskohtaisesti seka koko toimialalta. Talloin voidaan selvittaa
yritysten markkinaosuudet omalla toimialallaan seka tarkastella koko toimialalla
tapahtunutta yleista liikevaihdon kehittymisté. Liikevaihdon kehittymista tarkas-

tellaan tassé neljélté viimeiselta vuodelta.

Toimialan muihin yrityksiin tehtdva vertailu tehddan seka taulukkomuodossa, etté
graafisesti. Taulukkomuodossa yritykset sijoitetaan tunnuslukujen arvojen mu-
kaan kvartiileihin, jonka avulla saadaan karkea kasitys yrityksen asemasta suh-
teessa verrokkeihin. Graafisessa vertailussa ndhdaan muodostettujen suhdelukujen
avulla sama asemointi tarkemmin, siten etté vertailu tehdaan aineistosta laskettui-

hin keskiarvoihin, jota merkitaén tassa yhteydessa arvolla 1.

Yritysten liikevaihtojen kehitys

Kaikkien tutkittujen yritysten liikevaihdot ovat kasvaneet lahtéarvostaan tutkitta-
valla ajanjaksolla 2007-2010. Eniten on kasvanut B, jonka liikevaihto on kasvanut
ajanjaksolla kaksinkertaiseksi. A on kasvanut tasaisesti, mutta selvésti hitaammin
kuin B. C:n kasvu on vuoden 2008 jalkeen oleellisesti hidastunut ja kaantynyt sen
jalkeen laskuun 2009, ollen muista tutkittavista poiketen edelleen laskussa
(KUVIO 11).
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KUVIO 11: Tutkittujen yritysten liikevaihdon kehityksen indeksi (2007=100).

Markkinaosuuksina arvioituna A:n liikevaihdon osuus vastaa n. 8 % koko toimi-
alan liikevaihdosta. B:n markkinaosuus on n. 7 % ja C:n osuus on n. 1 %. Mark-
kinaosuuksissa ei ole tapahtunut merkittdvia muutoksia tutkittavilla tilikausilla.
Toimialan yleinen kehitys on liikevaihdon osalta kokonaisuutena positiivinen. Yli
puolet toimialan yrityksista on kasvattanut liikevaihtoaan tutkittavalla ajanjaksolla

vahintaan 15 %.

Tunnusluvut suhteessa toimialan tunnuslukuihin

Taulukossa 9 esitetadn tutkittavien eri tunnuslukujen sijoittuminen kvartiileihin eli
neljannespisteisiin verrattuna toimialan vastaaviin tunnuslukuihin. Kvartiileissa
tunnusluvut asetetaan suuruusjarjestykseen ja jaetaan neljanneksiin. Alakvartiilin
muodostaa aineiston heikoin neljannes (25 %). Mediaani on aineiston keskimmai-
nen arvo, jonka alapuolelle j&a puolet aineistosta (50 %). Yl&kvartiilin kohdalla
kolme neljdsosaa aineistosta sijoittuu sen alapuolelle (75 %). Taulukon avulla
voidaan muodostaa yleiskuva yrityksen sijoittumisesta omaan toimialaan verratta-
essa. Monet tunnusluvut ovat riippuvaisia yrityksen toimialasta, eiké esityksessé

nain ollen oteta kantaa yksittaisen tunnusluvun arvoon.



TAULUKKO 9: Perustunnuslukujen vertailu tutkittavien toimialalla (sijoittumi-

nen vertailussa ja tunnusluvun arvo).

Tunnusluku A B C
Liikevaihto/hlo ylékvartiili ylakvartiili+ alakvartiili+
1 000e (518) (703) (248)
§ ] alakvartiili+ mediaani+ mediaani
Liikevoitto %
(4,0) (8,0) (5,3
Sijoitetun o o o
o mediaani mediaani+ mediaani
padoman
(18,5) (30,6) (14,8)
tuottoaste %
] alakvartiili+ mediaani mediaani
Omavaraisuusaste %
(36,7) (47,8) (49,1)
Suhteellinen mediaani mediaani mediaani
velkaantuneisuus % (22,6) (18,3) (18,8)
) ) alakvartiili+ mediaani mediaani
Quick ratio
(0,9) 1.3 (1,4)

Liikevaihto/hl6 on B:ll& toimialan ylékvartiilin parhaassa osassa. Henkilémaaraan
suhteutettuna yritys toimii muita toimialan yrityksia selvésti tethokkaammin. Tun-
nusluvun arvo on n. kolme kertaa suurempi kuin toimialan pienimmill& yrityksilla.
Myaos A toimii tehokkaasti sijoittuen ylakvartiiliin. C jaa hieman toimialan medi-

aania alempaan tasoon.

Liikevoitto % asettuu kaikilla kolmella tutkittavalla 1&ahelle toimialan mediaanita-
soa. A ei kuitenkaan aivan ylla mediaanitasoon eli se on muita tutkittavia hieman

heikommin kannattava.

Sijoitetun pddoman tuottoasteella mitaten kaikki tutkittavat kuuluvat toimialan

mediaaniin, B:n ollessa kannattavin.



Omavaraisuusasteella mitaten tutkittavat ovat kokonaisuutena hieman toimialan
mediaanitason alapuolella. A:lla omavaraisuusaste on tutkittavista heikoin. Suh-
teellisen velkaantumisasteen perusteella tutkittavilla ei ole juurikaan eroa ja kaikki

noudattavat toimialan mediaanitasoa.

Quick ratiolla mitaten A on heikoin ja sijoittuu alimpaan kvartiiliin toimialalla.

Muut tutkittavat ovat toimialan mediaanitasolla.

Kuviot 12-14 on muodostettu laskemalla vertailuluvuiksi toimialan tunnuslukujen
arvojen keskiarvot. Keskiarvoa kuvataan kuvioissa arvolla 1. Tutkittavia yrityksia
verrataan siis toimialasta muodostettuun kuvitteelliseen keskiarvoa edustavaan
verrokkiyritykseen. Tunnusluvut on laskettu saatavilla olevasta viimeisimmasta

tilinpaatoksesta tilikaudelta 2010.

A JToimialan keskiarvo

Liikevaihto/hlo
3 -

2,5 -
2 -

1,5 Liikevoitto %

Quick ratio

Suhteellinen Sijoitetun padoman
velkaantuneisuus % L tuottoaste %

Omavaraisuusaste %

KUVIO 12: A suhteessa toimialaan.

A erottuu koko toimialan keskimaardisesta arvosta lahes kaksinkertaisella liike-
vaihdolla/hlg. Liikevoitto % ja quick ratio —arvoilla A j&& selvasti keskiarvosta. A
on siis toimialan keskimaaraista yritysté selvasti tehokkaampi, mutta menestyy
heikommin ja omaa keskimaaréista huonomman maksuvalmiuden. Sijoitetun paa-
oman tuottoaste, suhteellinen velkaantuneisuus ja omavaraisuusaste edustavat
toimialan keskiarvoa (KUVIO 12).



B [ Toimialan keskiarvo

Liikevaihto/hlo
3 -
2,5 7
2 4
1,5
174

Suhteellinen
velkaantuneisuus % L

Omavaraisuusaste %

KUVIO 13: B suhteessa toimialaan.

Liikevoitto %

Sijoitetun padaoman
tuottoaste %

B on liikevaihdolla/hl6 mitattuna tutkittavista selvasti paras ja myds koko toimi-

alan parhaimmistoa. Myos liikevoitto % ja sijoitetun pddoman tuottoaste ovat sel-

vasti toimialan keskiarvoa parempia. Néin ollen se on myds koko toimialan kan-

nattavimpien yritysten joukossa. Muilla tunnusluvuilla mitattuna B on keskiarvo-

tasoa (KUVIO 13).

C {JToimialan keskiarvo

Liikevaihto/hlo
3 -

Suhteellinen
velkaantuneisuus % L

Omavaraisuusaste %

KUVIO 14: C suhteessa toimialaan.

Liikevoitto %

Sijoitetun padaoman
tuottoaste %



C edustaa kaikilla tunnusluvuillaan toimialan keskiarvotasoa. Silla on tutkittavista
selvésti pienin liikevaihto/hl6 —arvo, ja nain ollen se on niist4 tehottomin. Liike-

voitto % -arvolla se on kuitenkin kannattavampi kuin A (KUVIO 14).
Taloudelliset toimintaedellytykset

Yritysten taloudellista toimintakykya tarkastellaan terveyskolmion avulla. Terve-
yskolmio muodostetaan yrityksittdin kahden viimeisimman tilikauden tunnusluku-
jen arvojen muutoksista. Grafiikka muodostuu néin ollen kolmesta eri kuvaajasta,
joiden muodosta voidaan pééatella taloudellisen toiminnan edellytyksien kehitty-
mista viimeisimpien tilinpaatostietojen perusteella. Grafiikkaa tulkittaessa on siis
huomioitava, etté se esittad vain muutoksen suhteessa edellisen tilinpaatdksen
vastaavaan arvoon. Tilikausien valilla voi kuitenkin olla merkittaviakin yksittaisia

erié tai tapahtumia, joka vaikuttaa tunnusluvun arvon muodostumiseen.

Kuviossa 15 on esitetty prosenttimuutokset tutkittaville kahden viimeisen tilikau-
den vélilla. Muodostuvista kolmioista voidaan havainnoida rahoitustilanteen kehi-
tysta edellisesté tilikaudesta. Mité laajemmalle kolmion kérki ulottuu, sitd parem-
pi kehitys tutkittavalla on kyseiselld osatekijalla ollut. Tunnusluvun heikko kehi-

tys vie kolmion kérjen lahelle kuvaajan keskipistetta.

Kannattavuus
60,0 %

40,0 % 7
20,0 %
0,0 %
e J\ -20,0 % #n

-40,0 %
60,0 %

A '\,
Maksuvalmius\/( \\/Vakavaraisuus

KUVIO 15: Tutkittavien terveyskolmio.



B:n selvasti parantunut kannattavuus vahvistaa my6s sen muita terveyskolmion
osatekijoita. A ja C ovat menettaneet merkittavasti kannattavuuttaan edellisella
tilikaudella. A on menestynyt viimeisella tilikaudella kaikilla osa-alueilla huo-

nommin kuin muut tutkittavat.

Taulukosta 10 selviad vastaavat asiat lukuarvoina ja muutosprosentteina. B on
parantanut kannattavuuttaan merkittavésti kahden edellisen tilikauden aikana. A
on sen sijaan menettanyt lahes puolet kannattavuudestaan. Heikoimmin kannattaa
C, joka on my6s menettanyt kannattavuuttaan selvasti. Kaikkien arvot ovat kui-

tenkin hyvid, B:11a erinomainen.

TAULUKKO 10: Terveyskolmion tunnuslukujen lukuarvot.

Kannattavuus :
- Vakavaraisuus )
(sijoitetun : Maksuvalmius
Muutos | (omavaraisuusaste | Muutos : . Muutos
padoman %) (quick ratio)
0
tuottoaste %)
A 18,5 -47,7 % 36,7 -3,2% 0,9 0,0 %
B 30,6 43,0 % 47,8 18,6 % 1.3 30,0 %
C 14,8 -19,1 % 49,1 3,2% 1,4 7,7 %

Kannattavuuden heikentyminen on vaikuttanut hieman A:n vakavaraisuuteen.
Vastaavasti selvasti parantunut kannattavuus on parantanut B:n vakavaraisuutta.
Paras vakavaraisuustilanne on C:l14, jolla omavaraisuusaste on lahes 50 %. Kaik-

kien vakavaraisuus on hyvélla tasolla.

Parantunut kannattavuus on parantanut edelleen myds B:n maksuvalmiutta. A on
edellisen tilinpaatoksen tasolla ja heikentynyt tasaisesti tarkastelujaksolla. C on

hieman pystynyt parantamaan maksuvalmiuttaan.




Ostopotentiaali

Tutkittavien ostopotentiaalin kehittymista selvitetdadn vertaamalla liikevaihdon ja
ostojen madran kehitystd muodostamalla ndisté indeksikuvaajat. C:n osalta ei ole
kaytettavissa riittdvad katkeamatonta ostojen kehityssarjaa, joten ostopotentiaalin
ja asiakasosuuden kehitysselvitys tehdaan vain A:sta ja B:sté.

A:lla liikevaihto on noussut tasaisesti koko tarkastelujaksolla. Liikevaihto on
noussut 2007-2010 n. 40 %. Ostojen kehitys on seurannut vuotta 2008 lukuunot-
tamatta liikevaihdon kehitysta ollen nyt n. 20 % vuotta 2007 korkeammalla tasol-
la. Se on kuitenkin irtaantunut liikevaihtoa seuraavaa indeksid alemmalle tasolle
2008 ja jatkanut sen jalkeen jalleen liikevaihdon kehitystrendin mukaisesti
(KUVIO 16).
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KUVIO 16: A:n liikevaihdon ja ostojen kehityksen indeksi (2007=100).



Vuonna 2008 tapahtunut muutos voi viitata yrityksen neuvottelemiin parempiin
ostosopimuksiin, uuteen toimittajasuhteeseen tai hinnoittelupolitiikan muuttami-
seen eli hintojen nostoon. Kyseessa voi olla myds A:n tarjooman suuntaaminen
aiempaa enemman palvelumuotoisiin tuotteisiin tai muuhun markkinaan, mutta

tdmantyyppisesta suuntautumisesta ei ole saatu vahvistusta.

B:n osalta liiikevaihdon ja ostojen kehitys on noudattanut téysin yhtendista kasvu-
linjaa. B on kasvanut selvasti nopeammin kuin A kaksinkertaistaen liikevaihtonsa
ja ostonsa tarkasteltavina vuosina. Liikevaihto- ja ostoindeksien kehityksen sa-
mankaltaisuus viittaa B:n osalta pitk&aikaisiin neuvoteltuihin ostosopimuksiin ja

stabiiliin hinnoitteluun seké tuotevalikoimaan (KUVIO 17).
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KUVIO 17: B:n liikevaihdon ja ostojen kehityksen indeksi (2007=100).



Asiakasosuuksien kehitys

Asiakasosuutta arvioidaan suhteessa yleiseen ostojen kehittymisen trendiin eli
kuinka hyvin tai huonosti oma myyntiosuus on kehittynyt ostojen potentiaalisen

kehittymisen suhteessa.

Kuviossa 18 esitetddn vertailuna A:n ostojen yleisen kehityksen mahdollistama

ostopotentiaali (trendikorjattu) suhteessa A:lle toteutuneeseen myyntiin.
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KUVIO 18: A:n asiakasosuuden muutoksen taloudellinen vaikutus.

Tarkasteltaessa asiakasosuutta A:ssa eli osuutta A:n kaikista ostoista, on trendi
ollut vuoden 2007 jéalkeen kaikilla tilikausilla epasuotuisa suhteessa A:n ostojen
mahdollistamaan yleiseen kehitykseen, joka on selkedsti nousutrendisséa. A:n kas-
vanutta ostopotentiaalia ei ole pystytty hyddyntaméan, vaan myynti A:lle on tar-
kastelujaksolla pysynyt kdytanndssa samana.

Asiakasosuus on siten pienentynyt tasaisesti koko tarkastelujakson ajan ja kahtena
viimeisena tilikautena eronnut jo merkittavasti A:n kokonaisostojen mahdollista-

masta kehityksesta. Trendi on edelleen epdsuotuisaan suuntaan kehittyva.



Edelldesitettyyn tulkintaan liittyy epavarmuustekija. Ei ole tayttd varmuutta siitd,
etta A:n liikevaihdon ja ostojen kasvu on kohdistunut kokonaisuudessaan toimek-

siantajan markkinaan tai tuotevalikoimaan.

Kuviossa 18 nakyy myos asiakasosuuden pienentymisen taloudellinen vaikutus
A:n osalta. Viimeisimmalla tilikaudella A:n ostojen ero on ollut n. 2,0 Me yleisen
kehityksen mahdollistamaa heikompi. Trendin jatkuessa kuvatunlaisena on ennus-
te, ilman korjaavia toimenpiteitd, seuraavasta tilikaudesta n. 3,5 Me heikompi

verrattuna A:n yleiseen ostojen kehittymiseen ja sen mahdollistamaan ostotasoon.

B:n osalta asiakasosuus on ollut tasaisesti ja voimakkaasti kasvava. Asiakasosuus
on kehittynyt B:n mahdollistamaa yleisté ostopotentiaalin kehittymistd merkitta-
vasti paremmin. Trendi on edelleen kaikilta osiltaan suotuisaan suuntaan ja voi-
makkaasti kehittyvé. B kasvaa nopeasti ja mahdollistaa voimakkaan myynnin
kasvattamisen sekd toimittaja-aseman vahvistamisen pyrkimalla suurempaan asia-
kasosuuteen (KUVIO 19).
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KUVIO 19: B:n asiakasosuuden muutoksen taloudellinen vaikutus.



Kuviosta 19 voi havaita, ettd viimeisella tilikaudella B:n ostojen ero on ollut n. 0,7
Me yleisen kehityksen mahdollistamaa parempi. Trendin jatkuessa kuvatunlaisena
on ennuste seuraavasta tilikaudesta n. 1,0 Me parempi verrattuna asiakkaan ylei-
seen ostojen kehittymiseen. Asiakasosuus B:ssé kehittyy ndin ollen suotuisaan

suuntaan.

Asiakkuuden elinkaaren arvo (Customer Lifetime Value CLV)

Asiakkuuden elinkaaren arvon laskeminen diskonttaa tulevaisuudessa arvioitavis-
sa olevan asiakasrahavirran nykyhetkeen. Laskennan tuloksena voidaan asiak-
kuuksien arvoa tulevaisuudessa verrata toisiinsa nykyarvossa ja kayttda osana
asiakkuuksien hallinnan péatoksentekoprosessia. Tassa raportissa laskenta suori-
tetaan asiakaskohtaisesta myynnin arvosta ja tiedossa olevia kateprosentteja kéyt-
tdmalla muodostetaan odotusarvot myos kertyvlle katteelle. Parametreina lasken-
nassa on annettu asiakkuuden jatkuvuuden todennakoisyys seké kéytettava dis-

konttokorko.

Taulukossa 11 on laskettu A:n CLV nykyiselld myyntitasolla (n. 6 Me) eri aika-
jaksoille (1, 3, 5 vuotta ja ilman vuosirajausta). Lisaksi on laskettu CLV myynnin
oletetulla vuotuisella 5 % kasvulla ilman vuosirajausta. Laskennassa on kéytetty
asiakkuuden jatkuvuudelle 90 % todennadkoisyytta ja yrityksessa kéytossa olevaa
yleistd investointien korkovaatimusta (9 %). Katetuottona laskennassa on tarkas-
teltu nykyista tasoa (15 %), ja vaihtoehtona tavoitteeksi asetettua tasoa (18 %).

TAULUKKO 11: A:n elinkaaren arvo eri laskentavaihtoehdoilla (1 000 e).

CLV _ _ rajaamaton,
1 vuosi 3 vuotta 5 vuotta rajaamaton
(1000 ¢€) Iv +5%/v
Myynti
5000 12 500 17 700 29 100 38 400
A:lle
Katetuotto
750 1875 2 655 4 365 5760
15%
Katetuotto
900 2 250 3185 5240 6 910
18 %




Taulukossa 12 on laskettu B:n CLV nykyiselld myyntitasolla (n. 4 Me) vastaaville
ajanjaksoille. Lisdksi on laskettu CLV myynnin oletetulla vuotuisella 5 % kasvul-
la ilman vuosirajausta. Laskennassa on kéytetty asiakkuuden jatkumiselle 95 %
todennakdisyytta ja kdytdssa olevaa yleisté investointien korkovaatimusta (9 %).
Katetuottona laskennassa on tarkasteltu nykyisté tasoa (20 %), ja vaihtoehtona
tavoitteeksi asetettua tasoa (25 %).

TAULUKKO 12: B:n elinkaaren arvo eri laskentavaihtoehdoilla (1 000 e).

CLV . : rajaamaton,
1 vuosi 3 vuotta 5 vuotta rajaamaton
(1000 e) Iv +5%/v
Myynti
3480 9210 13 600 28 090 43 330
B:lle
Katetuotto
700 1840 2720 5620 8670
20 %
Katetuotto
870 2 300 3400 7020 10 830
25%

CLV vertailu A:n ja B:n kesken

A:n ja B:n lasketuista myynnin CLV arvoista 1, 3, 5 vuodelle sek& ilman vuosira-
jausta kuviosta 20 huomataan, ettd A on myynnin arvoltaan suurempi tarkastelta-
essa Vviisi vuotta eteenpdin. Pidemmalle ennustavassa arvossa B on kaytanndssa
merkitykseltddn samanarvoinen A:n kanssa. Tdmé johtuu B:n ennakoidusta pa-
remmasta asiakkuuden jatkuvuudesta ja tdmén kasvavasta merkityksesta asiak-

kaan elinkaaren arvottamisessa.
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KUVIO 20: A:n ja B:n myynnin CLV arvot (1 000 e).

Myyntikatteen CLV arvoja tarkastellessa huomataan kuviosta 21, ettd molemmat
tuottavat l&hes samalla tasolla viisi vuotta eteenpéin. Pidemmalle ennustavassa

arvossa B on kuitenkin selvésti kannattavampi vaihtoehto, johtuen mainitusta pa-
remmaksi arvioidusta asiakasuskollisuudesta ja toisaalta paremmasta myyntikate-

tasosta.
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KUVIO 21: A:n ja B:n myyntikatteen CLV arvot (1 000 e).



Y hteenveto

A:n liikevaihto on noussut tarkastelujaksolla n. 40 % ja ostojen méara n. 20 %.
Tilikaudella 2008 ostojen suhde liikevaihdosta putosi selvésti alemmalle tasolle
kuin aiemmin, jatkaen kuitenkin sen jalkeen samansuuntaista nousevaa kehitysta
liikevaihdon kanssa. Asiakasosuus A:ssa on muuttunut merkittavasti epéedulli-
sempaan suuntaan viimeisen kolmen tilikauden aikana ja pienentynyt selkeasti
kaikissa tarkastelluissa vaihtoehdoissa. Trendi ndyttaisi jatkuvan samaan epasuo-

tuisaan suuntaan.

B:n on kaksinkertaistanut liikevaihtonsa tarkastelujaksolla ja on yhd voimakkaasti
kasvavassa trendissa. B on kehittynyt myos ostokayttaytymiseltaan erittain suo-
tuisaan suuntaan, noudattaen taysin liikevaihdon kehityksen trendid. B kasvaa
nopeasti ja kannattavasti, joka nékyy sen tunnuslukujen parantuneina arvoina.
Asiakasosuus B:ssa on kehittynyt jopa sen yleista kehitysta paremmin ja mahdol-

listaa normaalia paremman myyntikatetason.

Huolimatta nykyisestd pienemmastd myyntitasosta, asiakasosuuden kehitys B:ssa
on niin positiivinen ja kasvavassa trendissd, ettd euromaaraisella myyntikatetasol-
la tarkasteltaessa asiakkuudet ovat saman arvoisia. Pidemmélle ulottuvassa tarkas-
telussa B tullee olemaan A:ta parempi asiakkuus mikali kehitys jatkuu saman-
suuntaisena. Tdmé johtuu osittain myos siita, ettd B:n asiakasuskollisuus arvioitiin

A:ta paremmaksi, mika vaikuttaa pidemmalle tehtdvassa CLV -laskennassa.

Yleinen liikevaihdon ja ostojen kehittyminen toimialalla on ollut tarkastelujaksol-
la 2007-2010 positiivisesti kehittyva ja trendin mukaan jatkaa samaan suuntaan.
Tarkastelujaksolla yli puolet toimialan yrityksistd on kasvattanut liikevaihtoaan
yli 15 %. Yleiselld tasolla tarkasteltuna A:n, B:n ja C:n toimialan yleinen maksu-
héiridriski on suhteellisen korkea, n. 8 % eli l&hes joka kymmenes toimialan yritys
on vaarassa joutua maksuhéiriétilaan. Tdma saattaa johtua niiden omien asiakkai-
den maksukyvyn heikkenemisestad ja maksuhdiridista tai muista vaikeuksista. Tut-
Kittujen asiakasyritysten padasialliset asiakkaat (asiakassegmentit) kannattaa sel-

Vittéd ja tutkia myos naiden toimialakehitysta.



