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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tarkastella toimeksiantajan asiakaskannan
rakennetta ja kannattavuutta strategisesti tarkeiden kriteereiden avulla. Asiakas-
kannan rakenteen analysoimisessa hyddynnettiin toimeksiantajan asiakasrekisteri-
tietoja. Asiakaskanta-analyysilla pyrittin luomaan katsaus siihen, minkalaisista
asiakkaista ja asiakkuuksista yrityksen asiakaskanta muodostuu ja millaisiin asiak-
kuuksiin yrityksen tulisi jatkossa pyrkia.

Opinnaytetydn teoriaosuus jakaantuu kolmeen osa-alueeseen: asiakkuuteen, asi-
akkuudenhallintaan ja asiakaskanta-analyysiin. Teoriaosuuden ensimmaisessa
vaiheessa tarkastellaan asiakasta sekd myyjan ja ostajan valistda muodostumis-
prosessia B2B-markkinoinnin n&dkdkulmasta. Toisessa osuudessa kasitelladn asi-
akkuudenhallintaa seké& maaritelmallisella etta toteutuspohjaisella tasolla. Kolman-
nessa osiossa tarkastellaan asiakaskanta-analyysia seka asiakkuuden kannatta-
vuuteen ja kannattamattomuuteen vaikuttavia tekijoita. Teoriaosuuden tarkoitus on
luoda lukijalle ymmarrys siitd, millaisia asiakkaita yrityksella on olemassa, miten
asiakkuus muodostuu, miten asiakkuuden arvoa voidaan mitata ja miten asiak-
kuuksia voidaan kehittdd kannattavasti haluttuun suuntaan.

Tutkimus on luonteeltaan kvantitatiivinen tutkimus, ja se toteutettiin toimeksianta-
jan toimittaman aineiston pohjalta. Tutkimuksessa oli yhteensa 357 tarkasteltavaa
havaintoa, joita tutkittiin teorian pohjalta esitettyjen kriteereiden avulla. Aineisto
analysoitiin SPSS-ohjelman avulla, jossa eri asiakaskohtaisia muuttujia vertailtiin
toisiinsa. Tulokset havainnollistivat yrityksen asiakaskannan strategisen tilanteen
olevan kasvu- ja kannattavuustavoitteisiin nahden lilan heterogeeninen ja monija-
koinen. Suuri osa yrityksen asiakkaista oli taloudellisesti kannattamattomia, ja vain
marginaalinen osuus yrityksen asiakkaista oli kannattavia ja sailyttamisen arvoisia.

Tutkimustulosten pohjalta pystyttiin luomaan yritykselle valmis asiakasluokittelu ja
maarittelemaan konkreettisia suosituksia siihen, miten asiakkuuksia voidaan kehit-
tdd kannattavasti haluttuun suuntaan. Tutkimustuloksia hyddyntamalla yritys voi
tehostaa merkittavasti omia prosessejaan, joiden avulla voidaan luoda pitkaaikai-
sia, kannattavia ja suhteen molempia osapuolia hyddyntavia asiakkuuksia.

Avainsanat: asiakas, asiakkuus, asiakkuudenhallinta, asiakaskanta-analyysi,
asiakasrekisteri
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The aim of the present thesis was to analyze the structure and profitability of a
company’s customer base. The study was based on the company’s existing cus-
tomer information. The customer base analysis was aimed to create an overview
of what kind of customers the customer base consists of and what kinds of cus-
tomers the company should seek.

The theoretical part of this thesis is divided into three different areas: customer,
customer relationship management, and customer base analysis. The first stage of
the theoretical part focuses on customer relationships and the formation process
of buyer-seller relationships. In the second part, the focus was on examining cus-
tomer relationship management on the conceptual and the implementation levels.
The third part focuses on customer base analysis, as well as the factors of cus-
tomer profitability and unprofitability. The theory section was intended to provide
the reader with an understanding of what kinds of customers the company has,
how customer relationships are formed, how customer value can be measured
and how the company can develop customer profitability in a desired direction.

The study was made using a quantitative method and by using the company’s cus-
tomer database. The study had a total of 357 observations, which were studied by
using the criteria of the basis theory. The data were analyzed using the SPSS pro-
gram, in which different customized customer variables were compared with each
other. The point of view of strategic situation, profitability and growth factors the
results illustrated that the company’s customer base was too heterogeneous. A
large part of the company’s customers were unprofitable and only a marginal part
of the company’s customers were profitable and worth keeping.

As a result of this study, a customer classification was formed and the strategic
situation of the customer base was analyzed. The research results help to define
recommendations on how customership can be developed to a profitable direction.
By using the research results, the company is able to enhance significantly its own
processes that can be used to create long-term, profitable and beneficial customer
relationships.

Keywords: customer, customer relationship, customer relationship management,
customer base analysis, customer database



SISALTO
OpinnaytetyOn tHVIStelIMA..........ooovi i 2
TRHESIS @DSIIACT.....cciiieiiii e 3
SISALTO ettt e e e e e e a e e 4
Kuvio- ja tauluKKolUEttelo...........oovveeiiieiiee e 7
Kaytetyt termit ja lyhenteet ...........cov i 8
1 JOHDANTO .. 10
1.1 Tutkimuksen ongelmat ja rajaus............ccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 12
N Yo T o I = 1= L = T 13
1.3 Opinnaytetydn toimeksiantajayrityS..........ccouuuviiiiiieeeiieeiiiiee e e 15
2 ASIAKKUUS JA ASIAKKUUDENHALLINTA ... 16
B N = 1= L 16
2.2 Asiakkuuden rakentuUminen ..........ccooeeeeiiiieeiiiiiine e 17
2.2.1 Asiakkuuden Syntyminen ..........cccccceiiiiiiiiiiiiiieeeeeee 19
2.2.2 Asiakkuuden Kehittyminen ...........ccoooiiiiiiiiiiiiicie e 20
2.2.3 Asiakkuuden IoppUMINEN ...........ouuiiiiiii e 23
2.3 Asiakkuudenhallinta ..........cooeeeeiiiiii e 24
2.3.1 Asiakkuudenhallinnan maaritelmét ja muodot..........ccccvvvvvvvivenennnnn. 25
2.4 Asiakkuudenhallinnan toteuttamingn................uueeeeeeiiiiiiiiriiiei. 29
2.4.1 Asiakastietokannan luomIineN ..........ccccccviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 30
2.4.2 ANAIYYSI...cooiiiiiiiii 31
2.4.3 ASIAKASVAlINTA ......ccevviiiiiiii e 32
2.4.4 Asiakkaisiin KOhdiStaminen ...........cccoovveiiiiiiiiiiiiiii e 32
2.4.5 SuhdemarkKiNOINti ..........coooiiiiiiiiiiii e 33
2.4.6 YKSItyiSYYS Ja tHIEtOSUOJA ....ceevvvieeeiiiiie e 34
P2 Y/ 111 = = 1 1 = o 35
2.5 Asiakkuudenhallinnan onNIStUMINEN ............uuiiiiiieeiiiiecee e 35
2.6 Asiakkuudenhallinta asiakkaan elinkaaren eri vaiheilla...............cccc.......... 37
2.6.1 Asiakkuuksien hankinta ...........coouuiiiiiiiiiiiii 39
2.6.2 Asiakkuuksien haltuunotto ..........ccccccviiiiiiiiiiiiee 40

2.6.3 Asiakkuuksien KehittaminNen ........cooveeeeeee e, 41



2.6.4 Asiakkuuksien SAIlYytEMINEN ..........coeviiiiiiiiii e 42
2.6.5 Asiakkuuksien paattyminen.........ccccccviiiiiiiiiiiii 43
2.7 Asiakaskanta-analyySi.........ccouuuuuiiiiiiiee e 44
2.7.1 Asiakassuhteen kannattavuuteen vaikuttavat tekijat....................... 45
2.7.2 Asiakaskannattavuus ja sen mittaaminen ..........ccccccvvvveeiiiiiiiinnnnnn. 50
2.7.3 Syita asiakkaan kannattamattomuuteen ...........ccccccvvvviiiiiiiiiiinennnn. 52
2.7.4 Kannattavuuden jakaantuUminen............cccoevvvuviiiiiiieeeeeeeeeiiie e 53
2.7.5 ASIiakasuskolliSUUS ... 54
2.7.6 Asiakkuuksien ryhmittely ... 57
2.7.7 Asiakkuuksien ryhmittely asiakaskanta-analyysin mukaisesti......... 59
2.8 ASIaKASHEIOKANTA ... ...uuveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiib bbb 62
TUTKIMUSMENETELMA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINENG5S
3.1 Teorian hyddyntaminen aineiston analyySiSS&..........cceuvvvriiiieeeeeeeeeernnnnnnnns 65
3.2 TULKIMUSMENETEIMEA . ... .uiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie bbb enrannanne 66
3.3 TutkimuKksen toteUTaMINEN ..........uuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeaaeee 66
3.4 Tulosten tilastollinen MerkitSEVYYS .........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiees 67
TULOKSET ..t e e 68
4.1 TULKIMUSAINEISTIO ...t e e e e e e e e e e e 68
4.2 Aineiston MUOKKAAMINEN ........uiiiii i 68
4.3 AINEISION ANAIYYSI ... 70
4.4 AINEISION tarkaSIU.........uuueiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 71
4.5 Asiakaskanta-analyysin kriteereiden valinta..............ccccccvvememiiiiiiiiinninnnnns 71
4.6 Asiakkuuksien analysointi maantieteellisten ominaisuuksien mukaan ...... 72
4.6.1 Asiakkuuden KeSTO.......cccvuuuiiiiiie it 73
4.6.2 Asiakaskohtainen VOlYYMi........ccooiiiiiiiiiiiiiii e 74
4.6.3 Hypoteesi 1: Suuri osa yrityksen asiakkaista on kannattamattomia 77
4.6.4 MaKSURIKA.........uuiiiiieiieeiiee et 79
4.6.5 Liiketoiminnan potentiaali.................euevveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiine 82
4.6.6 ReklamaationerkKyys ..........cooiiiiiiiiiiiii e 84
4.7 Asiakkuuksien analysointi tuottoperusteisen rynman mukaan .................. 86

4.7.1 Hypoteesi 2: Asiakkaan uskollisuudella ja kannattavuudella ei ole
MErKittAVAA YhIEYLtA .......coee e 90
4.8 ReEgQreSSIOANAIYYSI .. cceieiiiiiiiiiiiie ettt 91



5 JOHTOPAATOKSET ..ooeiiieiee ettt 94
5.1 TutkimuStulOSTEN ArVIOINTI.......uuuuuiiriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie i 94
5.2 Kehitysehdotukset ja tutkimustulosten hy6dynnettavyys............ccccevvvennnnn. 98
5.3 LISAULKIMUSAINEET .......ccoi i 102
5.4 Validiteetti ja reliabiliteetti...........cccoeeeeeiiiiiiiii e, 102

5.4.1 Validiteetin tarkastelU............ccouvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee 104
5.4.2 Reliabiliteetin tarkastelu ............ccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiieeeee 107
7 I == PP 109

I I PSPPI 113



Kuvio- ja taulukkoluettelo

Kuvio 1. Asiakkuudenhallintaprosessin eri vaiheet ............cccccceeeiiiiiiiiieiiccineee, 30
Kuvio 2. Viitekehys asiakkuudenhallinnan onnistumiseen. ............cccccvvvvviviinneeennn. 35
Kuvio 3. Asiakkuuden kannattavuuteen vaikuttavat tekijat..............ccccvvvvvvviinnnnnnn. 46
Kuvio 4. Asiakkuuksien ryhmittely matriisimallin avulla................ooovviiiiiiennnen. 59
Kuvio 5. Asiakkuuksien jakaantuminen...............uuiiiiiieeiiiieeiin e 72
Kuvio 6. Asiakassuhteen pituuden jakautuminen............coooouuiiiiiieeeeeceeniiiien e, 74
Kuvio 7. Ostovolyymin jakautuUmiNen ... 75
Kuvio 8. Ostovolyymin jakautuminen volyymiluokkien kesken..........ccccccccceeeeennn. 76
Kuvio 9. Asiakkuuksien jaottelu pyramidimallin avulla ...................cooovviiiiinn. 78
Kuvio 10. Yrityksen ostovolyymin jakautuminen .............cccciiiiiieeeeeeeeviiicee e 79
Kuvio 11. Keskimaarainen maksuaika ............ooouuueiiiiiiiiiiiiiiiin e 80
Kuvio 12. Kotimaisten asiakkaiden maksuaika .............ccccevvvivviiniieeeieeeeiiicin e 81
Kuvio 13. Ulkomaalaisten asiakkaiden maksuaika............ccccccccvvvviiiiiiiiiiiiiiinnnnnn. 82
Kuvio 14. Potentiaalin jakautuUmINeN ............coooiiiiiiiiiii e 83

Kuvio 15. Potentiaalin jakautuminen kotimaisten ja ulkomaalaisten asiakkaiden

VALIIA ... 84
Kuvio 16. Asiakkaiden reklamaationerkkyys ..........cccooeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeecee e 85
Kuvio 17. Asiakkaiden maksuaika eri liikevaihtoryhmissa..............cccccvvvvieennnn. 86
Kuvio 18. Potentiaalin jakautuminen lilkevaihtoryhmissé..........cccccccvvvvvviiiiiinnnnnn. 87
Kuvio 19. Reklamaatioherkkyys eri liikevaihtoryhmissé...........cccccccvviviiiiiiiiinnnnnn. 88
Kuvio 20. Asiakassuhteen pituus eri liikevaihtoryhmissa ...............cccoovvviviieenneee. 89
Kuvio 21. Asiakassuhteen pituus — hypoteesi 2.........ccovveviiiiiiiiiiiiiie e, 90
Taulukko 1. Asiakkuudenhallinnan nakokulmat. ..........cccoooeviiiiiiiiiiiie e, 26
Taulukko 2. Asiakkuudenhallinnan maaritelmat..............coooooiiiiii, 28

Taulukko 3. Asiakkuudenhallinnan toimenpiteet asiakkuuden elinkaaren eri
V7= 1] =11 - P 39
Taulukko 4. Lineaarinen regressioanalyySi ... 92



Kaytetyt termit ja lyhenteet

Asiakas

Asiakkuus

Asiakkuudenhallinta

Asiakasrekisteri

Asiakkaalla tarkoitetaan tassa tyossa sellaista henkil6a tai
organisaatiota, joka vastaanottaa ja kayttaa yrityksen tuot-
teita ja palveluita.

Asiakkuus on vuorovaikutteinen prosessi, jossa asiakkaan
ja yrityksen valilla tapahtuu resurssien valista vaihdantaa
(Storbacka & Lehtinen 1999, 15). Tassa opinnaytetydssa
puhutaan myo6s vaihtosuhteesta. Vaihtosuhdetta ja asiak-
kuutta kaytetd&n toistensa synonyymeina.

Asiakkuudenhallinnalla tarkoitetaan kaikkia niita toimintoja
ja toimintatapoja, joita yrityksen on hyoddynnettava pyrki-
essaan luomaan kestavia, kannattavia ja suhteen molem-
pia osapuolia hyddyntavia asiakkuuksia (Zablah, Bellen-
ger & Johnston 2004 476-477).

Asiakasrekisterilla tarkoitetaan sellaista yhteista asiakas-
tietokantaa, johon on keréttyna keskeiset tiedot asiakkaan
yhteystiedoista, kaupankayntitapahtumista ja asiakaskon-
takteista (Winer 2001, 92).

Asiakaskanta-analyysi Asiakaskanta-analyysi on prosessi, jossa yritys analysoi

Asiakaskanta

Malli

asiakaskannan kannattavuutta, rakennetta ja strategista
yhteensopivuutta (Pollanen 1998, 68).

Asiakaskannalla tarkoitetaan tassa tydssa yrityksen kaik-

kia nykyisid asiakkaita.

Mallilla tarkoitetaan eraanlaista ajatusrakennelmaa, joka
pyrkii yksinkertaistamaan kokonaisuuden hahmottamista.
Malli pyrkii tuomaan esille olennaisia asioita ja hahmotta-
maan erilaisten asioiden ja osien valisia suhteita (Anttila
1996, 89).



Muuttuja

Regressioanalyysi

Reliabiliteetti

Sidos

Validiteetti

Muuttujilla tarkoitetaan sellaisia asiakkuuden rakennus-
materiaaleja, jotka voivat joko rakentaa suhteesta kesta-
vamman tai aiheuttaa suhteen hajoamisen. Asiakkuuden
rakentumisen tarkeimpina muuttujina voidaan pitaa luot-
tamusta, sitoutumista, tyytyvaisyytta, epévarmuutta ja
riippuvuutta, oikeudenmukaisuutta ja yhdenmukaisuutta
(Peppers & Rogers 2004, 42-50).

Mittausmenetelma, jossa tarkastellaan kuinka paljon tietty
muuttuja tai tietyt muuttujat selittavat mitattavaa ilmiota
(Heikkila 2005, 236-237).

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta ja
sita, onko tutkimus toistettavissa luotettavasti. Tutkimusta
tehdessa halutaan eliminoida satunnaiset ja jarjestelmalli-
set virheet, jotka heikentavat tutkimuksen luotettavuutta
(Muijs 2004, 73).

Sidoksilla tarkoitetaan sellaisia rakenteellisia, toiminnalli-
sia ja henkiloperusteisia sidoksia, joilla vahvistetaan asi-
akkuutta. Sidoksilla pyritddn luomaan myds sellaisia estei-
ta, jotta asiakkuuden lopettaminen koettaisiin mahdolli-

simman vaikeaksi.

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen yleista luotettavuut-
ta ja sitd, onko tutkimuksessa mitattu juuri sitd mita halut-
tin  (Mets&muuronen 2011, 65; Muijs 2004, 65).
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1 JOHDANTO

Ymmarrys siitd, miten asiakkuuksia tulisi hallita ja fokusoitua niihin asiakkuuksiin,
jotka tuottavat pidemman aikavalin voittoja, on noussut keskeiseksi otsikoksi alan
kirjallisuudessa vallitsevien tutkijoiden joukossa (Reinartz, Krafft & Hoyer 2004,
293; Winer 2001, 90). Organisaatiot ja yritykset ovat tana paivana ymmartaneet,
ettd asiakkailla on erilainen taloudellinen arvo, ja taman vuoksi yritykset ovat so-
peuttaneet asiakkaisiin kohdistuvaa tarjontaa ja viestintastrategiaa sen mukaisesti
(Reinartz ym. 2004, 293). Perinteisesti markkinoijat ovat keskittyneet hankkimaan
asiakkaita, jotka eivat ole vield ostaneet yrityksen tuotteita (Winer 2001, 90). Ta-
man ajattelumallin toteuttaminen on vaatinut yritykseltd suuria investointeja ja
massamarkkinointitoimenpiteita. Nykyisin yritykset ovat muuttaneet kasityksiaan
parhaista asiakkaistaan ja keskittyneet asiakkaiden hankkimisesta nykyisten asi-
akkaiden sailyttamiseen.

Asiakkuudenhallinta eli CRM on muuttanut muotoaan hyvin pitkalti markkinoinnin
ja tietotekniikan kehittymisen mydéta (Lehtinen 2004, 16). Asiakkuudenhallinta nou-
si mielenkiinnon kohteeksi 1990-luvun alussa, jolloin yritykset eivat pystyneet enda
jarjestamaan rajahdysmaisesti kasvavia asiakastietojaan analysoitavaan muotoon
(Saarijarvi, Karjaluoto & Kuusela 2013, 585). Tama johti siihen tilanteeseen, etta
yritykset alkoivat kehitella erilaisia tietokantoja ja ohjelmistoja asiakastietojen kasit-
telemiseen. Tietoteknisen kehityksen kautta yritykset pystyivat hallinnoimaan pa-
remmin asiakastietojaan ja ymmartdamaan syvallisemmin asiakkaiden todellisia
tarpeita. Ymmarrys mahdollisti puolestaan yrityksia rakentamaan pidempiaikaisia

asiakkuuksia ja kohdentamaan markkinointia halutuille kohteille.

Nykyisin asiakkuudenhallinnalla ja asiakkaista saatavalla tiedolla on merkittava
asema yrityksen strategisessa tavoiteasettelussa. Uudessa tilanteessa, jossa yri-
tysten valinen kilpailu on entistd moniulotteisempaa seka tuotteiden ominaisuudet
ja hinnat ovat lahella toisiaan, kilpailuetua ei saavuteta enda pelkastaan fyysisten
tuotteiden avulla ja loputon hintakilpailu ei johda haluttuihin lopputuloksiin (Lehti-
nen 2004, 215-216). Yritysten onkin muutettava perusajatteluaan tuoteléhtéisyy-
desta asiakaslahtdisempaan toimintamalliin ja otettava paamaarékseen asiakkuus,
silla asiakkuudet ovat juuri niitd keskeisia sidosresursseja, joilta yrityksen tulevat
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resurssit saadaan (Lehtinen 2004, 11). Paamaaraksi on kuitenkin otettava kannat-
tavat asiakkuudet, silla vain kannattavat asiakkuudet mahdollistavat yrityksen liike-

toiminnalliset edellytykset ja jatkuvuuden turvaavan toiminnan.

Turkisala elaa talla hetkella tilanteessa, jossa toimintojen tehostamisella ja moni-
puolistamisella on omat vaikutuksensa alalla toimivien yritysten liiketoiminnallisis-
sa toimintaedellytyksissa. Toimeksiantajan liiketoiminta onkin joutunut viime vuo-
sina muutosten kohteeksi. Siihen ovat vaikuttaneet seka toimintaymparistosta ai-
heutuvat ettd omat rakenteelliset muutokset. Muutoksista johtuen yritys on joutu-
nut muokkaamaan omia prosessejaan, jotka ovat heijastuneet joko suoraan tai
valillisesti myds asiakaskannan rakenteeseen. Kehittyvan toimialan, muuttuvan
asiakasrakenteen ja strategisen liiketilanteen vuoksi opinnaytetydn toteuttaminen

nahtiin ajankohtaiseksi.

Opinnaytetydn tavoitteena on toteuttaa toimeksiantajalle laaja-alainen asiakaskan-
ta-analyysi asiakasrekisteritietojen avulla. Asiakaskanta-analyysin tarkoituksena
on arvioida yrityksen asiakaskannan rakenteen ja kannattavuuden nykytilaa teori-
an pohjalta esitettyjen kriteereiden avulla. Tarkastelun kohteena olevat asiakkuu-
det ovat jaoteltuna sekd maantieteellisten ettd tuottoperusteisten ominaisuuksien
mukaan, jolloin voidaan havainnollistaa, millaisista asiakkuuksista yrityksen asia-

kaskanta muodostuu ja millaisia asiakkuuksia yrityksen tulisi tavoitella.

Tutkimuksessa pyritdan muodostamaan yritykselle valmis asiakasluokittelu, jossa
strategisesti olennaisimmat asiakkuudet ovat sijoitettuina erdanlaisiin asiakkuus-
salkkuihin. Asiakkuussalkkujen tarkoituksena on tuottaa yritykselle hyddyllista in-
formaatiota asiakkuuksien nykytilanteen kannattavuudesta ja kannattamattomuu-
desta, jolloin toimenpiteet voidaan kohdentaa tavoitetuille asiakasryhmittymille.
Tutkimuksessa esitetaan edella mainittujen toimenpiteiden perusteella suosituksia
siitd, miten asiakkuuksien tuottoja voidaan kasvattaa ja miten asiakkuuksien joh-

tamista ja hallinnointia voidaan tehostaa.
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1.1 Tutkimuksen ongelmat ja rajaus

Opinnaytetyon pa&ongelmana on selvittdd, millaisia asiakkaita yrityksella todelli-
suudessa on. Alaongelmien tarkoituksena on hakea vastauksia yrityksen asiakas-
kannan tamanhetkiseen rakenteeseen ja tunnistaa ne keskeiset tekijat, jotka vai-
kuttavat yksittdisen asiakkuuden kannattavuuteen. Alaongelmat ovat kysymys-

muodossa esitettyind seuraavat:
e Miten kotimaiset asiakkaat eroavat ulkomaalaisista asiakkaista?
¢ Millainen on yrityksen kannalta kannattava asiakas?
e Miten kannattavuus jakaantuu kaikkien asiakkaiden kesken?

Taman lisdksi opinnaytetyossa tutkitaan kahta erityista tutkimushypoteesia, jotka
pyrkivat tarkastelemaan asiakkuuden kannattavuutta. Tutkimushypoteesin tarkoi-
tus on esittdd jokin olettamus tai yleistys, jonka tieteellinen tutkimus on pystynyt
verifioimaan, mutta se on periaatteessa helposti kumottavissa (Anttila 1996, 91).
Tutkimushypoteesit ovat seuraavat:

e Suuri osa yrityksen asiakkaista on kannattamattomia.
¢ Asiakkaan uskollisuudella ja kannattavuudella ei ole merkittavaa yhteytta.

Tutkimus on rajattu siten, etta se pyrkii kdsittelemaan asiakkuutta ja sen tarkeytta
yrityksen ydinliiketoiminnassa. Tutkimuksella pyritdan selvittdm&an ne keskeiset
toimenpiteet, joiden avulla voidaan tukea yrityksen ja asiakkaan valista arvotuotan-
toa. Tutkimuksen teoriaosuus on rajattu kasittelemaan paasaantodisesti B2B-
markkinointia. Yrityksen naktkulmaa kaytetdan siksi, koska yritys vastaa yleensa
itse asiakaslahtbisyydesta, asiakkuuksien johtamisesta ja kannattavuuden kehit-
tamisestd, vaikkakin asiakkaalla itselladn on merkittdva asema asiakkuuden syn-
tymisessa ja kehittymisessa. B2B-markkinoinnin kaytt6on vaikuttivat myos kaytetyt
l&hdeviitteet, jotka suuntautuivat padosin yrityksen ja yritysasiakkaan valisiin pro-

sesseihin.

Tutkimuksessa asiakkuuden rakentumista tarkastellaan puhtaasti ostajan ja myy-

jan valisista prosesseista. Asiakkuuden muodostumisprosessin ulkopuolelle jaavéat
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nain ollen sekd B2C- etta B2G-asiakkaat. Asiakkuudenhallinnan kohdalla teoria
kasittdd seka yritys- ettd kuluttajamarkkinoita, silla alan kirjallisuudessa vaiheet
esitetddn lahes identtisind. Vaikka tutkimuksessa puhutaan maaritelmallisesti asi-
akkuudenhallinnasta, joka kuvaa yhden asiakkuuden johtamista, kasitteella pyri-
taan tarkoittamaan kaikkia yrityksen asiakkuuksia ja niiden johtamista. Taméan li-
séksi asiakkuudenhallinta kasittaa vain Customer Relationship Management-
kirjallisuuteen viittaavia lahteita, joten tarkastelussa ei oteta huomioon esimerkiksi
Partner Relationship Management-(PRM), Leading Customer Relationships-(LCR)

tai tietokoneistettuja asiakkuudenhallintamenetelmia (eCRM).

1.2 Tyo6n rakenne

Johdanto-, tutkimusongelma- ja toimeksiantajakappaleen jalkeen siirrytdan kasitte-
lemé&an tutkimuksen teoreettista osuutta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ra-
kentuu pitkalti Peppersin ja Rogersin (2004, 51) kirjassa esiteltaviin osa-alueisiin.
Osa-alueina ovat asiakas, asiakkuus seka asiakkuudenhallinta. Taman liséksi teo-
reettisessa viitekehyksessa tarkastellaan asiakaskanta-analyysin rakennetta, sisal-
toa ja kayttoyhteyttd. Ensimmaista osa-aluetta eli asiakasta pyritaan havainnollis-
tamaan teoriaosuuden ensimmaisessa alaluvussa. Asiakaskasitetta tarkastellaan
moniulotteisesti tarjoamalla kattavat l&htokohdat asiakkuusprosessin osapuolien
valisen roolijaon ymmartamiseen, asiakkaan kayttaytymiseen hahmottamiseen

seka erilaisten strategioiden maarittelemiseen.

Teoriaosuuden toisessa alaluvussa kéasitellaédn asiakkuutta ja sen rakentumista.
Asiakkuuden muodostumista, kehittymista ja hajoamista tarkastellaan yleisesti
alan kirjallisuudessa viitattujen tutkimusten pohjalta. Tutkimusten painopiste on
yritysasiakkuuksissa, jolloin esitetyt asiakkuuden vaiheet eivat valttdmatta ole pa-
tevia kuluttajavetoisissa muodostumisprosesseissa. Asiakkuuden rakentumista
kaydaan lapi Dwyerin, Schurrin ja Ohin (1987) avioliittoanalogiaan pohjautuvan
mallin sek& Wilsonin (1995) luoman integraatiomallin pohjalta. Vaikka osa tutkijois-
ta jattad asiakkuuden loppumisen huomioimatta, tutkimuksen kannalta on kuiten-

kin olennaista keskittyd myo0s asiakkuuden loppumiseen, silla yritysmarkkinoilla
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strategisesti tarkedn asiakkuuden loppuminen voi heijastua lopulta yrityksen koko-

naiskannattavuuteen.

Asiakkuuden rakentumisen jalkeen pyritaan kasittelemaén asiakkuudenhallinnan
prosessia. Asiakkuudenhallintaa tarkastellaan ensimmaiseksi maéaaritelmallisella
tasolla, jossa prosessia lahestytaan viiden eri nakokulman kautta. TAméan jalkeen
asiakkuudenhallinnan monimuotoisuutta pyritdé&dn havainnollistamaan erilaisten
maaritelmien pohjalta. Itse asiakkuudenhallintaprosessia kasitellaan syvallisemmin
Winerin (2001, 91) esittaman mallin pohjalta. Tutkimuksessa hyddynnetaan Wine-
rin lisdksi Zablahin, Bellengerin ja Johnstonin (2004, 482) tietokantapohjaista asi-
akkuudenhallintamallia.

Asiakkuudenhallinnan jalkeen siirrytddn kasittelemdan asiakaskanta-analyysia
sekad asiakkaan kannattavuuteen ja kannattamattomuuteen liittyvia tekijoita. Tut-
kimuksen ongelmat ja tavoitteet pohjautuvat juuri asiakkaan kannattavuuteen viit-
taaviin ominaisuuksiin, joten teorian tarkoituksena on havainnollistaa ne keskeiset
arviointikriteerit, joiden avulla asiakkuuksia voidaan analysoida. Asiakkaan kannat-
tavuuteen vaikuttavia tekijoita tarkastellaan Storbackan, Strandvikin ja Gronroosin
(1994, 23) esittaman mallin pohjalta. Kannattavuusmallia on viitattu kirjallisuudes-
sa usein, joten sité voidaan pitaéa yleisesti hyvaksyttavana. Taméan kappaleen jal-
keen tarkastellaan asiakkaan kannattamattomuuteen johtavia syitd seka havain-
nollistetaan kannattavuuden jakaantumista alan kirjallisuudessa esitettyjen tutki-
musten pohjalta. Tutkimusten avulla pyritdéan ldytamaan yhtenevaisia ndkemyksia
sille, miten kannattavuus ylipdatansa jakaantuu asiakkaiden kesken ja miten suuri
osuus asiakkaista on kannattamattomia. Taman jalkeen keskitytadn kasittelemaan
asiakkaan uskollisuutta seka pyritdan tarkastelemaan sitd, ovatko uskolliset asiak-
kaat todella kannattavia. Lopuksi teoriaosuus kasittelee asiakkuuksien ryhmittelya

seka asiakastietokannan sisalt6a ja rakennetta.

Kolmannessa paaluvussa esitellaan kvantitatiivisen tutkimusmenetelman taustaa
seka tarkastellaan teoriaan pohjautuvien ominaisuuksien hyddynnettavyytta ai-
neiston analysoimisessa. Neljannesséa péaluvussa esitelldan tutkimuksen keskei-
sid tuloksia. Viidennessa paéluvussa pyritddn arvioimaan tutkimuksen tuloksia
teorian pohjalta esitettyjen johtopééatésten avulla seka esitetaan kehitysehdotuksia

ja lisatutkimusaiheita toimeksiantajan asiakkuudenhallinnan tehostamiseksi.
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1.3 Opinnaytetydn toimeksiantajayritys

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Lansi-Suomessa sijaitseva turkismuokkaa-
moyritys. Turkismuokkaamoyrityksen toimintaan kuuluu turkisten muokkausta, var-
jaysta, kuviointia ja savytysta. Yritys harjoitti perinteistd muokkaamoliiketoimintaa
vuodesta 2000 vuoteen 2013 saakka. Vuonna 2013 samalla toimipaikalla jatkettiin
muokkaustoimintaa uusien yrittdjien voimin. Nykyisin yritys on taysin perheyritys,

jossa jokaisella perheenjasenelld on alan vahva kokemus ja tietotaito.

Turkisten muokkaustoiminta on kokenut merkittdvid muutoksia viimeisen viiden
vuoden aikana. Suomessa toimi useita turkismuokkaamoita, joista suurin osa kes-
Kittyi tarhattujen turkisnahkojen muokkaamiseen. Tarhaturkisten muokkaustoimin-
taan keskittyneet turkismuokkaamot lopettivat kuitenkin toimintansa Suomesta
lahes kokonaan vuoden 2008 jalkeen. Liiketoimintoja lopetettiin paaosin siité syys-
ta, etta aiemmin turkisnahkoja muokattin Suomessa ennen ulkomaille vientia,
mutta nykyisin nahat vieddén jo raakana ulkomaille, ja ne muokataan vasta koh-
demaassa. Turkismuokkaamoyritysten lisaksi tarhaturkisnahat ovat kokeneet
huomattavia muutoksia. Tama johtuu pitkalti siita, etta tarhaturkisnahkoja korva-
taan nykyisin luonnonturkisnahoilla kuten punaketuilla ja supikoirilla, jotka ovat

suosiossa niiden alkuperén vuoksi.

Uudella toimivalla muokkaamoyrityksella liikeidea on moniulotteisempi, johon kuu-
luu perinteisen muokkaustoiminnan liséksi tuotteiden ostoa, myyntia ja valitysta.
Palvelutoimintojen lisayksella on pyritty hakemaan monikanavaisuutta seka lisaa-
maan liiketoimintojen tehokkuutta. Toimenpiteiden tavoitteena on kasvattaa toimi-

alan sisaista volyymia ja saavuttaa entistd suurempi osuus asiakkaiden ostoista.
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2 ASIAKKUUS JA ASIAKKUUDENHALLINTA

2.1 Asiakas

Asiakkuuden ja asiakkuudenhallinnan ymmartaminen edellyttaa ensimmaiseksi
asiakaskasitteen maaritelmallista tarkastelua. Asiakkaan maaritelmallista l&hesty-
mistapaa tarvitaan, jotta yritys pystyy kohdistamaan resursseja oikeille asiakkuuk-
sille oikeiden kanavien kautta oikeaan aikaan seka keraamaan tietoa juuri niista
yksilbista tai organisaatioista, jotka ovat yritykselle kaikkein tarkeimpia (Swift 2001
3-5, 12-14). Taman lisaksi asiakaskasitteen tarkasteleminen auttaa tunnistamaan
asiakkuusprosessiin liittyvia elementteja ja rooleja, jotka maarittelevat pitkalti asi-
akkaan lopullisen kayttaytymisen (Sheth & Mittal 2004, 14-15).

Perinteisesti asiakas voidaan luokitella neljaan eri kategoriaan (Swift 2001, 3-4):

1. Kuluttaja — Kuluttajina pidetaan yksiloita tai perheita, jotka ostavat lopullisen

tuotteen tai palvelun.

2. B2B — Asiakas joka ostaa tuotteen itselleen ja myy sen toiselle asiakkaalle
tai kayttaa tuotetta itse ja pyrkii lisddmaan oman organisaation kannatta-

vuutta.

3. Kanava/Jakelija/Franchaising — Henkil6 tai organisaatio, joka ei tyoskentele
suoranaisesti yritykselle, mutta ostaa yrityksen tuotteita ja myy tai kayttaa

niita yrityksen edustajana tietylla alueella.

4. Sisédinen asiakas — Yrityksen sisalla toimiva henkilo tai liketoimintayksikka,
joka tarvitsee yrityksen tuotetta tai palvelua menestyékseen liiketoiminnalli-

sissa tavoitteissaan.

Rope ja Pollanen (1998, 27) laajensivat asiakaskasitteen sisaltavan myods ne po-
tentiaaliset asiakkaat, jotka kuuluvat yrityksen maariteltyyn segmenttiin ja ovat ol-
leet joko suorassa tai vélillisessa kontaktissa yrityksen henkiléston kanssa, mutta

eivat ole viela kayttaneet yrityksen resursseja.
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Maaritelmallisesti asiakas voidaan n&hda olevan tuotteen tai palvelun vastaanotta-
ja ja kayttaja, jolla on asiakassuhde yritykseen (Van Raaij, Vernooij & Triest 2003,
576). Rope ja Pollanen (1998, 27) méaarittelivat asiakkaan olevan henkil®, yritys tai
muu organisaatio, johon on syntynyt asiakkuus. Asiakaskasitteen maarittelya vai-
keuttaa kuitenkin se, etta yritykset palvelevat useita erityyppisia asiakkaita, jotka
eroavat toisistaan ominaisuuksien, kannattavuuden ja tarpeiden mukaan (Peppers
& Rogers 2001, 139-140). Yleisesti asiakkaat nahdaan joko tuotteen loppukéaytta-
jina tai yritysasiakkaina. Kuitenkin yritys, joka myy tuotteita toisille yrityksille, ei
pelkastaan myy niita jakeluketjun eri osille, vaan eritasoisille ja vaikutusvaltaisille
ihmisille yrityksien sisalla. Taméan vuoksi asiakasstrategiaa maariteltdessa on otet-
tava huomioon myds ne henkil6t, jotka ovat tekemisissa yrityksen paivittdisessa
toiminnassa. Ostoagentit, tavaran vastaanottajat, vaikuttajat, paattajat ja organi-
saation muut tyontekijat ovat kaikki sisallytettava yrityksen asiakasstrategiaan, silla
jokaisella eri henkil6lla on erilainen motiivi ostaa tuotteita tai palveluita.

Asiakaskasitteen maarittelemiseksi yrityksen on tiedostettava myds asiakkaan
kayttaytymiseen liittyvia rooleja: asiakas voi olla kayttaja, maksaja tai ostaja (Sheth
& Mittal 2004, 14-15). Rooleilla on puolestaan keskeinen merkitys siihen, miten
yksittdinen asiakas kayttaytyy (Puusa, Reijonen, Juuti & Laukkanen 2012, 145).
Vaikka paatoksentekijana on kuluttajan ja yritysasiakkaan kohdalla lopulta sama
eli paatdksentekijana toimii ihnminen, kayttaytymisessa on havaittavissa merkittavia
eroavaisuuksia. Kuluttajan roolissa inmisen ostokset kohdistuvat usein joko omaan
tai kotitalouden sisdiseen kayttoon, jolloin paatoksentekoon vaikuttavat erityisesti
psykologiset ja emotionaaliset tekijat. Yritysasiakkaan roolissa ostotapahtumat
littyvat puolestaan siihen yhteyteen, ettd tuotteita tai palveluita ostetaan yrityksen
tarpeet ja tavoitteet huomioiden, jolloin paatbksentekoon ja kayttaytymiseen vai-

kuttavat erityisesti rationaaliset ja ekonomiset tekijat.

2.2 Asiakkuuden rakentuminen

Asiakkaan ja yrityksen valista asiakassuhdetta kutsutaan yleisesti asiakkuudeksi.
Asiakkuudella tarkoitetaan sellaista vuorovaikutteista yhteisty6ta, jossa yrityksen ja

asiakkaan valilla tapahtuu resurssien vélista vaihdantaa (Storbacka & Lehtinen
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1999, 15-20). Kyse on siita, etta tavarat, tunteet, ja tiedot siirtyvat osaksi osapuo-
lien valista arvotuotantoa. Nain ollen asiakkuus ndhdéaéan prosessina, joka koostuu
monista vuorovaikutteisista toiminnoista ja kohtaamisista, joissa syntyy lisdarvoa
suhteen molemmille osapuolille. Asiakassuhteessa arvontuotannon onnistuminen
on pitkalti kiinni yhteistyon syvyydesta ja vuorovaikutuksen toimivuudesta. Tavoit-
teena on ensisijaisesti sellainen asiakkuus, jossa molemmat osapuolet ovat sitou-
tuneita ja saavat etuja asiakkuudestaan seka loytavat uusia tapoja asiakkuuden

kehittdmiseksi.

Asiakkuutta tarkastellessa voidaan havaita, ettéd asiakassuhteen muodostuminen
ei ole stabiili prosessi. Asiakassuhteen elinkaaren eri vaiheisiin kytkeytyy monia
erilaisia toimintoja ja asiakas kayttaytyy usein sen mukaan, miten hyvin han tuntee
myyjan henkilokohtaisesti (Ala-mutka & Talvela 2004, 60). Asiakassuhteessa myy-
jan ja ostajan valilla voidaan havaita lukuisia muuttujia ja sidoksia, jotka vaikuttavat
keskeisesti asiakassuhteen rakentumiseen, kehittymiseen tai hajoamiseen (An-
derson & Narus 1990, 43-46; Wilson 1995, 7—13). Muuttujilla tarkoitetaan tassa
yhteydessa sellaisia asiakkuuden rakennusmateriaaleja, joiden avulla suhde muo-
dostuu, kehittyy tai hajoaa (Peppers & Rogers 2004, 42-50). Asiakkuuden onnis-
tumisen kannalta tarkeimpid muuttujia ovat luottamus, sitoutuminen, tyytyvaisyys,
epavarmuus ja riippuvuus, oikeudenmukaisuus sekéd yhdenmukaisuus. Sidoksilla
tarkoitetaan puolestaan sellaisia tekijoita, jotka sitovat asiakkaan tiivimmin palve-
luntarjoajaan ja luovat esteitd suhteen lopettamiselle (Storbacka, Strandvik &
Gronroos 1994, 25). Sidokset ovat osapuolien valilla usein affektiivisia ja kognitii-
visia, mutta sidokset voivat olla myds rakenteellisia, toiminnallisia ja tekemiseen
perustuvia (Storbacka ym. 1999, 61). Asiakassuhteen muodostumiseen liittyvia
muuttujia ja viitekehyksia on esitelty alan kirjallisuudessa useita, ja niita ovat tutki-
neet esimerkiksi Morgan ja Hunt (1994, 22) seka yritysmarkkinoinnin puolelta An-
derson ja Narus (1990, 44).

Alan kirjallisuudessa asiakkuus ndhdaan muodostuvan eri vaiheiden kautta
(Dwyer ym. 1987, 15; Storbacka & Lehtinen 1999 87-108; Wilson 1995, 15). Tuot-
teella, yrityksella ja myos asiakkuudella voidaan havaita olevan oma elinkaarensa,
jota se lahtokohtaisesti noudattaa. Asiakkuuden elinkaaren yhteisia muodostumis-

vaiheita ovat asiakkuuden syntyminen, asiakkuuden kehittyminen ja asiakkuuden
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loppuminen. Asiakkuuden muodostumisessa on kuitenkin tarkeaa huomioida se,
etta asiakkuus ei valttamatta noudata kronologisesti esitettyja vaiheita, vaan jokai-
nen asiakkuuden muodostumisprosessi on erilainen ja asiakkuus voi siirtya suo-
raan hajoamisvaiheeseen riippumatta asiakkuuden sijainnista omalla elinkaarel-

laan.

2.2.1 Asiakkuuden syntyminen

Dwyer, Schurr ja Oh (1987, 15) kuvaavat asiakkuuden muodostuvan tietoisuus-
vaiheessa, jossa osapuoli A tunnistaa mahdolliseksi vaihdantakumppanikseen
osapuolen B:n. Osapuolien valista tietoisuutta edistdd, mikéali osapuolet sijaitsevat
fyysisesti lahella toisiaan ja tunnistavat mahdollisen vaihdantakumppanin tarjoa-
mat tuotteet ja mahdollisuudet. Tietoisuusvaiheen sijasta tulisi puhua kuitenkin
partnerin valinnasta, silla asiakkuuden muodostuminen on paljon aktiivisempi pro-
sessi (Wilson 1995 14-15). Asiakas on saattanut jo ostaa yrityksen tuotteita ja ha-
luaa nain ollen edeta syvallisempaan suhteeseen hyodtydkseen alentuneista kus-
tannuksista ja muiden sisaisten tavoitteiden toteutumisesta. Wilson (1995, 16)
maarittelee asiakkuuden muodostumisprosessin alkavan silloin, kun osapuoli arvi-
oi potentiaalista partneria mahdolliseksi vaihdantakumppanikseen ja valitsee ta-
man. Partnerin valinta voidaankin ndhda joko konkreettisena tai hiljaisena sopi-

muksena, jossa asiakkuus virallisesti muodostuu (Storbacka & Lehtinen 1999, 87).

Asiakkuuden syntyminen tarkoittaa sitd, etté asiakas joutuu "myymaan” omaa va-
pauttaan ja muodostamaan vaihtosuhteen toisen osapuolen kanssa (Storbacka &
Lehtinen 1999, 87). Vaikka asiakkuuden syntymisessa asiakas rajoittaa omia va-
linnanmahdollisuuksiaan, asiakas hyotyy suhteen turvallisuudesta ja kontrollista,
joka puolestaan vahentaa asiakkaan kokemaa riskia. Asiakkuuden syntymisvai-
heessa osapuolien valilla ei ole havaittavissa varsinaista vuorovaikutusta ja osa-
puolet pyrkivat edistamaan omaa houkuttelevuuttaan yksipuolisilla toimenpiteilla
(Dwyer ym. 1987, 15-16). Etenkin myyjaosapuoli joutuu jatkuvasti tuottamaan tyy-
tyvaisyytta vaihtosuhteen alkuvaiheilla ja investoimaan toimenpiteisiin, joilla asiak-

kuuden syntymista aktivoidaan (Wilson 1995, 10, 16). Asiakkuuden syntymisvai-
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heessa osapuolien valilla on paljon epavarmuutta, ja luottamus alkaa muodostua

vasta silloin, kun toinen osapuoli on ansainnut kunnioitusta ja luottamusta.

2.2.2 Asiakkuuden kehittyminen

Asiakkuuden kehittyminen voidaan myds néhda vaiheittaisena prosessina, jossa
ostaja ja myyja arvioivat, tutkivat ja tekevat kriittisia paatoksia suhteen jatkuvuuden
kannalta.

Asiakassuhteen muodostumisen jalkeen osapuolet siirtyvat eraanlaiseen kokeilu-
vaiheeseen (Dwyer ym. 1987, 16). Kokeiluvaihe mielletddn kartoitusvaiheeksi,
jossa osapuolet saattavat suorittaa koeostoja ja arvioivat vaihtosuhteessa olevan
kumppanin ominaisuuksia, hyotyja ja haittoja seké vaihtosuhteeseen liittyvia vel-
vollisuuksia. Osapuolet tunnustelevat vaihtosuhteen potentiaalista mahdollisuutta,
ja vaihe voi olla kestoltaan lyhytaikainen tai sisaltda pidempia jaksoja, joissa osa-
puolta testataan ja arvioidaan. Testaus- ja arviointitoimenpiteet ovat kuitenkin vai-
keita toteuttaa, silla useilla toimialoilla suhde halutaan muodostaa mahdollisimman
nopeasti (Wilson 1995, 16). Taman vuoksi partnerin tunnettuudella ja luotettavuu-
della on merkityksellinen rooli, jos osapuolta ei pystytd arvioimaan koeostojen
avulla. Suhteen lopettaminen on viela kartoitusvaiheessa helppoa, silla osapuolet
eivat ole riippuvaisia toistensa toiminnoista ja osapuolet ovat investoineet suhtee-

seen vain vahan voimavaroja (Dwyer ym. 1987, 16).

Vaihtosuhteen edetessa osapuolet keskittyvat maarittelemaan olemassa olevan
suhteen paamaaraa ja laajuutta (Wilson 1995 13-18; Dwyer ym. 1987, 17-18).
Osapuolet muodostavat vaihtosuhteeseen liittyvia normeja, suuntaviivoja ja tavoit-
teita, joita he eivat normaalisti sopisi ennen vuorovaikutusta. Samalla osapuolet
kehittavat tietoisesti henkilosuhteita vuorovaikutuksen aikana, jotka vahvistavat
vaihtosuhteen kehittymista. Osapuolien véliset yhtenevaiset ndkemykset suhteen
tulevaisuudesta voidaan ndhda olevan kriittinen tekija vaihtosuhteen kehittymisel-
le. Mikali tavoitteet ja suuntaviivat ovat asetettu liian laajoiksi kokonaisuuksiksi,
osapuolilla ei valttdmatta ole tarpeeksi yksityiskohtaisia toimenpiteitd paattad asi-
oista. Tasapainottelu jaettujen tavoitteiden ja henkilokohtaisten tavoitteiden valilla

voi johtaa suhteen hajoamiseen, mikali henkilokohtaiset tavoitteet hallitsevat suh-
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detta. Yhteisten tavoitteiden, arvojen ja suuntaviivojen tarkoituksena onkin luoda
kayttaytymismalli, joka edesauttaa suhteen keskinaisten intressien kehittymista ja
hoitamista. Voidaan olettaa, ettd yhteisesti jaetut tavoitteet tekevat osapuolesta

sitoutuneemman, kuin osapuolesta, jolla ei ole yhteisia tavoitteita tai arvoja.

Asiakkuuden kehittymisen tarkeimpana rakennusmateriaalina voidaan pitaa luot-
tamusta (Wilson 1995, 8). Luottamus on tarkeé& osa vaihtosuhdetta siksi, koska se
johtaa rakentavaan osapuolien valiseen vuoropuheluun ja tilanteeseen, jossa osa-
puolet ratkovat ongelmia yhteisvoimin (Schurr & Ozanne 1985, 940). Maaritelmal-
lisesti luottamus n&hdaan uskomuksena siitd, ettd osapuolen sana tai lupaus on
luotettava ja osapuoli pystyy tayttamaan velvollisuutensa vaihdantasuhteessa.
Useimmat maaritelméat korostavatkin luottamuksen olevan uskomus, jonka mu-
kaan osapuoli toimii parhaan edun mukaisesti toisen kumppanin kanssa (Wilson
1995, 8). Suhdetta vahvistavan sidoksen liséksi luottamuksella voidaan nahda
olevan nelja keskeista merkitysta asiakkuuden rakentumisessa ja kehittymisessa
(Peppers & Rogers 2004, 43-45):

1. Luottamus edistda yhteistybn muodostumista ja lieventaa osapuolien valista

epavarmuuden tunnetta.
2. Luotettavat osapuolet pystyvét sitoutumaan tiivimmin suhteeseen.

3. Luottamus vaikuttaa positiivisesti suhteen kestoon, silla luottamus kannus-
taa osapuolia tydskentelemadn yhdessa ja sailyttamaan suhteen myos tu-

levaisuudessa.

4. Luottavaiset osapuolet ovat taipuvaisempia vastaanottamaan ja hyddynta-
maan luotettavan kumppanin tietoja, jolloin tiedon hyédyntamisesta saata-
vat edut kasvavat. Luottamus mahdollistaa myds ristiriitojen seka konfliktien

tehokkaamman ja sovinnollisemman ratkaisumallin.

Asiakkuuden kehittyessad myyja ja ostaja alkavat sopia suhteen rajoista ja velvolli-
suuksista (Wilson 1995, 19-20). Vaihtosuhteen rajojen sopiminen maéarittelee sen
asteen, missa vaiheessa osapuoli lapéisee toisen osapuolen toiminnalliset rajat ja
saavuttaa yhteistydsuhteen edellytykset. Samalla osapuolet sopivat oikeuksista

saatavilla oleviin resursseihin. Mikali osapuolet ovat yhdessa méaaritelleet tavoittei-
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ta, kehittdneet luottamusta ja sosiaalisia siteita, he haluavat usein sitouttaa asian-
mukaiset resurssit yhteisten tehtavien toteuttamiseen. Tassé vaiheessa osapuo-
lien valilla voidaan havaita syntyvdn mukautumista prosesseihin, tuotteisiin ja pal-
veluihin. Mukautuminen nékyy puolestaan suurempana riskinottokykynéa, luotta-

muksen kehittymisena seka eraénlaisena sitoutumisen esiasteena.

Suhteen syventyessa osapuolet muodostavat erilaisia rakenteellisia sidoksia, jotka
luovat esteitéd suhteen lopettamiselle. Mita suurempi vahvuus erilaisilla sidoksilla
on ja mita laajemmin sidokset ovat yhteydessa eri tasoilla, sitéa tasapainoisempi
vaihtosuhteesta muodostuu (Halinen 2001, 56). Sidoksia voivat olla esimerkiksi
erilaiset sopimukset, jaetut resurssit, sosiaaliset, psykologiset ja kulttuuriset seka
taloudelliset sidokset (Wilson 1995, 11-13; Storbacka ym. 1994, 25).

Vaihtosuhteen etujen kasvaessa osapuolet usein huomaavat, etta edut ovat ar-
vokkaita ja sailyttdmisen arvoisia (Dwyer ym. 1987, 18). Jos osapuolet ovat tyyty-
vaisia vaihtosuhteen tarjoamista mahdollisuuksista, suhde laajenee ja osapuolet
mukautuvat entista tiivimmin toistensa toimintaan. Osapuolet ovat tassa vaihees-
sa usein sopineet ja maaritelleet ne resurssit, jotka ovat kaytettavissa suhteen ar-
vonmuodostamiseen (Wilson 1995, 20). Dwyer, Schurr ja Oh (1987, 18) kuvaavat
artikkelissaan vaihetta laajenemisvaiheeksi, jossa osapuolien saavutetut hyddyt
lisdantyvat jatkuvasti. Tyytyvaisyyden ja hyotyjen lisaantyessa asiakkuus kasvat-
taa arvoaan (Wilson 1995, 21). Arvo voidaan nahda muodostuvan erilaisista muo-
doista ja tasoista ja se voi olla esimerkiksi jaettua teknologiaa, markkinoille pd&syn
helpottamista tai informaation hyddyntamista. Ostajan ja myyjan suhde on kehitty-
nyt tdssa vaiheessa siihen asteeseen, ettd he ovat saavuttaneet yhteisia syner-

giahyotyja, kuten esimerkiksi alentuneita kayttokustannuksia ja hintoja.

Optimaalisessa tilanteessa asiakkuus on edennyt vaiheeseen, jossa osapuolet
ovat sitoutuneita tydskentelemaén yhteistydssa. Sitoutumisvaihe voidaankin nah-
da edistyneimpana muotona asiakkuuden kehittymisessa (Dwyer ym. 1987, 19).
Asiakkuus on kehittynyt niin pitkalle, ettd osapuolet ovat saavuttaneet vaihtosuh-
teen kautta sellaisen tyytyvaisyyden ja luottamuksen tason, jossa samoja etuuksia
tarjoavia vaihtoehtoja ei arvioida markkinoilla jatkuvasti. Sitoutuminen voidaankin
nahda haluna tai intohimona, jossa osapuolet haluavat tyéskennella yhteistydssa

ja samalla vahvistaa suhteen jatkuvuutta (Wilson 1995, 7-8). Sheth ja Mittal



23

(2004, 372) korostavat sitoutumisen olevan mielentila, jossa luvataan olla vahin-
goittamatta suhdetta ja pyritddn tekemaan kaikki vaadittava suhteen vaalimiseksi.
Dwyer, Schurr ja Oh (1987, 19) kuvaavat sitoutumisen olevan tarkasti maaritelty
sisdinen tai ulkoinen lupaus, jolla varmistetaan suhteen jatkuvuus. Lupaus voi-
daankin ndhda erdanlaisena positiivisena signaalina, jossa tunnetila on osapuolien

valilla yhteisesti hyvaksytty.

Tasapainoinen kumppanuussuhde on asiakkuuden kehittymisen lopputuote (Wil-
son 1995, 23). Kumppanuutta voidaan itsessdan kuvata erdanlaisena vaiheittaise-
na prosessina, jossa yrityksen ja asiakkaan véliset rajat vahitellen katoavat (Stor-
backa ym. 2000, 69). Tassa vaiheessa sitoutuminen, luottamus, sosiaaliset siteet
ja yhteistydén normit ovat rakentaneet suhteelle sellaisen tasapainoisen ympariston
ja toimintamallin, jossa osapuolet tydskentelevat yhdessa saavuttaakseen yhteis-
tyosuhteen hyotytekijat (Wilson 1995, 23). Vasta luottamuksen my6téa osapuolet
pystyvat oppimaan, etta hallituilla ja yhteisilla toimilla voidaan ylittdéa saavutukset,
jotka olisivat jaaneet saavuttamatta pelkastaan omalla toiminnallaan (Anderson &
Narus 1990, 45).

2.2.3 Asiakkuuden loppuminen

Asiakkuus voi myo6s hiipua, hajota ja loppua (Ala-Mutka & Talvela, 2004, 61; Stor-
backa & Lehtinen, 1999, 108; Storbacka ym. 1999, 130; Dwyer ym. 1987, 19).
Asiakkuuden hajoamiseen ja loppumiseen voi liittyd lukuisia eri syita (Storbacka &
Lehtinen 1999, 112; Dwyer ym. 1987, 19-20). Syita voivat muun muassa olla asi-
akkuuden kustannusten nousu, asiakkuuteen liittyvat konfliktit, kriittisten asiakas-
kohtaamisten epaonnistuminen seké erilaiset tekijat, jotka vaikuttavat asiakkuuden

hyo6tyjen arvon alenemiseen.

Lahtokohtaisesti asiakkuus voidaan ndhda loppuvan kahden eri reitin kautta: asi-
akkaan tai yrityksen paatoksella (Storbacka & Lehtinen 1999, 58, 108-112). Asi-
akkuus voi loppua sen vuoksi, ettéa asiakas ei nae tarpeellisena jatkaa nykyista
asiakkuutta ja asiakas kokee saavansa enemman lisaarvoa asiakkuudelleen jolta-
kin toiselta toimittajalta. Toisaalta asiakkuus on saattanut olla jo l&ahtokohdiltaan

kannattamaton tai asiakkuus on syntynyt pakosta. Asiakkuus voi loppua myds jon-
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kun huonosti hoidetun kriittisen asiakaskohtaamisen vuoksi. Asiakkaat ovat tyyty-
mattomia siihen, miten asiakaskohtaamisia hoidetaan, jolloin he ovat valmiita vaih-
tamaan toimittajaa. Asiakkuus voi loppua my6s sen vuoksi, etta yritys itsessaan
haluaa paasta asiakkaasta eroon. Yritys on arvioinut, etta nykyinen asiakkuus ei
ole kannattavuus-, potentiaali- tai referenssimielessa arvokas ja sailyttamisen ar-

voinen tai asiakkuuteen kulutetaan enemman resursseja kuin siitd saadaan.

2.3 Asiakkuudenhallinta

Asiakkuudenhallinta tunnetaan kirjallisuudessa englanninkielisella termilla Custo-
mer Relationship Management (CRM). Asiakkuudenhallinta pohjautuu suhde-
markkinointiin, jonka paallimmaisena tarkoituksena on lisata asiakkuuksiin liittyvaa
tietdmysta ja ymmarrysta (Mantyneva 2001, 12). Asiakkuudenhallinnan avulla pys-
tytdan ensinnakin ymmartamaan paremmin asiakkaiden henkilokohtaisia ominai-
suuksia seka ostokayttadytymisen mahdollisia muutoksia ja trendeja. Toisaalta asi-
akkuudenhallinnan avulla voidaan tehostaa asiakkuusprosessien toimivuutta sekéa

myynnin ja markkinoinnin vaikuttavuutta.

Swiftin (2001, 13) mukaan asiakkuudenhallinta voidaan nédhda toistuvana proses-
sina, joka muuttaa asiakkaista saatavan tiedon positiiviseksi asiakassuhteeksi.
Kayttamalla tehokkaasti tata asiakkaista saatavaa tietoa yrityksella on mahdolli-
suus erinomaiseen reaaliaikaiseen asiakaspalveluun (Kotler, Keller, Brady,
Goodman & Hansen 2012, 437). Tama perustuu kuitenkin asiakkuuksien arvon
ymmartamiseen, jolloin yrityksella on mahdollisuus muokata tarjontaa ja viestintaa

asiakkuuksien mukaisesti.

Asiakkuuksien johtamisella on nykyisin merkittava vaikutus yrityksen kannattavuu-
teen. Tama johtuu pitkalti siitd, ettd yrityksen asiakaskannan yhteenlaskettu arvo
maarittelee yrityksen kannattavuuden nyt ja tulevaisuudessa (Kotler ym. 2012,
437). Nain ollen yrityksen onkin kyettavd muodostamaan sellainen asiakasportfo-
lio, joka on kannattava ja tuottaa pidemman aikavalin voittoja (Zablah ym. 2004,
482). Voittoamaksimoivan asiakkuusportfolion rakentaminen edellyttaa, etta yritys
kehittaa tietamystaan 1) tulevaisuuden nakymistd 2) asiakkaiden mahdollisista

vaihtoaikomuksista 3) asiakkaiden tarpeista ja mieltymyksistd 4) nykyisista ja to-
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dennékdisesti kannattavista uusista asiakkuuksista ja 5) esiin tulevista mahdollisis-
ta uhista.

Jotta yritys pystyisi menestymaan omassa asiakkuudenhallintaprosessissaan, yri-
tyksen on kyettavd ymmartdmaan ja tunnistamaan asiakkaiden todellisia tarpeita
(Méantyneva 2001, 15). Menestyksen kannalta on kuitenkin olennaista, etta yritys
keskittyy selvittamaan juuri asiakkaiden ilmaisemattomia tarpeita talla hetkella ja
erityisesti tulevaisuudessa (Storbacka & Lehtinen 1999, 28). Yritys, joka pystyy
parhaiten tuntemaan asiakkaansa henkilokohtaisesti, kykenee parhaiten reagoi-
maan asiakkaan kayttaytymisen mahdollisiin muutoksiin (Mantyneva 2001, 15).
Reagointiherkkyys ei kuitenkaan yksistaan riitd kokonaisvaltaisen asiakkuudenhal-
linnan yllapitamiseen, vaan yrityksen nakokulmasta on tarkeda priorisoida ne asi-
akkuudet, joille markkinointitoimenpiteitd on tarpeellista kohdentaa. Yrityksen kan-
nalta pienikin kohdennettujen markkinointitoimenpiteiden tehostaminen voi johtaa

kokonaiskannattavuuden paranemiseen.

Asiakkuuksien systemaattinen johtaminen edellyttdéda myds sitd, ettd yritykset
kommunikoivat tiivimmin omien tavoitteiden ja paamaarien kanssa (Swift 2001
14-15). Asiakkuudenhallinnan ndkokulmasta se edellyttéa sellaisten informaatio-
rakenteiden tukemaa ymparisto niin, ettéd se lisdd mahdollisuuksia parantaa pro-
sesseja, joissa yritys pystyy kommunikoimaan oikeiden asiakkaiden kanssa, tar-
joamaan asiakkaille heidan tarpeitaan vastaavia tuotteita ja hintoja, lahestymaan
asiakkaita oikeiden kanavien kautta seka lahestym&én asiakkaita oikeaan aikaan.
Toisin sanoen asiakkuudenhallinta sisdltaa kaikki ne toimenpiteet ja aktiviteetit,
joiden avulla pyritéan muuttamaan tilapaisista asiakkaista uskollisia. Taman lisaksi
yrityksen on kyettava tayttamaan tai jopa ylittdmaan asiakkaiden vaatimukset siind

maarin, ettd asiakkaat ostaisivat jatkossakin yrityksen tuotteita tai palveluita.

2.3.1 Asiakkuudenhallinnan méaaritelmét ja muodot

Asiakkuudenhallinnasta (CRM) ja sen maarittelemisesta on tullut keskeinen osa-
alue, josta alan tutkijat ovat kiistelleet. Lahtokohtaisesti asiakkuudenhallinnalle ei
ole lbydetty yhtd ainoaa maaritelmad, joka olisi tutkijoiden ja alan kirjallisuuden

keskuudessa yhteisesti hyvaksytty. Toisille CRM voi tarkoittaa suoraa viestimista,
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esimerkiksi sdhkopostin valityksella, kun taas toisille CRM voi tarkoittaa massaraa-
talointia ja tuotekehityksen sovittamista asiakkaiden olemassa oleviin tarpeisiin
(Winer 2001, 91).

Zablah, Bellenger ja Johnston (2004, 476-477) tuovat artikkelissaan esille viisi
keskeistad asiakkuudenhallinnan nédkdkulmaa, joita tutkijat ovat alan kirjallisuudes-
sa korostaneet. Vaikka maaritelmia on lukuisia ja nakokulmat eroavat tutkijoiden
katsontakulmasta huomattavasti, prosessinédkdkulma on ainut, joka on saanut sel-
vasti eniten kannatusta akateemisten tutkijoiden keskuudessa. Prosessinakokul-
man suosio perustuu siihen, etta se sisaltda kaikki ne toimenpiteet, jotka yrityksen
on toteutettava pyrkiessdan luomaan kestavid, kannattavia ja suhteen molempia

osapuolia hyddyntavia asiakassuhteita.
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Taulukko 1. Asiakkuudenhallinnan nakokulmat (Zablah, Bellenger & Johnston

2004, 477).

Nékokulma | Kuvaus

Prosessi Myyjan ja ostajan valinen suhde kehittyy ajan myo6ta ja jotta suhde
kestaisi mahdollisimman pitkaan, suhdetta pitaa kehittaa.

Strategia | Asiakkaan elinkaaren arvo (CLV) maarittelee sen, kuinka paljon re-
sursseja yritys joutuu investoimaan tiettyyn asiakkuuteen.

Filosofia Asiakkaiden sailyvyys ja tuottavuus toteutuvat parhaiten siten, etta
keskitytddn asiakkuuksien rakentamiseen ja yllapitdmiseen.

Kyvykkyys | Pitkdaikaiset ja tuottavat asiakkuudet ovat mahdollisia vain silloin, jos
yritys on kykenevainen muuttamaan jatkuvasti omaa kayttaytymis-
taan yksittaisten asiakkaiden mukaisesti.

Teknologia | Tieto- ja vuorovaikutushallintateknologiat edustavat niita yrityksen

keskeisia resursseja, joita tarvitaan pitkaaikaisten ja tuottavien asia-
kassuhteiden yllapitamiseksi ja rakentamiseksi.
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Taulukko 2. Asiakkuudenhallinnan maaritelmat

Tekija

Ala-Mutka &
Talvela (2004,
21)

Storbacka, Si-
vula, Kaario
(2000, 160)

Bergstom &
Leppanen
(20009, 462)

Gummesson
(2004, 21)

Kumar & Peter-
sen, (2012, 3)

Peppers & Ro-
gers (2004, 33)

Zablah, Bellen-
ger & Johnston
(2004, 480)

Nakokulma

Strategia

Filosofia

Strategia

Kyvykkyys

Teknologia

Strategia

Prosessi

Maaritelmia asiakkuudenhallinnalle (CRM)

Asiakkuudenhallinta nahdaan yrityksen liiketoimin-
tastrategiana, joka keskittyy asiakassuhteiden va-
lintaan ja hallintaan.

Asiakkuuksien johtaminen on yrityksen ajatteluta-
pa, jonka tavoitteena on lisatd ymmarrysta siita,
miten asiakkaat voivat tuottaa arvoa itselleen.

Asiakkuuksien johtaminen nahdaan yrityksen joh-
tamisen osa-alueena, jossa asetetaan erilaisia ta-
voitteita, valitaan tavoitteille sopivimmat strategiat
ja asiakkuudet seka suunnitellaan markkinointitoi-
menpiteita kullekin asiakasryhmalle.

Asiakkuudenhallinnalla tarkoitetaan suhdemarkki-
noinnista pohjautuvien tavoitteiden, arvojen ja toi-
menpiteiden asiakassuhdepainotteista soveltamista
kaytantoon.

Asiakkuudenhallinnalla tarkoitetaan sellaista toi-
mintatapaa, jossa kerataan, tallennetaan ja analy-
soidaan asiakkaista saatavaa tietoa seka sisallyte-
taan tulokset yrityksen paatoksenteon tueksi.

Asiakkuudenhallinta ndhd&éan yritysjohdon paatok-
sind, joiden pdamaarana on kasvattaa asiakaskan-
nan arvoa ja asiakassuhteiden laatua.

Asiakkuudenhallinta nahdé&an jatkuvana prosessi-
na, jossa markkinatietoa kehittdmalla ja hyodynta-
mall& voidaan rakentaa voittoamaksimoiva asiak-
kuusportfolio.

Taulukoista 1 ja 2 voidaan havaita, ettd asiakkuudenhallinta voi olla yrityksen ajat-

telutapa, strategia, tietojarjestelméa, prosessi tai kyvykkyys. Toisaalta asiakkuu-

denhallinta voi olla maaritelméallisesti kaikkea silta valilta. Olennaiseksi muodostuu
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kuitenkin se, mihin yritys asiakkuudenhallinnallaan pyrkii. Yrityksen onkin pyrittava
ymmartamaan ja vaikuttamaan asiakkaiden kayttaytymiseen tarkoituksenmukai-
sella viestinnalla, jonka tavoitteena on parantaa uusien asiakkaiden hankkimista,
asiakkaiden sailyvyytta, asiakasuskollisuutta sek& asiakkaiden kannattavuutta
(Swift 2001, 12).

2.4 Asiakkuudenhallinnan toteuttaminen

Asiakkuudenhallinnan toteuttamista varten yrityksen on kerattava ensimmaiseksi
tietoa potentiaalisten ja jo ostavien asiakkaiden ostokayttaytymisestd, asiakkaiden
elinkaaren eri vaiheista sek& asiakkaiden olemassa olevista tarpeista, odotuksista
ja arvostuksista (Bergstrom & Leppanen 2009, 467). Taman jalkeen yrityksen on
kyettava analysoimaan omat asiakkuutensa ja ryhmiteltédva asiakkuudet tavoittei-
den mukaisesti erilaisiin asiakasryhmiin. Ryhmittelyn jalkeen valitaan oikeat asia-
kasstrategiat ja kohdennetaan toimenpiteet kullekin asiakasryhmalle. Mikali yritys
pystyy toimenpiteillaan optimoimaan parhaiden asiakkaiden sailyvyytta ja jalosta-
maan vahemman tuottavista asiakkuuksista pitkdaikaisia ja kannattavia, yritys voi
hyvalla todennakoisyydella menestya liiketoiminnassaan entistd kannattavammin
(Mantyneva 2001, 12-13).
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Asiakastietokannan
luominen

Analyysi

Asiakasvalinta

Asiakkaisiin kohdistaminen

l

Suhdemarkkinointi

Yhsityisyys ja tietosuoja

Mittaaminen

Kuvio 1. Asiakkuudenhallintaprosessin eri vaiheet (Winer 2001, 91)

2.4.1 Asiakastietokannan luominen

Asiakkuudenhallinnan toteuttaminen edellyttdd ensimmaiseksi asiakastietokanto-
jen tai informaatiosovellusten perustamista siten, ettd ne palvelevat yrityksen asi-
akkuuksien systemaattista kehitystyotda. Winerin (2001, 92) mukaan asiakastieto-
kannan rakentaminen ja sisaltd ovat pitkalti rippuvaisia yrityksen ja asiakkaan va-
lisestéa vuorovaikutustasosta. Korkean asiakasvuorovaikutustason omaavat toimi-
alat, kuten pankit, vahittdiskaupat ja teleyhtidt pystyvéat keraamaan asiakastieto-
kantaan huomattavasti enemman tietoa kuin toimialat, jossa asiakkaan ja yrityksen

valinen vuorovaikutus on alhaisempaa.

Itse asiakastietokantaa tdrkeAmmaksi muodostuu kuitenkin se, mita tietoja asia-
kastietokantaan kerataan ja mitka tiedot ovat yritykselle taloudellisesti relevantteja.

Yrityksen kannalta kaikki sellainen tieto, jolla on potentiaalinen vaikutus ostajan ja
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myyjan valiseen vuorovaikutukseen, voidaan pitda erityisen arvokkaana (Zablah
ym. 2004, 482).

Winerin (2001, 92) mukaan asiakastietokantaan tulisi keréta seuraavat asiat:

¢ Kaupankayntitapahtumat, joista ilmenevét ostotapahtumat hintatietoineen ja

toimitusaikoineen.

e Sellaiset asiakaskontaktit, jotka sisaltavat myyntipuhelujen ja palvelupyynto-

jen lisaksi yrityksen tai asiakkaan yhteystiedot.

¢ Sellaista kuvailevaa ja asiakkaasta saatavaa tietoa, jota voidaan hyddyntaa

segmentoinnin ja analysoinnin toteutuksessa.

e Tietoa siita, onko asiakas reagoinut markkinointitoimenpiteisiin vai ei.

2.4.2 Analyysi

Tietokannan rakentamisen jalkeen yrityksen on kyettdva muodostamaan kasitys
omista asiakkuuksistaan. Jotta yritys pystyisi hallitsemaan asiakkaisiin kohdistu-
vaa viestintda entista tehokkaammin, sen on olennaisesti keskityttava analysoi-
maan asiakkaiden ominaisuuksia ja kayttaytymista (Doyle 2002, 186). Perinteisesti
asiakastietokantaa on analysoitu siten, ettd paaasiallinen tarkoitus on ollut méaari-
tella erilaisia asiakassegmentteja (Winer 2001, 94). Yritykset ovat pyrkineet erilais-
ten tilastollisten menetelmien avulla ryhmittelem&&n ja kuvailemaan asiakkaita,
joilla on yhtenevaisia piirteitd ja ominaisuuksia. Kuvauksien avulla asiakkaille on
voitu kehittdd tuotetarjontaa ja kohdentaa erilaisia suoramarkkinointikampanijoita.
Kyseinen toimintamalli on voitu kuitenkin ndhda kannattamattomana ja perinteinen
segmentointi onkin saanut osakseen kritiikkia, silla suuren asiakassegmentin
vuoksi markkinointi kohdistuu vain keskivertoisille asiakkaille. Winerin (2001, 94)
mukaan analysoinnin tulisi keskittya pienempiin ryhmiin ja yksittaisiin asiakkuuk-
siin. Yksittaista asiakkuutta tulisi analysoida sen nykyisen ja tulevan kannattavuu-
den perusteella, jolloin yritys pystyisi paattdmaan mihin asiakkuuksiin markkinoin-
tia kannattaa kohdentaa. Nykyisen ja tulevan kannattavuuden kohdalla puhutaan

termista LCV eli Lifetime customer value, jossa yksittdisen asiakkuuden arvoa tar-
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kastellaan asiakkaan koko elinkaaren ajalta. Zablahin, Bellengerin & Johnstonin
(2004, 482) mukaan tiedon kerddminen ja analysointi eivat yksistaan riitd, vaan
tietoa tulisi myos jakaa organisaation sisalla niille, jotka ovat asiakkaiden kanssa

joko suorassa kontaktissa tai markkinointiosastoilla.

2.4.3 Asiakasvalinta

Ennen asiakasvalintaa yrityksen tulisi tehda perusteellinen arvio asiakassuhteiden
nykytilasta. Yrityksen pitdisi pystya arvioimaan, mihin suuntaan suhde on kehitty-
nyt ja ovatko asiakkaiden tarpeet muuttumassa tulevaisuudessa (Zablah ym.
2004, 483). Vasta arvioinnin jalkeen yrityksen on mahdollista priorisoida yksittai-
set asiakkuudet ja allokoida resurssit kannattaville asiakkaille.

Arvioinnin ja analysoinnin tulokset voivat kuitenkin vaihdella yrityksen tavoitteista
ja segmentointiperusteista riippuen (Winer 2001, 95-96). L&ahttkohtaisesti asia-
kasvalinnan tarkoituksena on erotella ne asiakkaat, jotka tuottavat pidemman ai-
kavalin voittoja ja ovat asiakkuudeltaan lujia. Jos segmentointi suoritetaan osto- tai
siihen liittyvan kayttaytymisen mukaan, halutuissa segmenteissa olevat asiakkaat
valitaan yleensa sailytettavien asiakkuuksien joukkoon. Muitakin segmentointi-
tyyppeja voidaan kayttaa, mikali ne keskittyvat erottelemaan kannattavat asiakkaat

kannattamattomista.

2.4.4 Asiakkaisiin kohdistaminen

Massamarkkinointitoimenpiteet kuten televisio, radio ja printtimainonta ovat hyo6-
dyllisia tuottamaan tietoisuutta, mutta niiden sijasta yrityksen tulisi kohdistaa vali-
tuille asiakkaille telemarkkinointia, suoramainontaa ja suoramyyntia (Winer 2001,
96-97). Perinteisten markkinointitoimenpiteiden lisaksi Internetin yleistyminen on
luonut yrityksille uusia mahdollisuuksia kohdentaa yksilollistd markkinointia. Inter-
netin ja tietotekniikan kehittyminen on luonut laveamman kuilun siirtya lahemmaksi
kuluttajaa, jossa viesti saadaan entistd henkilokohtaisemmaksi. Nykyisin yritykset

hyodyntavéat suoramarkkinoinnissaan sahkodpostia, joka on havaittu olevan erittain
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tehokas asiakkuudenhallinnan tarkoituksiin. Muitakin toimenpiteitéd voidaan kayt-

taa, mikali ne ovat tehokkaita asiakkuuksien mielenkiinnon herattamiseksi.

2.45 Suhdemarkkinointi

Asiakkuudenhallinta edellyttdéd myos suhdemarkkinoinnin toteuttamista, jolla pyri-
ta&dn systemaattisesti kehittamaan asiakkuuksien arvoa (Bergstrom & Leppénen
2009, 460). Winerin (2001, 98) mukaan suhdemarkkinoinnin keinoina voidaan
kayttaa asiakaspalvelua, kanta-asiakasohjelmia, raataléintia ja yhteisollistamista.
Jokaisella ohjelmalla on erityinen rooli asiakasvuorovaikutuksen ja etenkin asia-
kastyytyvaisyyden kasvattamisessa. Tutkimukset ovatkin osoittaneet, ettd tyyty-

vaisyydella ja tuottavuudella on positiivinen riippuvuussuhde.

Suhdemarkkinointiohjelmien keskeisena tavoitteena on tarjota asiakkaalle korke-
ampaa tyytyvaisyytta (Winer 2001, 99). Tana paivana asiakkailla on yhd enemman
vaihtoehtoja vertailla eri tuotteita ja palveluita. Kuitenkin ne asiakkaat joihin on
kohdennettu toimenpiteitda, niiden kohdalla asiakaspalvelu on saatava etusijalle.
Winerin (2001, 99) mukaan asiakaspalvelussa on kaksi vaihtoehtoista palvelumal-
lia, joista yritys voi valita. Reagoivassa mallissa asiakas on itse yhteydessa yrityk-
seen esimerkiksi ilmenneen ongelman vuoksi ja haluaa ratkaista sen. Tassa vai-
heessa yritys ei itse tee aloitetta, vaan pyrkii reagoimaan vasta yhteydenoton ilme-
tessd. Useimmat yritykset ovatkin panostaneet juuri reagoiviin tilanteisiin rakenta-
malla ymparistdja ja Call Center -palvelumalleja, joissa asiakkaita pyritaan tuke-
maan. Ennakoivassa palvelumallissa yritys ei itse odota, ettd asiakkaalle ilmenisi
tarve ottaa yhteytta, vaan pyrkii pikemminkin aggressiivisesti ennakoimaan asiak-

kaan mahdollisiin tarpeisiin ja luomaan vuoropuhelua asiakkaiden kanssa.

Kanta-asiakasohjelmat ovat tdn& paivana erittain yleisia kuluttajamarkkinoilla (Wi-
ner 2001, 99-100). Edut ja alennukset ovat suurin yksittdinen syy, minka takia
kanta-asiakaskortteja ja kanta-asiakkuuksia ylipdatdnsa hankitaan. Kanta-
asiakasohjelmien on myds néhty rakentavan esteita, joilla markkinoille paasya py-
ritddn hankaloittamaan. On myo6s toimialoja, joilla kanta-asiakasohjelmista on tullut
valttamaton kilpailukyvyn yllapitaja. Kanta-asiakasohjelmien pyrkimyksena on si-

touttaa asiakas niin, ettd han ostaisi jatkossakin yrityksen tuotteita. Kanta-
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asiakasohjelmat eivat kuitenkaan ole kovin yksiselitteisia ja niiden kannattavuu-
desta voidaan olla eri mielta. Winer (2001, 99) mukaan kanta-asiakasohjelmiin

kohdistui kolme keskeista ongelmaa:
1. Kanta-asiakasohjelmat ovat kalliita.

2. Virheitd on erittain vaikea korjata, mikali asiakas huomaa etunsa héavin-

neen.

3. Kanta-asiakasohjelmat eivat valttamatta kasvata asiakkaan uskollisuutta ja

keskimaéaraista kulutusta.

Suhdemarkkinoinnin erds keino on myos tuotteen tai palvelun raatalointi (Winer,
2001, 100). Raataldinnisséd on kyse palvelutuotteen muokkaamisesta asiakkaiden
yksil6llisten tarpeiden mukaisesti. Raataldintia on mahdollista toteuttaa tavallisen
kuluttajamarkkinoinnin liséaksi myds B2B-markkinoinnissa. Kyse on siitd, etta tava-
ranvalmistajat voivat hyodyntaa lisdéantynytta asiakastietoaan raataléimalla tuotteet
siten, ettd ne vaikuttavat yksilollisesti raataloidyilta, vaikka ne olisivatkin vain yk-
sinkertaisia muunnelmia alkuperaisesta tuotteesta. Toisin sanoen markkinoimalla
raataloitya tuotetta, vaikka tuote on yksinkertainen muunnelma, asiakas voi kokea

saavansa huomattavaa lisdarvoa asiakkuudelleen.

Yhteisollistdmisesséd kyse on siitd, ettd asiakas pyritdan sitomaan eraanlaiseen
asiakasverkostoon tai yhteis66n, jossa on muita samoja tuotteita ostavia asiakkai-
ta (Winer, 2001, 100). Kyseisen ympariston luomisella pyritdan tekemaan asiak-

kaan poistumispaatoksesta entista vaikeampaa.

2.4.6 Yksityisyys ja tietosuoja

Asiakastietoon liittyy aina riskeja siitd, etta tieto joutuisi vaariin kasiin tai sitéd koh-
dennettaisiin epaolennaisiin kayttokohteisiin (Winer 2001, 100-101). Internetin
yleistymisen myota kuluttajat ovat entista huolestuneempia siitd, mihin tietokan-
nassa olevaa tieto kaytetddn ja mita henkilokohtaista informaatiota tietokanta si-
saltdd. Taman vuoksi yrityksessa on erityisen tarkeaa huolehtia yksityisyyden suo-

jasta ja tietosuojaa koskevasta lainsaadannosta.
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2.4.7 Mittaaminen

Perinteisesti mittaaminen on keskittynyt tuotteiden ja palveluiden menestymiseen
markkinoilla (Winer 2001, 102). Perinteinen mittaaminen ei kuitenkaan riitd koko-
naisvaltaisen liiketoiminnan kannattavuuden mittaamiseen. On selvaa, ettd kan-
nattavuuden, markkinaosuuden ja voittomarginaalin mittaaminen tulee jatkumaan
my0s tulevaisuudessa, mutta asiakkuudenhallinnan nakokulmasta olisi tarkedm-
paa keskittya mittaamaan asiakaskeskeisimpia mittareita. Winerin (2001, 102)
mukaan tarkeitd asiakaskeskeisia mittareita ovat asiakkaan hankintamenot, asia-
kasvaihtuvuus ja sailyvyys, asiakkaan tuoma myynti, asiakasuskollisuus ja osuus
asiakkaiden ostoista tiettya merkkia kohtaan.

2.5 Asiakkuudenhallinnan onnistuminen

Kokonaisvaltainen asiakkuudenhallinta edellyttda yritykseltd monien osa-alueiden
analyyttista tarkastelua. Zablah, Bellenger ja Johnston (2004) tuovat artikkelissaan
esille keskeiset toimenpiteet, joiden avulla yritys voi menestyd omassa asiakkuu-

denhallintaprosessissaan.

Asiakkuudenhallintastrategian
maadritteleminen

CRM prosessien ja roolien
maaritteleminen

CRM valmiuksien arviointi

Nykyisen valmiuden
tehostaminen

Seuraaminen arviointi ja
parantaminen
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Kuvio 2. Viitekehys asiakkuudenhallinnan onnistumiseen (Zablah, Bellenger &
Jonhston 2004, 485).

Asiakkuudenhallinnan onnistuminen edellyttéd CRM-jarjestelmien liséksi yrityksen
asiakkuusstrategian tasmentamista (Zablah ym. 2004, 485). Tama tarkoittaa sita,
ettd yritykset priorisoivat asiakkuudet ja allokoivat resurssit asiakkuuden arvon
mukaisesti joko suhteiden rakentamiseen tai yllapitamiseen. Nain ollen yrityksen
strategian tulisi heijastua siihen, miten se aikoo kohdentaa kaytettdvissa olevat
resurssit eri tasoille kuuluvien asiakkaiden kesken. Strategian tulisi maaritella, mi-
ten yritys aikoo rakentaa kestévid suhteita asiakkaisiin, jotka arvostavat eri asioita
ja eroavat toisistaan niiden kannattavuuden perusteella. Taman lisaksi yrityksen
strategian tulisi perustua siihen, miten yritys voi maksimoida asiakkuuden arvoa ja

miten yritys voi rakentaa voittoamaksimoivan asiakaskannan.

Kun yritys on valinnut oikeat asiakkuusstrategiat, sen on mahdollista maaritella
strategian mukaisia prosesseja. Prosesseilla tAhdataan siihen, ettd yrityksen orga-
nisaatiolla on tarkka ymmarrys siitéa, mita he ovat tekemassa. Prosessien ja roolien
avulla yrityksen johto voi maaritella paremmin yrityksen sisaistd dynamiikkaa, tie-

donkulkua seké erilaisia malleja koordinoinnin parantamiseksi.

Roolien ja asiakkuudenhallintaprosessien jalkeen yrityksen taytyy arvioida tarkasti
omia toimintaedellytyksiaan asiakkuudenhallinnan kaytannén toteuttamiseksi. Ta-
ma tarkoittaa sitd, etta yrityksella on tarvittavat henkilo-, teknologia ja organisaa-
tioresurssit, jotka mahdollistavat yritysta johtamaan vuorovaikutus- ja tietoproses-
seja. Arvioimalla omia kyvykkyyksiaan yrityksella on mahdollisuus myds parantaa
jo olemassa olevia toimintojaan. Tarkoituksena on varmistaa, etta yrityksella on
sopiva yhdistelmé& eri resursseja, jotka ovat kaytettavissd CRM-prosessien suorit-

tamiseen.

Ensisijaisesti asiakkuudenhallinta on osa yrityksen oppimisprosessia, johon sisal-
tyy merkittdvissa maarin mittaamista ja arviointia. Mittaamisen ja seuraamisen
avulla voidaan varmistua siita, etta tuottavatko prosessit haluttuja lopputuloksia.
Mittaaminen auttaa yritystd myos Ioytdmaan uusia mahdollisuuksia, joilla voidaan

parantaa prosessien tuottavuutta.
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2.6 Asiakkuudenhallinta asiakkaan elinkaaren eri vaiheilla

Asiakkuuden lujuuteen vaikuttaa keskeisesti asiakkuuden vaihe omalla elinkaarel-
laan. Uuden asiakkaan suhde on usein alkuvaiheessa hauras, silld osapuolet ovat
uhranneet vain vahan voimavaroja toisiinsa nahden (Dwyer ym. 1987, 16). Nain
ollen asiakkuuden hankintavaiheessa asiakkuus on helpompi lopettaa (Mantyneva
2001, 15). Toiseksi asiakkuus, joka on jo muodostunut, on usein kestavAmmalla
pohjalla, silla osapuolet ovat usein solmineet erilaisia suhdetta vahvistavia sidok-
sia (Storbacka & Lehtinen 1999, 31).

Kun asiakkuus on saatu muodostettua, asiakaan ostopaatokseen pyritdan vaikut-
tamaan erilaisin toimenpitein ja asiakasta aktivoidaan ostamaan enemman yhtion
omia tuotteita ja palveluita (Mantyneva 2001, 16). Aktivoinnin paaasiallisena tar-
koituksena on kasvattaa asiakkaan kokonaisostosten maaraa juuri omasta yrityk-
sesta eika kilpailijoiden. Jotta yritys pystyisi kasvattamaan asiakkuuden kassavirto-
ja ja tyydyttamaan asiakkaan olemassa olevia tarpeita, aktivoinnissa olisi hyddyn-
nettava koko tuotekokonaisuuden potentiaalia eikéa vain yhta tuotetta tai palvelua.
Kokonaisvaltainen lahestymistapa voidaan nahda kuitenkin haasteellisena, joka
johtuu usein siita, etté asiakas ei valttdmatta tunne yrityksen tarjpaman tuotekoko-
naisuuden mahdollisuuksia ja pysty hahmottamaan niitA omiin prosesseihinsa
(Storbacka & Lehtinen 1999, 93). Taman vuoksi asiakasta tulisi lahestya maltilli-

sesti ja kehittdd asiakkuutta asteittain yhdessa koettujen kokemusten pohjalta.

Asiakkuudenhallinnan néakdkulmasta asiakkuudella voidaan né&hda olevan nelja

elinkaaren vaihetta:

[ERN

. Asiakkuuden hankinta
2. Haltuunotto

3. Kehittdminen

4. Sailyttdminen

Asiakkuuden elinkaaren eri vaiheilla voidaan havaita lukuisia tekijoitd, jotka on
otettava huomioon asiakkuudenhallinnan tavoitteiden asettelussa (Mantyneva
2001, 16). Yrityksen on huomioitava se, ettéa asiakkuus on usein elinkaaren alku-
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vaiheella kannattamaton ja vasta asiakkuuden kehittymisen myé6ta saavutettu lisa-
volyymi seka hankintakustannusten pieneneminen tekee asiakkuudesta usein
kannattavan (Hellman & Varila 2009, 120; Mantyneva 2001, 16).

Asiakkuudenhallinnan nakékulmasta ongelmallisena nahdaan se, miten asiakkuut-
ta voidaan kuljettaa omalla elinkaarellaan (Mantyneva 2001, 18). Ensimmaisena
vaiheena asiakkuus pitd& hankkia. Asiakkuuden hankintavaiheessa yrityksen on
pyrittdva tehostamaan omaa houkuttelevuuttaan asiakkuuden synnyttamisessa.
Taman jalkeen yrityksen on pyrittdva systemaattisesti tehostamaan asiakkuutta
erilaisin toimenpitein, jotta asiakkuudesta saataisiin mahdollisimman kannattava.
Myohemmin asiakkuutta pitaisi pyrkia jarjestelmallisesti lujittamaan. Asiakkuuden
elinkaaren kypsassa vaiheessa yrityksen pitéisi pyrkia asiakassailyvyyden paran-

tamiseen.
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Taulukko 3. Asiakkuudenhallinnan toimenpiteet asiakkuuden elinkaaren eri vaiheil-
la (Méantyneva 2001, 19)

Asiakkuuden vaihe Hankinta

Tavoite

Lahestymisen pe-
ruste

Tarvelahtbisyys

Markkinointivies-
tinnan personointi

Tarjouksen sisalto

Todennéakobisyys
onnistua kaupan-
teossa

Potentiaalisten
asiakkuuksien
hankinta

Demograafi-
nen profiili

Oletetut tar-
peet
Vahemmankin

persoonallinen
riittaa

Perustuu tuo-
telahtdisyyteen

Alhainen

2.6.1 Asiakkuuksien hankinta

Haltuunotto

Uusien asiak-
kuuksien kan-
nattavuus mui-
den tuotteiden
lisamyynnilla

Aiemmat os-
tokset

Viestityt tarpeet

Pyrkimys per-
soonallisuuteen

Perustuu asi-
akkaan ole-
massa oleviin
tarpeisiin

Kohtalainen

Kehittami-
nen

Asiakkuuden
syventami-
nen

Potentiaalin
realisointi

Todelliset
tarpeet

Persoonalli-
suus valtta-
matonta

Perustuu
asiakkaan
olemassa
oleviin tar-
peisiin ja
toiveisiin

Hyva

Sailyttaminen

Olemassa ole-

vien asiakkuuk-
sien sailyttami-
nen

Asiakkaan os-
tohistoria ja
profiili

Todelliset tar-
peet

Persoonallisuus
valttamatonta

Perustuu aiem-
paan asiakas-
suhteeseen

Suhteellisen
korkea

Uuden asiakkaan hankkiminen edellyttdd usein ensioston onnistumista (Méntyne-

va 2001, 19). Yrityksen nakokulmasta ensioston onnistuminen edellyttédé sellaisten

positiivisten mielikuvien ja ennakko-odotusten luomista seka tehokkaiden toiminta-

tapojen jalostamista, jotka synnyttavat asiakkaassa ostohalukkuuden ja tietoisuu-

den palveluntarjoajasta (Rope & Poéllanen 1998, 137). Tarkoituksena on viestia
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asiakkaalle yrityksen tarjoamista uusista mahdollisuuksista ja luoda sellainen ym-
paristd, jossa asiakkaan on seka fyysisesti etta henkisesti helppo olla vuorovaiku-
tuksessa yrityksen kanssa (Storbacka, Blomgvist, Dahl & Haeger 1999, 31). Alku-
vaiheen markkinointitoimenpiteissd on perusteltua lahestya asiakkaita mahdolli-
simman kattavalla ja voimaperaisella viestinnalla, jossa asiakkaan paatosta pyri-
tdan ohjaamaan (Méantyneva 2001, 19-20).

Asiakkuuden muodostumiseen liittyy kuitenkin yksi keskeinen ongelma. Kyse on
siitd, miten yritys saa houkuteltua asiakkaan kokeilemaan uutta asiakkuutta (Stor-
backa & Lehtinen 1999, 91-93). Taman vuoksi yrityksen tulisi miettia, mik& on se
yrityksen keihdankarki, jonka avulla asiakas houkutellaan. Storbackan ja Lehtisen
(1999, 93) mukaan asiakkuus syntyy usein siten, ettd se koskee tiettyja yrityksen
tuotteita tai tiettya osaa yrityksen avainresursseista. Yrityksen nakdkulmasta "kei-
haankarkind” toimivia tuotteita tulisi kehittdd helposti hahmotettavaan muotoon,

jotka mahdollistaisivat asiakkuuden aktivoimisen.

Perinteinen ajattelutapa on johtanut usein siihen, ettd markkinointi keskittyy paa-
saantoisesti uusien asiakkaiden hankkimiseen (Mantyneva 2001, 20; Winer 2001,
90). Kaytanndssa ajattelutapa on harhainen, silla uusien asiakkuuksien hankintaan
kohdistuvat investoinnit ovat huomattavasti kallimpia kuin asiakkuuksien sailytta-

miseen liittyvat toimenpiteet.

2.6.2 Asiakkuuksien haltuunotto

Asiakkuuden haltuunotolla tarkoitetaan maaritelmallisesti asiakassuhteen kehitt&-
mista ja jalostamista kohti pysyvampaa asiakkuutta (Korkeaméaki, Lindstrom, Ry-
hanen, Saukkonen & Selinheimo 1999, 140). Asiakkuuden haltuunottovaiheen
keskeinen tavoite on tehda asiakkuudesta taloudellisesti kannattava ja pitkaaikai-
nen (Mantyneva 2001, 20). Yrityksen nakdkulmasta voidaan yksiselitteisesti tode-
ta, ettd asiakkaiden tarpeet vaihtelevat eri tuotteiden ja palveluiden valilla. Tasta
johtuen asiakkuutta ei voida perustellusti sitouttaa yritykseen lisaéamalla vain yh-
den tuotteen myyntivolyymia. Yrityksen kannalta kyse on siita, ettd tuotetarjonta

sovitetaan asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin.
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Asiakkuuden haltuunottovaiheen ongelma on se, miten asiakkuudesta saadaan
kannattava ja pidempiaikainen (Storbacka & Lehtinen 1999, 21-22). Kysymysta
kannattaa lahestya yrityksen ja asiakkaan valisen prosessin nédkdkulmasta. Pro-
sessin keskidossa on asiakkuus ja se, kuinka hyva ote yritykselld on kyseisesta
asiakkuudesta. Mikali yritys ndkee asiakkuuden vain sarjana erilaisia ostotapah-
tumia, asiakkuuteen ei yleensa saada kunnollista otetta. Taman vuoksi yrityksen
tulisikin keskittya tuotelahtdisyyden sijaan asiakasléahtoisten toimintamallien jalos-
tamiseen, jossa sovitetaan asiakkaan ja yrityksen valiset prosessit toisiinsa niin
hyvin, ettd osapuolet tuottavat arvoa jo asiakkuuden alkuvaiheilla. Lisdarvolla tuo-
tetaan puolestaan tyytyvaisyyttda, joka ndhd&én usein positiivisena signaalina ja

haluna jatkaa suhdetta.

2.6.3 Asiakkuuksien kehittdminen

Asiakkuuden muodostumisen jalkeen voidaan aloittaa asiakkuuden jarjestelmalli-
nen kehitystyo (Storbacka & Lehtinen 1999, 97). Asiakkuuden arvonnousuun téh-
taavaa kehitystyota voidaan lahestya asiakkuuden kannattavuuden, asiakkuuden
referenssiarvon tai asiakkuuden osaamisen hyodyntamisen nakdkulmasta. Kehi-
tystyon pyrkimyksena on jalostaa asiakkuuksista pidempiaikaisia asiakkuuksia,
silla pidempiaikaiset asiakkuudet ovat paasaantoisesti arvokkaampia kuin lyhyet
asiakkuudet (Storbacka & Lehtinen 1999, 97; Storbacka ym. 1994, 21-38).

Kaikki pitkaaikaiset asiakkuudet eivat ole kuitenkaan yritykselle samanarvoisia ja
kannattavia (Ylikoski 1999, 187; Storbacka & Lehtinen 1999, 116; Mantyneva
2001, 57). Ennen kuin yritys pystyy kehittdm&&n olemassa olevia asiakkuuksiaan,
sen on tarkasteltava asiakkuuksien todellista kannattavuutta. Kannattavuustarkas-
telu on otettava huomioon siksi, koska kannattamattomien asiakkuuksien jalosta-
minen ei ole taloudellisesti kovin perusteltua. Jotta pitkdaikaisista asiakkuuksista
saataisiin eroteltua lopulta kannattavimmat, yrityksen tulisi segmentoida olemassa

olevat asiakkaat niiden kannattavuuden ja arvopotentiaalin perusteella.

Yrityksen nykyisissd asiakkuuksissa on havaittu olevan valtava kannattavuuspo-
tentiaali, jota yrityksen pitdisi keskeisesti hyddyntad (Mantyneva 2001 21,38).

Usein yritykset jattavat hyddyntamatta merkittdvan osan asiakkuuden potentiaalis-
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ta, jolloin todellinen asiakkuuden realisoitunut arvo ilmenee usein potentiaalista
arvoa alempana, mika vaikuttaa puolestaan negatiivisesti asiakas- ja kokonais-
kannattavuuteen. Jotta asiakkuuden todellinen arvo lahestyisi enemman asiak-
kuuden potentiaalista arvoa, yrityksen tulisi keskittya tehostamaan asiakkuuden-
hallinnan menetelmista juuri asiakassuhdemarkkinointia. Suhdemarkkinoinnin ta-
voitteena on lujittaa asiakkuutta ja samalla lisata yrityksen osuutta asiakkaan ko-
konaisvolyymista. Osuutta on myds pyrittava lisaamaan asiakkaan ajatuksista ja
sydamesta (Storbacka & Lehtinen 1999, 116).

Monimutkaisissa tuotteissa ja palveluissa on havaittavissa keskeinen asiakkuu-
teen liittyva ongelma (Storbacka & Lehtinen 1999, 46). Ongelma ilmenee usein
siten, etta asiakkaalta puuttuu tarvittava tieto ja tunne siita, mita yritys osaa, mihin
yritys kykenee ja mita yritys voi asiakkaalle tarjota. Nain ollen asiakas ei kykene
hyodyntamaan asiakkuutta ja sen potentiaalista arvoa oikealla tavalla. Yrityksen
olisikin kyettava jarjestaméan asiakkaalle tiedonsaantimahdollisuuksia siitd, miten
asiakas voi omalla toiminnalla ja yrityksen osaamista hyddyntamalla toimia asiak-

kuudessa mahdollisimman tehokkaasti.

2.6.4 Asiakkuuksien sailyttdminen

Yrityksen tulisi keskittyéa asiakkuuden elinkaaren vaiheista juuri asiakkuuksien sai-
lyttamiseen (Korkeamaki ym. 1999, 141). Useat yritykset uhraavat enemman re-
sursseja uusien asiakkaiden hankkimiseen, jolloin asiakkaiden sailyttdminen jaa
vahaisemmalle huomiolle. Laht6kohtaisesti asiakkuuksien sailyttaminen perustuu
asiakkuuksien syvalliseen ymmartamiseen. Tdma tarkoittaa sita, etta yritys tuntee
syvallisesti omat asiakkuutensa ja pystyy tunnistamaan asiakkaiden todellisia tar-
peita (Mantyneva 2001, 22). Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen ei kuitenkaan
yksistdan riitd, vaan asiakkuuksien sailyttdminen edellyttdd yritykseltd myds mal-
linnusta niista asiakkuuksista, jotka ovat mahdollisesti lopettamassa asiakkuuten-
sa. Mikéli potentiaali- ja kannattavuusanalyysit yhdistetaan asiakkaiden sailyvyy-
den mallintamiseen, yritys voi perustellusti tehda asiakkuuksien sailyttamiseen

tahtaavia johtopaatoksia.
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Kun yritys paattaa lopulta suunnitella asiakkuuksien sailytysohjelmaa, huomio on
kiinnitettava niihin keskeisiin arviointikriteereihin, jotka ilmaisevat tosiasiallisesti ne
asiakkaat, jotka ovat sailyttamisen arvoisia (Mantyneva 2001, 21-22). Yritys voi
esimerkiksi tarkastella asiakaskannan ostohistoriaa ja tunnistaa nain ollen asiak-
kaat, jotka tayttavat niille asetetut strategiset kriteerit. Yrityksella on myés mahdol-
lisuus parantaa omaa kannattavuuttaan vahentamalla asiakaskannan poistumaa

muutamilla prosenttiyksikoilla.

Asiakkuuksien sailyvyys edellyttdd myos kohdennettuja toimenpiteitd, jotka tah-
taavat asiakkuuden pitkaikaisyyteen (Mantyneva 2001, 24). Asiakkuuden kestoa ja
uskollisuutta saadaan parannettua esimerkiksi keskittamalla resursseja seka asia-

kastyytyvaisyyteen etta asiakkaiden sailyttamiseen liittyviin toimenpiteisiin.

2.6.5 Asiakkuuksien paattyminen

Asiakkuuden loppuminen on yritykselle kasvun paikka (Storbacka & Lehtinen
1999, 108-117). Yrityksen on mahdollista oppia menetetyista asiakkuuksista ja
kehittdd toimintaansa sen mukaisesti tulevaisuudessa. Asiakkuudenhallinnan né-
kokulmasta yrityksen on huolehdittava siitd, etta kunkin asiakkaan kohdalla seura-
taan tarkasti niitd signaaleja ja varoitustoimia, joita asiakkuuden loppumiseen liit-
tyy. Signaaleja voivat olla esimerkiksi reklamaatioiden maéarallinen kasvu, maksu-
aikojen pidentyminen tai liikevaihtojen pienentyminen. Analysoimalla ja tarkaste-
lemalla asiakkuuteen liittyvia ongelmia, yrityksella on mahdollisuus tehda johto-
paatoksia siita, kannattaako ongelmallisiin asiakkuuksiin panostaa, vai voidaanko

jotkut niisté lopettaa hallitusti.

Lahtokohtaisesti asiakkuuden loppumisessa on kyse siitd, ettd tekojen vaihdanta
loppuu (Storbacka & Lehtinen 1999, 112). Vaikka asiakkuuden teot loppuvat, tieto
ja tunne jaavat edelleen aktiivisiksi funktioiksi. Taman vuoksi yrityksen on tarkeda
keskittya siihen, miten asiakkuus voidaan lopettaa mahdollisimman tyylikk&&sti
(beautiful exit). Mikali asiakkuuden lopettaminen hallitaan hyvin, osapuolet voivat
estaa tunnearpien ja asiakkuuden hajoamisesta aiheutuvien kustannusten aktivoi-

tumista (Alajoutsijarvi, Moller & Tahtinen 2000, 1285). TAm& on mahdollista myo6s
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niissakin tapauksissa, joissa molemmat osapuolet ovat hyvaksyneet asiakkuuden

loppumisen.

2.7 Asiakaskanta-analyysi

Asiakaskanta-analyysi on hyodyllinen tydkalu, jonka avulla yritys pystyy méaaritte-
lem&éan asiakkuuksien strategisen arvojarjestyksen (Storbacka ym. 2000, 43).
Kaikkia yrityksen asiakkuuksia ei voida hoitaa menestyksekkaasti samalla tavalla,
joten yrityksen on kyettava differoimaan omat asiakkaansa. Asiakkaiden differoi-
minen edellyttda kuitenkin sitd, ettd yritys analysoi jatkuvasti omaa asiakaskan-
taansa (Méantyneva 2001, 27; Poéllanen 1999, 68). Maaritelmallisesti asiakaskanta-
analyysi ndhdaan prosessina, jossa yrityksen asiakkaita analysoidaan kannatta-
vuuden, rakenteen ja strategisen yhteensopivuuden nakdkulmista. Saanndllisin
valiajoin suoritettu asiakaskanta-analyysi tarjoaa yritykselle tasmallista vertailutie-

toa senhetkisen asiakaskannan strategisesta tilanteesta.

Analyysin p&éasiallisena tehtavana on luoda asiakkuuksille erilaisia ryhmia tunnis-
tamalla ja selvittamalla niita syita, jotka ovat asiakkuuksien kannattavuuden ja toi-
saalta kannattamattomuuden taustalla (Storbacka & Lehtinen 1999, 59). Asiak-
kuusryhmat antavat mahdollisuuden erilaisille kohdennetuille asiakkuusstrategioil-
le, joiden tavoitteena on kehittdd asiakkuusryhmia haluttuun suuntaan (Poéllanen
1999, 68) Joidenkin asiakkaiden kanssa arvonnousuun tahtaava asiakasstrategia
voi keskittya kevyempiin prosesseihin ja toimintoihin, joissa painopiste on tuottei-
den vaihdannassa (Storbacka & Lehtinen 1999, 57). Toisaalta jotkin yrityksen asi-
akkaat edellyttavat syvallistd prosessien ja toimintojen yhteensovittamista, joihin

tarvitaan tuotteiden liséksi tiedon ja tunteiden vaihtoa.

Se, miten yritys aikoo lopulta asiakkaat analysoida ja ryhmitella, riippuu keskeises-
ti yrityksen valitsemista asiakaskriteereistd. Kunkin yrityksen onkin valittava itsel-
leen strategisesti olennaisimmat tekijat asiakkuuksien arvon mittaamiseen (Stor-
backa ym. 1999, 52). Yleisimpia kaytettyja asiakaskriteereja ovat esimerkiksi (Pol-
lanen 1998, 85: Storbacka ym. 1999, 61):

e Asiakkaan kannattavuus
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e Liiketoiminnan volyymi

e Asiakkuuden liiketoimintapotentiaali
e Asiakkuuden kesto

¢ Yhteisty6halukkuus ja vuorovaikutus
e Referenssiarvo

e Asiakasosuus

Asiakaskanta-analyysin toteutustapa ja sisaltdé ovat pitkalti riippuvaisia yrityksen
teknologia- ja henkiloresursseista (Pollanen 1999, 68). Teknologiset resurssit
mahdollistavat tiedon keraamisen erilaisiin tietokantoihin, kun taas henkildresurssit
hyodyntavat, jalostavat ja kohdentavat tietoa erilaisiin kayttdtarkoituksiin seka ke-
hittavat liiketoimintaa sen mukaisesti (Zablah ym. 2004 482-483).

2.7.1 Asiakassuhteen kannattavuuteen vaikuttavat tekijat

Perinteisesti markkinoinnin suuntaus ja olettamus on ollut se, etté asiakastyytyvai-
syys johtaa automaattisesti asiakkaan kannattavuuteen (Storbacka & Lehtinen
1999, 97). Olettamus on perustunut siihen, ettd parantamalla toimittajan palvelun
laatua asiakkaan kokema tyytyvaisyys kasvaa (Storbacka ym. 1994, 21-23). Tyy-
tyvainen asiakas luo puolestaan vahvoja suhteita toimittajaan, mik& voidaan nahda
johtavan asiakassuhteen lujuuteen ja pitkéaikaisyyteen. Asiakkuuden lujuus ja kes-
to tuottavat puolestaan tasaista kassavirtaa ja lisaéamalla asiakkuuden tuloja asia-
kassuhteen kannattavuus paranee. Vaikka olettamusta voidaan pitaa loogisena,
asiakassuhteen kannattavuuteen vaikuttaa lukuisia muitakin tekijoita, jotka on otet-

tava huomioon asiakassuhteen kokonaiskannattavuudessa.
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Asiakkaan kokema Asiakkgan — | Koetut vaihtoehdot |+ Asiakaskohtainen |—s|  Suhteen tuotot
laatu sitoutuminen markkinaosuus
Koettu arvo | Asiakastyytyvaisyys | L] gupteen lujuus  |-f»|  Sunteen kesto Asiakassuhteen
kannattavuus
Koettu uhraus Siteet - Kriittiset tapahtumat |~ | Tapahtumien luonne |—| Suhteen kustannukset

Kuvio 3. Asiakkuuden kannattavuuteen vaikuttavat tekijat (Storbacka, Strandvik &
Gronroos 1994, 23)

Yleisesti alan kirjallisuudessa oletetaan laadun ja asiakastyytyvaisyyden olevan
lineaarista (Storbacka & Lehtinen 1999, 99). Toisin sanoen mita parempaa palve-
lua yritys pystyy tarjpamaan, sita tyytyvaisempi asiakas on. Olettamus ei kuiten-
kaan pida paikkaansa, silla asiakas luo oman kasityksensa asiakkuuden arvosta
arvioimalla kokemaansa laatua niihin uhrauksiin, joita asiakas kokee tekevansa
(Storbacka & Lehtinen 1999, 104; Storbacka ym. 1994, 24-26). Nain ollen asiak-
kaan kokema palvelun laatu voi olla heikkoa, mutta asiakas on silti tyytyvainen
tavoitteen toteutumiseen, silla laatu saavutetaan vahaisemmilla panostuksilla. Toi-
saalta asiakas voi saada korkealaatuista palvelua, mutta samalla asiakas on tyy-
tymaton suurten panostusten ja korkean hinnan vuoksi. Uhraukset ja koettu laatu
muodostavatkin asiakkaan kokeman arvon, joka voidaan nahda vaikuttavan asiak-

kaan kokemaan tyytyvaisyyteen.

Lahtdkohtaisesti vahvan ja pitkdaikaisen suhteen rakentaminen edellyttaa, etta
asiakkaat ovat tyytyvaisia. Reichheldin (1993, 71) mukaan asiakastyytyvaisyys ei
kuitenkaan takaa asiakkaan uskollisuutta ja suhteen lujuutta. Reichheld (1993)
korostaa artikkelissaan, ettd noin 65-85 prosenttia asiakkaista, jotka lopettivat
suhteensa, olivat tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia edelliseen toimittajaansa. Ta-
man vuoksi ei voida yksiselitteisesti paatella, miten asiakkuuden lujuutta voitaisiin
kehittdad pelkéstaan asiakastyytyvaisyytta lisaamalla. Tata vaitettd tukevat myos
Storbacka ym. (1994, 26-28) tulokset siita, ettd lujan asiakkuuden ei tarvitse aina
perustua positiivisiin asenteisiin. Negatiivisesti sitoutunut asiakas osoittaa usein
negatiivista asennetta, mutta saattaa silti ostaa yrityksen tuotteita sidoksista johtu-

vien esteiden vuoksi. Toisin sanoen pitkaaikainen suhde voidaan saavuttaa vahai-
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sellakin sitoutumisen tasolla, jos yritys on pystynyt luomaan vaihtosuhdetta vahvis-
tavia sidoksia.

Asiakastyytyvaisyys voidaankin ndhdéa vain yhtenad ulottuvuutena, joka vaikuttaa
suhteen lujuuteen (Storbacka ym. 1994, 26-28). Asiakkaan kokema tyytyvaisyys
vaikuttaa keskeisesti siihen, miten halukas asiakas on sitoutumaan yritykseen ja
miten asiakas suhtautuu yrityksen sitouttamispyrkimyksiin. N&ain ollen suhteen lu-
juuteen vaikuttavat keskeisesti asiakkaan ja myyjan valiset vaihtosuhdetta vahvis-
tavat sidokset. Storbackan, Strandvikin ja Grénroosin (1994) mukaan lailliset, ta-
loudelliset, teknologiset, maantieteelliset ja aikarajoitteiset sidokset ovat tehok-
kaimpia lujittamaan vaihtosuhdetta sek& muodostamaan esteita suhteen lopetta-

miselle.

Yrityksen ndkdkulmasta voidaan uskottavasti olettaa, etta suhteen kestolla on suu-
ri merkitys asiakkuuden tehokkuuteen ja tuottavuuteen (Storbacka ym. 1994, 28—
31). Yrityksen kannalta on kuitenkin olennaista keskittya siihen, miten asiakkuus
saadaan kestamaan mahdollisimman pitkaan. Yksi tapa analysoida asiakkuuden
pitkaikaisyytta on tutkia niité ulottuvuuksia, jotka vaikuttavat asiakkuuden kestoon.
Storbacka ym. (1994) mukaan asiakkuuden kestoon vaikuttavat suhteen lujuuden
lisdksi sek& ulkoiset etté sisaiset tekijat. Ulkoisilla tekijoilla tarkoitetaan asiakkaan
kokemaa kilpailua ja markkinoiden keskittymista. On selvaa, etta kilpailijoiden lu-
kumaara vaikuttaa keskeisesti asiakkaan intresseihin ja mahdollisuuksiin vertailla
vaihtoehtoja. Mikali asiakkaan kokema kilpailutilanne on sellainen, etté asiakkaalla
ei ole vaihtoehtoja vertailla muita palveluntarjoajia, asiakkuudesta voi tulla pit-
kaikainen riippumatta asiakkuuden lujuudesta (Storbacka & Lehtinen 1999, 107).
Tama on yleistd etenkin monopolisilla ja oligopolisilla markkinoilla, jossa asiakas
saattaa olla yhden toimittajan vankina (Gummesson 2004 317; Storbacka ym.
1994, 28-31).

Sisaisilla tekijoilla tarkoitetaan puolestaan asiakassuhteen kriittisia asiakaskoh-
taamisia (Storbacka ym. 1994, 28-31). Yrityksen on tarkea huomata, etta kaikilla
kohtaamisilla on erilainen painoarvo ja merkitys sille, miten asiakas arvioi suhteen
laatua ja toimivuutta. Lujakin asiakkuus voi hajota, mikali yritys ei pysty hoitamaan
kriittisia asiakaskohtaamisia asiakkaan edellyttdmalla tavalla. TAméan vuoksi yrityk-

sen on selvitettava, mitkd kohtaamiset ovat asiakassuhteen kannalta ratkaisevim-
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pia ja johtavat pysyvaan asiakasuskollisuuteen. Monet tutkimukset ovat osoitta-
neet, etta asiakkaat arvostavat sellaisia yrityksia, jotka myontavét rehellisesti te-
keméansa virheet ja pyrkivat korjaamaan ne (Storbacka ym. 1999, 64). Nain ollen
asiakkaat, jotka ovat kokeneet kriittisen asiakaskohtaamisen onnistuneen esimer-

kiksi virheen korjauksen muodossa, voivat muuttua uskollisiksi asiakkaiksi.

Yleisesti vaitetdan, ettd pitkaaikaiset asiakkuudet ovat my6s kannattavia (Stor-
backa ym. 1994, 34). Vaite perustuu siihen, ettd olemassa olevien asiakkuuksien
sailyttaminen on yritykselle halvempaa kuin uusien asiakkaiden hankkiminen.
Storbacka, Strandvik ja Gronroos (1994, 34) vaittavat, etta pitkdaikainen asiak-
kuus ei ole kuitenkaan edellytys kannattavalle asiakassuhteelle, vaan suhteen
kannattavuuteen vaikuttavat keskeisesti kaksi muuta ulottuvuutta: suhteen tuotot

ja suhteen kustannukset.

Jotta pitkdaikaisista asiakkuuksista saataisiin kannattavia, yrityksen on tiedostetta-
va, mitka tekijat vaikuttavat keskeisesti suhteen tuottoihin ja kustannuksiin (Stor-
backa ym. 1994, 32—34) Asiakassuhteen tuottoihin vaikuttaa olennaisesti asiakas-
kohtaisen markkinaosuuden suuruus. Toisin sanoen mitd suurempi osuus yrityk-
sella on asiakkaan kokonaismarkkinavolyymista, sitd enemman yksittdinen asia-
kas keskittaa ostoistaan samalle toimittajalle, jolloin asiakasta koskeva markkina-
osuus kasvaa. Mikali suhteen tuotot ovat pienemmat kuin markkinavolyymin, asi-
akkaalla voidaan havaita olevan useita asiakkuuksia toimialan sisélla ja asiakas
toimii vain osittaisena asiakkaana. Taman vuoksi yrityksen tulisi keskittya kehitta-
maan niitd toimenpiteita, jotka parantaisivat asiakkaan kohdistamia ostoksia sa-
malle toimittajalle. Mikéli asiakas pystyy keskittamaan ostot tietylle toimittajalle,
asiakaskohtainen markkinaosuus on suurin mahdollinen ja asiakkuuden tuotot

ovat yrityksen kannalta maksimaaliset (Gummesson 2004, 317).

Asiakassuhteen kannattavuuden vaikuttaa keskeisesti myds siihen liittyvat kustan-
nukset (Storbacka ym. 1994, 33—-34). Asiakkuuteen liittyvien kustannusten ja asi-
akkuuden arvon kasvattamisen nékdkulmasta yrityksen on tiedostettava, mista
kustannukset syntyvat ja kuinka niitd voidaan pienentdd. Storbackan, Strandvikin
ja Grénroosin (1994) mukaan kustannukset ovat seurausta suhteen valisista koh-
taamisista. Vaihtosuhteen vuorovaikutusta muovaavat monet erilaiset kohtaami-

set, joiden laatu ja maara vaikuttavat keskeisesti kustannusten syntymiseen. Maa-
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rittelemalla asiakaskohtaiset kohtaamiset ja kohtaamisten lukumaarat yrityksella
on mahdollisuus luoda asiakkuuksista eraanlainen rakennekaavio (Storbacka &
Lehtinen 1999, 73-74). Asiakkuuden rakennekaavion avulla voidaan puolestaan
havainnoida kunkin asiakkuuden kohtaamiset ja luoda asiakaskohtaisia toimenpi-
teita kustannusten vahentamiseksi. Jokainen asiakaskohtaaminen on luonnollises-
ti kustannuskantaja ja kustannusten vahentamiseksi on kolme keskeista toimenpi-
detta:

1. Pyritdan tuottamaan suhteeseen yhta paljon arvoa vahaisemmilla asiakas-

kohtaamisilla ja toimenpiteill&.

2. Korvataan nykyiset toimenpiteet ja toiminnot kustannustehokkaammilla ka-

navilla.
3. Siirretddn osa toiminnoista asiakkaan hoidettavaksi.

Eniten mahdollisuuksia asiakkuuden arvon kehittamiseen antaa se, ettéa toimintoja
tehostetaan uusilla kanavilla, kuten esimerkiksi tietoteknisten ominaisuuksien avul-
la. Persson (2013, 870-872) tutki asiakkuuden kustannusten vaikutuksia asiak-
kaan kannattavuuteen ja esitti tutkimuksessaan, ettd asiakkuuden kustannuskan-
tajat vahenevéat huomattavasti, mikali yritys pystyy muuttamaan asiakkaan kayttay-
tymista positiivisella tavalla, jossa asiakas ohjataan kayttdma&an perinteisten fyy-
sisten kanavien sijaan monikanavaista ymparistdd. Toisin sanoen asiakkuuden
kustannukset vahenevat, mikali asiakkaita voidaan palvella halvemmissa kanavis-
sa, kuten esimerkiksi Internetissa, puhelimessa tai itsepalvelupisteissa. N&in ollen
kustannussaastoja voidaan saavuttaa kayttadytymisen muutoksilla, jotka eivat valt-
tamatta vaadi tehostamista yrityksen sisdisissd prosesseissa eivatka heikenna

palvelun laatua.

Asiakkuuden kannattavuus voidaan nahda& maaraytyvan lopulta suoraan kustan-
nusten ja tuottojen erotuksena. Mita suuremman osuuden asiakas keskittdd os-
toistaan yhdelle toimittajalle ja mitd vahemman asiakkuuden valilla tapahtuu kus-
tannuskantajia, sitd kannattavampi yksittainen asiakkuus on. Asiakkuuden koko-
naiskannattavuudessa on kuitenkin huomioitava kaikki edella mainitut tekijat ja

niiden vaikutukset asiakkaan ja yrityksen valisiin prosesseihin.



50

2.7.2 Asiakaskannattavuus ja sen mittaaminen

Asiakkaan kannattavuuden maaritteleminen on asiakassuhteen ja yrityksen nako-
kulmasta keskeinen osa-alue. Jotta yritys pystyisi harjoittamaan kannattavaa liike-
toimintaa ja olisi elinkelpoinen myo6s tulevaisuudessa, suuri osa yrityksen asiak-
kaista tulisi olla kannattavia (Korkeamaki ym. 1999, 162). Maaritelmallisesti kan-
nattavana asiakkaana pidetaan henkil6a, kotitaloutta tai yritysta, joka ajan mittaan
tuottaa sellaisen tulovirran, joka ylittaa hyvaksyttavan maaran niitd kustannusvirto-
ja, joita kaytetaan asiakkaan houkuttelemiseen, myymiseen ja palvelemiseen (Kot-
ler ym. 2012, 434). Nain ollen yksittdisen asiakkaan kannattavuus on sidottava
koko elinkaaren tulo- ja kustannusvirtoihin, eika vain tietyn transaktion kannatta-

vuuteen.

Asiakkaan kannattavuuden laskemiseksi voidaan kayttaa yksinkertaistettua kaa-
vaa, jossa asiakkaan tuloista vahennetaan asiakkaan kustannukset (Storbacka &
Lehtinen 1999, 30). Asiakaskannattavuuden laskemiseen on esitetty alan kirjalli-
suudessa myds muitakin nakoékulmia ja laskukaavoja. Lahtokohtaisesti asiakkuu-
den kannattavuutta on tarkasteltu erilaisten laskentatoimeen liittyvien analyysien
pohjalta. McManus ja Guilding (2002, 2—3) jakoivat asiakaslaskentatoimen viiteen

eri ulottuvuuteen:
1. Asiakaskannattavuusanalyysi
2. Asiakassegmentin analyysi
3. Asiakkaan elinkaaren aikainen kannattavuusanalyysi
4. Asiakkaiden arviointi
5. Asiakaslaskentatoimi

Alan kirjallisuudessa asiakaskannattavuusanalyysi on saanut ulottuvuuksista sel-
keasti eniten kannatusta (McManus & Guilding 2002, 3). Asiakaskannattavuusana-
lyysilla (Customer Profitability Analysis) tarkoitetaan tulojen ja kustannusten allo-
kointia tietylle asiakassegmentille tai yksittaiselle asiakkaalle siten, etta néaiden
segmenttien tai yksittaisten asiakkaiden kannattavuus voidaan laskea (Van Raaij

ym. 2003, 573). Toisin sanoen kyse on kannattavuuslaskelmasta, jossa asiakkaan
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ostoista vahennetddn tuotekustannukset, asiakaskustannukset ja hallinnointikus-
tannukset (Hellman & Varila 2009, 126). Asiakaskannattavuusanalyysin suosio ja
valittomat hyoddyt perustuvatkin siihen, etta analyysi tarjpaa ymmarryksen kustan-
nusten ja tulojen jakaantumisesta (Van Raaij ym. 2003, 574). Ymmarrys siita, mi-
ten tietyt asiakkaat toimivat ja kayttavat yrityksen resursseja, antaa mahdollisuuk-
sia kehittda toimintaa kolmella eri osa-alueella: kustannusten hallinnassa, tulojen

hallinnassa seka strategisen markkinoinnin johtamisessa.

Ensimmaiseksi CPA antaa mahdollisuuden kohdennettujen kustannusten ja asiak-
kaan kannattavuuteen tahtaavien ohjelmien hallintaan, silla se osoittaa suoran
yhteyden siihen, miten tietty asiakas toimii ja kuluttaa yrityksen resursseja (Van
Raaij ym. 2003, 574). Nain ollen asiakaskannattavuusanalyysin avulla voidaan
havainnollistaa ne mahdollisuudet, jotka ovat kaytettavissa asiakaskohtaisen voi-
ton maksimoimiseen. Toiseksi asiakaskannattavuusanalyysi tarjoaa yritykselle
tietoa siita, miksi joidenkin asiakkaiden tilaukset maksavat yritykselle enemmén
kuin toisten. Tama antaa yritykselle mahdollisuuden kohdentaa hintoja juuri kysei-
sille eroavaisuuksille. Kolmanneksi asiakaskannattavuusanalyysi avaa mahdolli-
suuksia asiakkaiden tarkempaan segmentointiin ja strategioiden kohdistamiseen,

jotka perustuvat kustannus- ja kannattavuusperusteisiin profiileihin.

Asiakaskannattavuuden maaritteleminen toimintolaskelman perusteella antaa yri-
tyksen johdolle merkityksellista tietoa asiakassuhteen kannattavuudesta, mutta
kannattavuusnakokulmaa tulisi laajentaa myds asiakkaan omaan kannattavuuteen
seka asiakkaan tulevaisuuden kannattavuuteen (Hellman & Varila 2009, 127-
130). Asiakkaan oman kannattavuuden tarkasteleminen tuottaa yritykselle tarkeda
tietoa siitd, onko yritykselle kannattava asiakas omassa liiketoiminnassaan kannat-
tamaton. Toisin sanoen asiakas saattaa olla yhteistydésuhteessa hyvinkin kannat-
tava, mutta esimerkiksi asiakkaan oman toimialan kehitysnéakymat voivat osoittaa,
ettd asiakas saattaa joutua tulevaisuudessa erilaisiin ongelmiin ja vaikeudet saat-
tavat heijastua myds yhteistydsuhteeseen esimerkiksi maksuhairiiden tai rekla-
maatioiden merkeissa. Asiakkaan omasta kannattavuudesta saadaan tietoa esi-
merkiksi erilaisilta julkisilta ja yksityisilta laitoksilta, kuten esimerkiksi luokitus- ja
luottoluokituslaitoksilta. Laitokset kerdavat tietoa esimerkiksi toimialan kehitykses-

ta, tuloksellisuudesta, luottotiedoista ja taloudellisista riskeista. Tietojen avulla yri-
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tys voi analysoida asiakkaan oman kannattavuuden riskipitoisuutta ja kohdentaa
investoinnit niihin asiakkuuksiin, jotka ovat toiminnassaan kannattavia ja nain ollen

riskittbmampia.

Asiakkaan taydelliseen analysointiin on integroitava myés tulevaisuuden kannatta-
vuus (Hellman & Varila 2009, 130). Toimialan kehitysndkymiéa vertailemalla ja asi-
akkaan arvopotentiaalia tarkastelemalla voidaan luoda laskelmia ja ennustuksia
siitd, millainen asiakkaan kannattavuus on tulevaisuudessa. Omalla toimialallaan
voimakkaasti kasvava asiakas on usein houkutteleva ja my6s haluttu asiakkuus
(Lehtinen 2004, 136).

Asiakaskannattavuusanalyysin syvyysasteeseen vaikuttaa keskeisesti yrityksen
kaytettavissa olevat resurssit. Taman liséksi asiakaskannattavuusanalyysi on riip-
puvainen tarkastelussa tarvittavan tiedon kustannushyotysuhteesta (Pdllanen
1999, 84). Nain ollen tarkkakaan tieto ei ole aina tarpeen, silla jo suuntaa antavat
kannattavuustiedot edesauttavat asiakkaiden ryhmittelyssa.

2.7.3 Syita asiakkaan kannattamattomuuteen

Tarkastelemalla asiakkaiden kannattavuutta joko yleisella tai yksilékohtaisella ta-
solla yrityksella on mahdollisuus arvioida asiakkuuksia uudelleen ja luoda ryhma-
kohtaisia toimenpiteitd asiakkuuksien kannattavuuden parantamiseksi. Toinen
vaihtoehto asiakkuuksien kannattavuuden tarkasteluun on selvittdd ne syyt, jotka
vaikuttavat asiakkuuden kannattamattomuuteen. Vertailemalla asiakkaan kannat-
tavuutta ja erilaisia prosesseja, jotka liittyvat tiettyyn asiakkuuteen, yrityksen on
helppo havainnoida prosessien ja kannattavuuden vélinen yhteys (Korkeamaki
ym. 1999, 162). Kannattamattomat asiakkuudet ovatkin usein niita, joiden asiak-
kuudet sisaltavat monimutkaisia toimintoja ja prosesseja, jotka eivat valttamatta
tuota asiakkuudelle lainkaan arvoa. Asiakkuuden kannattamattomuus voi johtua
my0s siitd syysta, ettéd yrityksen strategiset valinnat tai toimintaedellytykset mah-
dollistavat asiakkuuden kannattamattoman toiminnan (Storbacka & Lehtinen 1999,
63). Vaikka jotkin asiakkaat ovat yritykselle kannattamattomia, niiden lopettaminen
ei ole taloudellisesti kovin perusteltua (Storbacka ja ym. 1999, 106). TAméa johtuu

siitd, ettd suurin osa yrityksen kustannuksista on usein kiinteitd, ja mikali yritys
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karsii asiakaskannastaan kaikki kannattamattomat asiakkaat, kiinteat kustannuk-
set on allokoitava jaljelle jaavien asiakkaiden kesken. Taméan vuoksi asiakkuuden
arvon nostamisen nakokulmasta asiakkuus on rakennettava uudelleen (Korkea-
maki ym. 1999, 162).

Asiakkaan kannattamattomuudelle on havaittavissa periaatteessa kolme eri syyta:
tyd, hinta ja volyymi (Storbacka ym. 1999, 107-109). Monesti asiakkaiden kannat-
tamattomuus johtuu siita syysta, etta yritys uhraa asiakkuuksiin liikaa tyota verrat-
tuna asiakkuuksista saataviin tuottoihin. Asiakkuuden kannattavuuden maksimoi-
miseksi yrityksen tulisikin karsia asiakkuuden eteen tehdyista toista juuri ne, jotka
ovat suurimpia kustannuskantajia. Erityisesti logistiset prosessit ja asiakkuuden
hoitoon liittyvéat toiminnot ovat naistd suurimpia. Toinen asiakkaiden kannattamat-
tomuuteen liittyva syy on se, etta yrityksella on erilaisia hinnoitteluongelmia. Taméa
Voi johtua osaltaan siita, etta asiakkailla on neuvotteluvoimaa ja valtaa, jolloin he
pakottavat yrityksen myontymaan alhaisempiin hintoihin. Hinnoitteluongelmat voi-
vat liittyd myos keskeisesti yrityksen omiin kustannuksiin, jotka johtuvat esimerkik-
si erilaisista paljousalennuksista. Useimmissa tapauksissa kannattamattomia asi-
akkaita ovat ne, joilla on pieni volyymi suhteessa muihin yrityksen asiakkaisiin
nahden. Nain ollen pienen asiakkaan volyymi ei riitd kattamaan yrityksen kiinteitéa
kustannuksia. Monet yritykset ovat pyrkineet ratkaisemaan ongelmia asettamalla
erilaisia volyymirajoituksia tai ottamalla kaytt6on liiketoimintakorvauksia, kuten

pientoimituslisia.

2.7.4 Kannattavuuden jakaantuminen

Tana paivana yrityksilla on yha enemméan mahdollisuuksia keratd tietoa omista
asiakkuuksistaan ja yritykset ovat tiedostaneet analysoinnin my6ta, etta kaikki yri-
tyksen asiakkaat eivat ole taloudellisesti kannattavia ja yhta tuottavia (Mantyneva
2001, 39).

Yksi asiakaskannattavuustiedon keskeisimmista tarkoituksista onkin antaa yrityk-
selle tietoa siitd, miten kannattavuus jakaantuu kaikkien asiakkaiden kesken ja

mitka asiakkaat ovat yritykselle kaikkein arvokkaimpia. Tiedon avulla yritys pystyy
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hallinnoimaan paremmin kustannuksiaan ja analysoimaan siten, mihin asiakkaisiin

tai asiakasryhmiin resurssien kulutus keskittyy.

Kannattavuuden jakaantumista lahestytdan kirjallisuudessa yleisesti Pareto -
saannon mukaisesti, jossa 20 prosenttia asiakkaista tuo 80 prosenttia yrityksen
volyymista (Storbacka ym. 1999, 103). Volyymin kohdalla jakauma voi olla oikea,
mutta voiton osalta jakauma voi olla hyvinkin epéatasainen toimialoista riippuen.
Joissakin tapauksissa jopa 20 prosenttia asiakkaista tuo 180 prosenttia yrityksen
voitoista. Nain ollen yritys on riippuvainen vain pienesta osasta asiakkaistaan, mi-
k& vaikuttaa huolestuttavasti yrityksen kannattavuuteen. Kannattavuuden &aarim-
maista jakaantumista on havainnollistettu alan kirjallisuudessa Cooperin ja Kapla-
nin (1991, 134) tutkimuksen avulla, jossa 20 prosenttia asiakkaista toi 225 pro-
senttia yrityksen tuotoista, keskimmaiset 70 prosenttia olivat kannattavuusrajan
kohdalla ja loput 10 prosenttia asiakkaista tuhosivat 125 prosenttia tuotoista. Edel-
& mainitussa tilanteessa yrityksen toiminta on usein kestamatonta ja aiheuttaa
monia operatiivisia ja strategisia ongelmia. Kannattavuuden epétasaista jakaan-
tumista puoltaa myds Van Raaij ym. (2003, 577) tutkimus, jossa suurin osa yrityk-
sen tuotoista keskittyi vain pienelle asiakasjoukolle. Tutkimus osoitti samalla sen,
ettd kannattavuuden vaihtelu oli myé6s yllattavan korkeaa rakenteellisesti saman-
kaltaisten asiakkaiden keskuudessa. Yleisesti voidaankin todeta, etta yli 30 pro-
senttia yrityksen asiakkaista on kannattamattomia ja kannattamattomien asiakkai-
den osuus vaihtelee noin 20 ja 80 prosentin valilla. Kannattavimpien asiakkaiden
kohdalla jopa 20 prosenttia voi tuoda 150-200 prosenttia yrityksen tuotoista (Stor-
backa ym. 2000, 34, 43).

2.7.5 Asiakasuskollisuus

Asiakasuskollisuuskéasite voidaan maaritella kahden eri ulottuvuuden kautta: uskol-
lisuus voi olla asenteellista tai se voi olla kayttaytymiseen perustuvaa (Peppers &
Rogers 2004, 56-57). Asenteellinen |&ahestymistapa méaarittelee uskollisuuden ole-
van mielentila. Asiakkaat ovat uskollisia tietylle yritykselle tai brandille, mikali heilla
on positiivinen, etuoikeutettu asenne niitd kohtaan. Toisin sanoen asiakkaat pita-

vat yrityksen tuotteista ja he ovat valmiita ostamaan niitd mieluummin kyseisesta
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yrityksesta eika kilpailevilta toimijoilta. Asiakasuskollisuus voi olla my6s kayttayty-
miseen perustuvaa, jossa asiakas on valmis maksamaan tuotteesta A tietyn hin-
nan tuotteen B:n sijaan ilman asenteellisia vaikuttimia. Toisin sanoen asiakkaat
ovat uskollisia, jos he ostavat tuotteita kyseisesta yrityksesta ja jatkavat tuotteiden

ostamista myos tulevaisuudessa.

Asiakkaan uskollisuus voi kuitenkin vaihdella huomattavasti palveluita kayttavien
asiakkaiden kesken (Ylikoski 1999, 174). Asiakas voi olla uskollinen, vaikka han
kayttaisi palvelua vain kerran vuodessa, kun taas toinen asiakas kayttaa palvelua
monta kertaa viikossa, mutta kumpikin kayttda kyseistd palvelua samasta yrityk-
sesta. Toisaalta uskollinen asiakas saattaa olla uskollinen monelle toimijalle, joka
vaikeuttaa asiakkaan uskollisuuden maarittelemista juuri kyseisessa yrityksessa.
Kun asiakkaan uskollisuutta halutaan mitata, huomio on Kkiinnitettava erityisesti
siihen, montako kertaa asiakas kayttaa tiettyd palvelua kyseisend ajanjaksona,
miten sdannollista tietyn palvelun kaytté on, milloin palvelua on kaytetty viimeksi ja

kuinka paljon yritys saa arvoa palvelun kayttamisesta.

Ylikosken (1999, 176-177) mukaan todellinen asiakasuskollisuus muodostuu kol-
mesta eri osa-alueesta: asiakkuuden kestosta, asiakkaan tunnesiteista ja keskit-
tamissuhteesta. Asiakassuhteen kestolla tarkoitetaan sita tiettya aikaa, jonka asia-
kas pysyy yrityksen asiakkaana. Nain ollen asiakasta, joka kayttaa tietoisesti pi-
demman aikaa yrityksen tuotteita tai palveluita, voidaan pitda uskollisena. Asia-
kassuhteen aikana yrityksen ja asiakkaan vélille syntyy myds erilaisia tunnesiteita,
joilla on keskeinen merkitys asiakasuskollisuuteen. Tunnesiteet ja myonteinen
asenne tiettyd organisaatiota kohtaan vahvistavatkin usein asiakkaan ostokayttay-
tymistd, joka puolestaan vaikuttaa positiivisesti asiakkaan uskollisuuteen. Keskit-
tamissuhteella on merkitystd etenkin silloin, kun asiakas on uskollinen monelle
toimijalle. Nain ollen asiakkaan uskollisuutta ilmentda se, kuinka paljon asiakas
keskittaa ostoistaan juuri tietylle toimijalle. Uskollisena asiakkaana voidaan pitda
sellaista asiakasta, jossa kaikki edella mainitut ulottuvuudet ovat aktiivisesti yhtey-

dessa.

Alan kirjallisuudessa oletetaan, etta yrityksen parhaat asiakkaat ovat myos uskolli-
sia. Olettamus on perustunut kolmeen véitteeseen, joiden mukaan (Reinartz &
Kumar 2002, 86):
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1. Uskollisten asiakkaiden palveleminen on halvempaa.
2. Uskolliset asiakkaat maksavat korkeampaa tuotekohtaista hintaa.
3. Uskolliset asiakkaat markkinoivat aktiivisesti yritysta muille asiakkaille.

Reinartz ja Kumar (2002, 86—90) haastoivat kaikki kolme véitettd omassa tutki-
muksessaan ja havaitsivat, etta asiakasuskollisuuden ja kannattavuuden suhde on
huomattavasti heikompi ja hienovaraisempi kuin suhdetta kannattavien véitteet
ovat osoittaneet. Tutkimus osoitti, ettd vaitteilla on vain vahén tai ei ollenkaan to-
disteita siitd, ettd saannollisesti ostavien asiakkaiden palveleminen on halvempaa,
asiakkaat ovat vahemman hintaherkkid tai asiakkaat ovat tehokkaampia markki-
noijia. Tutkimuksessa tarkasteltiin asiakasuskollisuuden dynamiikkaa neljan eri
yrityksen nakokulmasta. Yrityksind toimivat korkean teknologian palvelutoimittaja,
yhdysvaltalainen postimyyntiyritys, ranskalainen vahittaiskaupan yritys seka sak-

salainen valittajayritys. Nain ollen tutkimustulokset eivat olleet toimialariippuvaisia.

Ensimmainen vaite, jossa uskollisten asiakkaiden palveleminen on halvempaa,
perustuu siihen, ettd uskolliset asiakkaat tuntevat paremmin yrityksen liilketoimin-
taprosessit, jonka vuoksi he tarvitsivat vain vahan tukea ja neuvontaa prosessien
hahmottamiseksi (Reinartz & Kumar 2002 86). Nain ollen yritys pystyy toimimaan
asiakkaiden kanssa kustannustehokkaammissa kanavissa. Tutkimuksesta ké&vi
kuitenkin ilmi, ettd yhdessakaan yrityksessa pitkaaikaisten ja uskollisten asiakkai-
den palveleminen ei ollut halvempaa kuin vastaavasti lyhytaikaisten asiakkaiden
kanssa. Huomionarvoista oli se, ettd suurivolyymiset asiakkaat tiesivat niiden ar-
von yrityksille ja kayttivat arvoaan hyoddyksi saadakseen parempaa palvelua tai
hinnanalennuksia. Nain ollen yritykset joutuivat raataloimaan kalliita palveluita tyy-

dyttddkseen parhaita ja uskollisia asiakkaitaan.

Toinen vaite perustuu siihen, ettd ne asiakkaat jotka pysyvét yrityksessa, tekevat
sen siksi, koska he kokevat siirtymisen toiselle toimittajalle liian kalliiksi (Reinartz &
Kumar 2002, 87). Tasta johtuen asiakkaat ovat valmiita maksamaan korkeampaa
hintaa valttadkseen toimittajan vaihdon. Vaitteeseen perustuen yritykset voivat siis
veloittaa korkeampaa hintaa, koska kanta-asiakkaat ovat valmiita maksamaan
niistd enemman. Reinartz ja Kumar (2002) tutkivat vaitetta ja havaitsivat, etta pit-

kaaikaiset asiakkaat maksoivat jopa 5-7 prosenttia vAhemman kuin vastaavasti
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uudet asiakkaat. TAma johtui siita, etta pidempiaikaiset asiakkaat olivat hinta- ja
laatutietoisempia tuotteiden ja palveluiden tarjonnasta. Nain ollen pidempiaikaiset
asiakkaat pystyivat tekemé&an parempia ostopaatoksia kuin satunnaiset asiakkaat.
Tutkimuksesta kavi ilmi myds se, etta pidempiaikaiset asiakkaat olivat vaativimpia

asiakkuuksia, silla he halusivat enemman konkreettisia hyotyja uskollisuudestaan.

Kolmas vaite perustuu siihen, ettd uskolliset asiakkaat toimivat aktiivisesti yrityk-
sen markkinoijina. Reinartz ja Kumar (2002, 87—-90) havaitsivat tutkimuksessaan,
ettd markkinointihalukkuus johtui usein siita, ettd asiakkaat jotka puhuivat positiivi-
semmin yrityksesta, olivat myds halukkaampia markkinoimaan yritysta. Toisin sa-
noen asiakkuuden pituudella ja markkinointialttiudella ei ollut havaittavissa merkit-
tavaa yhteytta. Tutkimuksen johtopaatoksena voitiin esittaa, etta asiakkaan uskol-
lisuudella ei ollut merkittdvaa vaikutusta asiakkaan kannattavuuteen. Myds Helge-
sen (2006, 259) esittaa omassa tutkimuksessaan viitteita siita, ettd uskollisuuden
ja kannattavuuden suhde on huomattavasti heikompi, kuin tutkijat ovat yleisesti
olettaneet. Tutkimus osoitti, etta asiakasuskollisuuden ja asiakaskannattavuuden
suhde ei ollut lineaarinen, vaan asiakasuskollisuuden oli oltava tietyn tason yla-

puolella, jotta uskollisuudella olisi mitd&an vaikutusta asiakkaan kannattavuuteen.

2.7.6 Asiakkuuksien ryhmittely

Kokonaisvaltainen asiakkuudenhallinta edellyttaa asiakkuuksien ryhmittelya (Man-
tyneva 2001, 25-26). Asiakkuuksien ryhmittelya tarvitaan, koska erilaiset asiakas-
ryhmét toimivat eri tavalla ja asiakasryhmilla on erilaisia tarpeita. TAman vuoksi
yrityksen on pystyttava tunnistamaan ne asiakasryhmat, joilla on samanlaisia piir-
teitd ostokayttaytymisessa, tarpeissa ja odotuksissa. Asiakassuhdemarkkinoinnin
nakokulmasta on olennaista, etta asiakkaat luokitellaan erilaisiin asiakasryhmiin,
jolloin markkinointitoimenpiteet voidaan eriyttad kullekin ryhmalle sopivaksi (Berg-
strom & Leppanen 2009, 468).

Ryhmittelyn tarkoituksena on tésséa yhteydessa maaritelld ja selvittaa, keita yrityk-
sen asiakkaat todella ovat (Mantyneva 2001, 25). Ryhmittelyn lahtékohdaksi on
otettava sellaiset kriteerit, jotka selvittavat potentiaalisten ja jo tavoiteltujen asiak-

kaiden ostokayttaytymisen muutoksia erilaisten asiakasryhmien valilla (Korkeaméa-
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ki ym. 1999, 129). Asiakkaat voidaan luokitella ryhmiin esimerkiksi siten, etta sa-
mankaltaisilla asiakkailla on samoja tarpeita, odotuksia ja tavoitteita. Asiakkaiden
tarpeiden ymmartaminen on kuitenkin sidottava siihen yhteyteen, miksi asiakas
ostaa jotakin tiettya tuotetta eikd siihen, mita asiakas ostaa (Peppers & Rogers
2004, 149-150).

Yrityksen asiakkaat voidaan ryhmitella moneen kategoriaan erilaisten kriteerien
perusteella, kuten esimerkiksi asiakkuuden vaiheen, ostokayttaytymisen, luonteen,
potentiaalin, yhteistydn syvyyden tai kannattavuuden nékdkulmasta. Perinteinen
asiakasryhmittely fokusoituu yleisesti asiakkuuden elinkaaren eri vaiheisiin (Berg-
strom & Leppanen 2009, 467). Asiakkaat voidaan luokitella olevan potentiaalisia,
satunnaisasiakkaita, kanta-asiakkaita tai entisia asiakkaita. Jaottelua voidaan kui-

tenkin laajentaa ja asiakas voi olla (Rope 2005, 588):
1. Suspekti - asiakas, jonka potentiaalia ei viela tunneta.

2. Prospekti - josta yritys on saanut tietoja esimerkiksi ostopotentiaalin ja yh-

teystiedot.

3. Jalostettu prospekti - Asiakkaaseen on otettu kontakti, mutta ei ole viela os-

tanut.
4. Ensiasiakas - Asiakas, joka on ostanut yritykseltd ensimmaisen kerran.
5. Satunnaisasiakas - Asiakas, joka ostaa satunnaisesti.
6. Vakiasiakas - Ostaa saanndéllisesti.

7. Avainasiakas - Vakiasiakas, jonka tuotto on yritykselle keskimaaraista ar-

vokkaampi.

Perinteinen asiakasryhmittely mahdollistaa asiakkuuksien ryhmittelyn siten, etta
asiakkuuden vaiheet ja yrityksen panostukset ovat huomioituna olennaisella taval-
la. (Rope 2005, 588). Perinteisen ryhmittelyn paatarkoituksena ei ole kuitenkaan
se, kuinka monta eri asiakasluokkaa yrityksen asiakkaat lopulta muodostavat,
vaan se, miten hyvin luokitukset sopivat yrityksen operatiivisiin ja strategisiin toi-

mintaedellytyksiin.
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Asiakkuuden vaihe ei valttAméatta anna kovinkaan tasmallista vertailutietoa ja ko-
konaiskuvaa asiakaskannan kannattavuudellisesta rakenteesta, jonka vuoksi asi-
akkaita on pyritty ryhmitteleméaéan kannattavuuden, potentiaalin ja uskollisuuden
nakokulmista erilaisiin portfolio- ja matriisimalleihin (Mantyneva 2001, 28; Reinartz
&.Kumar 2002, 93; Pdllanen 1999, 69) Mallit ovat yleisesti l&hestyneet asiakas-
ryhmittely& niiden nykyisen ja potentiaalisen kannattavuuden ndkdkulmista. Hyva-
na ryhmittelykeinona voidaan pitdé kuviossa 4 esitettyd matriisimallia, jossa jaotte-

lu luo mahdollisuuksia erilaisten asiakkuuksien johtamiseen (Mantyneva 2001, 28).

+ Hyddynna potentiaali Arvokkaimmat
asiakkuudet

Fotentiaalinen kannattayuus

, Paranna Sailyta nama
kannattavuutta tai
luovu
- +

MNykyinen kannattavuus

Kuvio 4. Asiakkuuksien ryhmittely matriisimallin avulla (Mantyneva 2001, 28)

2.7.7 Asiakkuuksien ryhmittely asiakaskanta-analyysin mukaisesti

Asiakaskanta-analyysin paaasiallisena tehtavana on seuloa yrityksen asiakkaista

kannattavimmat ja potentiaalisimmat. Analyysin avulla yrityksella on mahdollisuus
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jarjestella asiakkuudet arvojarjestykseen ja kohdentaa toimenpiteita kunkin ryh-
man kannattavuuden maksimoimiseksi. Asiakaskanta-analyysin nakokulmasta
asiakkaat voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaan: suojeltaviin, kehitettaviin seka muu-
tettaviin asiakkuuksiin (Storbacka & Lehtinen 1999, 59). Vaikka Winer (2001) kriti-
soi ryhmékohtaista jaottelua ja korosti yksittaisen asiakkaan tarkeytta, yksittaisen
asiakkaan ryhmittely ei ole taloudellisesti kovin perusteltua. Ryhmé&kohtainen tar-
kastelu asettaakin asiakkuudenhallinnan seké taloudellisesti ettd kannattavuudelli-
sesti parempaan strategiseen asemaan. Ryhmajaottelun edellytyksena on kuiten-
kin se, ettd asiakkaiden tarpeet ovat ryhmén sisalla hyvin samantyyppisia (Berg-
strom & Leppanen 2009, 462).

Suojeltavat asiakkuudet ovat niitd, joiden arvo on yritykselle kaikkein suurin. Naita
asiakkuuksia yrityksen tulee vaalia, suojella ja puolustaa (Storbacka & Lehtinen
1999, 59; Reinartz & Kumar 2002, 93). Reinartz ja Kumar (2002, 93) vertaavat
suojeltavia asiakkuuksia tosi ystaviksi. Tosi ystavina olevat asiakkaat ovat korkean
tuottopotentiaalin omaavia asiakkaita, joiden tarpeiden ja yrityksen tarjonnan valilla
on hyva yhteensopivuus. Tosi ystavien kohdalla asiakkuusstrategian tarkoituksena
on rakentaa seka asenteellista etta kayttaytymiseen liittyvaa uskollisuutta, jolloin
asiakkuus saataisiin kestamaan mahdollisimman pitkd&an. Suurin virhe, johon yritys
voi kompastua suojeltavien asiakkuuksien johtamisessa on liian voimaperainen
asiakkuusviestinta. Taman vuoksi yrityksen ja asiakkaan valisen viestinnan tulisi

olla riittavaa, mutta ei aggressiivista.

Kehitettavat asiakkuudet ovat niita, joiden kohdalla naéhd&&an merkittdvaa volyymi-
ja kannattavuuspotentiaalia (Storbacka & Lehtinen 1999, 59). Potentiaalin realisoi-
tuminen edellyttda kuitenkin sitd, ettd asiakkuutta kehitetddn systemaattisesti eri-
laisin toimenpitein. Tavoitteena on I6ytd& asiakkuuden arvon kehittamiseksi edulli-

sia, mutta tehokkaita kokonaisratkaisuja.

Muutettavat asiakkuudet ovat usein sellaisia, joilla on alhainen tuottopotentiaali tai
asiakkuudet ovat yleisesti kannattamattomia (Storbacka & Lehtinen 1999, 59).
Muutettaviin asiakkuuksiin voidaan lisatd myds sellaiset asiakkaat, jotka ovat kan-
nattavia, mutta tilapaisia. Naistd asiakkuuksista on nautittava niin kauan, kuin ne
ovat aktiivisia (Reinartz & Kumar 2002, 94). Tilapaisten asiakkuuksien johtaminen

on usein hankalaa, silla yrityksen on vaikea lopettaa asiakkuuksiin investointi oi-
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kealla hetkelld. N&in ollen virheet tapahtuvat usein siina, etta yritys jatkaa asiak-
kuuksiin kohdistuvia investointeja myos sen jalkeen, kun asiakkuudet ovat muuttu-
neet aktiivisista passiivisiksi. Reinartzin ja Kumarin (2002) mukaan muutettavien
asiakkaiden tarpeiden ja yrityksen tarjonnan valilla on vain vahan tai ei ollenkaan
yhteensopivuutta. Néaiden asiakkaiden kohdalla on joko lopetettava suhteeseen
investointi tai ryhdyttava tiukkaan kustannusten hallintaan.

Asiakkuuksien ryhmittely tuo yritykselle muitakin etuja (Storbacka & Lehtinen
1999, 60). Mikali yritys pystyy tunnistamaan kannattavimmat asiakkaat ja selvitta-
maan kannattavuuteen vaikuttavia tekijoita, yritys voi luoda nakemyksia siitd, min-
kalaisia asiakkaita voidaan ja kannattaa tavoitella. Kannattavuuteen liittyva tieto
auttaa yritysta profiloimaan niin sanottuja toiveasiakkuuksia. Nain ollen toiveasiak-
kuusprofiilia voidaan peilata jo asiakkuuden syntymisvaiheessa, jolloin voidaan
karsia epatoivottuja asiakkuuksia. Kun asiakkuuden kannattavuuteen vaikuttavat
tekijat huomioidaan jo asiakkuuden muodostumisprosessin aikana, on hyvin to-
dennékdista, ettd myods asiakkuudet kehittyvét positiivisella tavalla kannattavam-

paan suuntaan.

Asiakkuuksia ryhmiteltdessa on myos keskityttava siihen yhteyteen, millainen
luonne kullakin asiakkaalla on. Asiakkuudet voidaan néin ollen n&dhda transaktio-,
sopimus-, preferenssi- ja kumppanuusasiakkuuksina (Mantyneva 2001, 30-31).
Transaktioasiakkuudesta on kyse silloin, kun asiakas suosii tuotteen tai palvelun
edullista hintaa ja vaivattomuutta. Transaktioasiakkuus ei anna kovin suurta pai-
noarvoa asiakkuuden olemassa ololle ja asiakkuus on usein alhaisen kiinnostuk-
sen kohde. Transaktioasiakkuus on alkuvaiheessa usein tappiollinen, joten asiak-
kuudenhallinnan ndkdkulmasta yrityksen tavoitteena on jalostaa transaktioasiak-

kaista pitkdaikaisia ja kannattavia asiakkuuksia.

Sopimusasiakkuudesta on kyse silloin, kun asiakkuutta lujittaa jokin kirjallinen so-
pimus tai muu rakenteellinen sidos (Mantyneva 2001, 30-31). Vaikka sopi-
musasiakkuutta voidaan pitda sidoksista johtuvien syiden vuoksi syvéllisempana
kuin transaktioasiakkuutta, silla ei valttamatta ole todellista merkitysta asiakkuuden
kokonaisvaltaiseen kannattavuuteen. T&ma voi johtua esimerkiksi siita, etta sopi-
musasiakkaalla on useita sopimusasiakkuuksia toimialan sisalla, jolloin ostokset

keskittyvat sinne, missé asiakkaan tarpeet tayttyvat vahaisemmilla kustannuksilla.
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Asiakassuhdemarkkinoinnin nakokulmasta tavoitteeksi on asetettava preferens-
siasiakkuus (Mantyneva 2001, 30-31). Preferenssiasiakkuudet ovat yritykselle
elintarkeita, silla he suosittelevat usein yritysta muille seka kayttavat yrityksen re-
sursseja aina kun on mahdollista. Preferenssiasiakkuudet muodostuvat usein sil-
loin, kun yritys pystyy omalla toiminnallaan ja aktiivisuudellaan ansaitsemaan asi-

akkaan tyytyvaisyyden, luottamuksen ja lojaalisuuden.

Asiakkuuden luonteen naktékulmasta kumppanuusasiakkuutta voidaan pitaa kehit-
tyneimpana muotona. Kumppanuusasiakkuudessa osapuolet pyrkivat yhteisty6l-
laan edistimaan toistensa liiketoimintaa kannattavampaan suuntaan (Mantyneva
2001, 30-31). Kumppanuusasiakkuuden kohdalla on kuitenkin oltava tarkkana,
silla kumppanuus sitoo enemman resursseja kuin tavallinen asiakkuus. Nain ollen
yrityksen resurssit riittavat usein vain muutaman kumppanuusasiakkuuden yllapi-
tamiseen. Vaikka kumppanuusasiakkuutta voidaan pitdd kannattavimpana asiak-
kuuden muotona, yrityksen on realistisesti arvioitava asiakkuuden mahdollisuuksia

seka olemassa olevia resurssejaan asiakkuuden hoitamiseksi.

2.8 Asiakastietokanta

Jotta yritys pystyisi jatkuvasti kehittdmaan omia asiakkuuksiaan seka lisddmaan
markkinoinnin tehokkuutta ja vaikuttavuutta, asiakkaista saatavaa tietoa tulisi tar-
koituksenmukaisesti keréata erilaisiin tietokantoihin ja asiakasrekistereihin (Rope &
Pdllanen 1998, 113). Asiakassuhdemarkkinoinnin nakékulmasta yrityksen on tar-
kedd ymmartdd ja tunnistaa asiakkaiden toimintaan vaikuttavia tekijoitd (Berg-
strom & Leppénen 2009, 463-464). Ymmartamalla ne tekijat, jotka vaikuttavat
keskeisesti asiakkaiden kayttaytymiseen, yrityksen on helpompi seurata asiak-
kuuksiaan ja suunnitella siten yksityiskohtaisia markkinointitoimenpiteita kullekin

asiakasryhmittymalle.

Asiakastietokannalla tarkoitetaan maaritelmallisesti tietopankkia, jossa sailytetaéan
kaikki sellainen asiakastieto, joka on valttamatonta asiakassuhteiden kehittami-
seksi ja yllapitamiseksi (Rope 2005, 594). Tieto, joka lisaa asiakkuuksiin liittyvaa
tietamysta sek& antaa mahdollisuuden tarkastella asiakkuuksien rakenteellista

tilannetta, on yrityksen kannalta elintdrkeaa (Mantyneva 2001, 77).
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Asiakastietokannan rakennetta ei voida kuitenkaan yksiselitteisesti standardoida,
silla jokaisella yrityksella on omat toimintatavat ja prosessit, jotka vaikuttavat asia-
kastiedon maaraan, syvallisyyteen ja kerddmismenetelmiin (Pollanen 1998, 144).
Vaikka asiakastietokanta on yrityskohtainen, kehittyneissa asiakastietokannoissa
voidaan havainnollistaa muutamia yleisia tietoluokkia. Ropen (2005, 594) mukaan
tietoluokkina ovat:

e Yhteystiedot: siséltaa asiakkaan tai yrityksen nimen, osoitteen, puhelinnu-
meron tai sahkopostiosoitteen.

e Segmentointitiedot: sisaltdd ne olennaisimmat tiedot, joiden pohjalta voi-

daan toteuttaa kohdistettua markkinointia.

o Kaytto- ja kokemustiedot: sisaltdd asiakkaan ostohistoriatietoja seka mah-

dollisia tyytyvaisyystietoja.

¢ Infotiedot: sisaltda kaiken sellaisen kirjattavan tiedon, joka on havainnollis-

tettavissa yrityksen ja asiakkaan valisessa viestinnassa.

e Tulostiedot: sisdltaa tietoja asiakkaan kannattavuudesta ja toimenpidekan-
nattavuudesta. Tulostiedot eivét ole kuitenkaan asiakastietokannan perus-

0sa, vaan pohjautuu enemman taloushallinnon osa-alueisiin.

Storbackan ja Lehtisen (1999, 145) mukaan asiakastietokantaan tulisi kerata tietoa
kaikista asiakkuuteen liittyvista asiakaskohtaamisista, tapahtumista ja toiminnoista.
Asiakastietokantaan ei kuitenkaan kannatta keratd kaikkea saatavilla olevaa tie-
toa, silla tietojen pdivittaminen ja jalostaminen sitoo yrityksen resursseja (Berg-
strom & Leppénen 2009, 464). Nain ollen yrityksen olisikin tiedostettava se, mité
tietoja asiakkaista tarvitaan.

Tietokannan ja asiakastiedon sisélt6a ohjaa paallisin puolin tietokannan todellinen
kayttotarkoitus eli se, mihin yritys aikoo tietojaan kayttaa (Mantyneva 2001, 78—
80). Asiakkuudenhallinnan ndkodkulmasta yrityksella voi olla lukuisia erilaisia kayt-
tokohteita, joihin tietoa voidaan hyddyntaa. Kayttokohteita maariteltdessa kaytetta-
vissa olevan tiedon tulisi ensisijaisesti kohdentua asiakkuuksien kannattavuuden

ja luonteen selvittamiseen. Tietokantojen tietoja hyddyntamalla voidaan myds tar-
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kastella asiakkuuksien rakenteellista kannattavuutta, joka mahdollistaa pitk&jantei-

sen asiakkuuksien kehittamisen.

Asiakastietokantaa kayttaessa on huolehdittava muutamista keskeisesta kriteeris-
ta (Pollanen 1998, 144-146). Ensimmaiseksi asiakassuhteita koskevan tiedon tuli-
si olla luotettavaa. Tama tarkoittaa sita, etta asiakkaista saatavat tiedot ovat luotet-
tavista lahteista ja tarpeeksi yksityiskohtaisia. Toiseksi toimiva asiakastietokanta
edellyttaa tiedon kayttokelpoisuutta ja ajantasaisuutta. Toisin sanoen tietoa on
paivitettava saannollisesti ja tiedon on oltava sellaista, jolla on aito merkitys asiak-
kuuksien kehittamistyossa. Asiakastiedon tulisi olla myds yhtenevaisessd muo-
dossa, jolloin jokaisella organisaation tasolla ja tyontekijalla on mahdollisuus hyo6-
dyntda asiakastietoa. Usein yritykset unohtavat asiakastiedon kerdamisen, jalos-
tamisen ja hyddyntamisen olevan investointi muiden joukossa. Nain ollen inves-
toinnin tuottoa ei usein huomioida kannattavuustarkastelussa. Tamén vuoksi asia-
kastietokannan kannattavuutta tulisi arvioida saanndllisesti, jolloin yrityksella olisi
ajankohtaista tietoa siitd, onko asiakastiedon keraaminen ja jalostaminen ylipaa-

tansa kannattavaa ja sailyttdmisen arvoista.



65

3 TUTKIMUSMENETELMA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Teorian hyddyntaminen aineiston analyysissa

Opinnaytetyon teoriaosuuden tarkoituksena on luoda ne keskeiset mallit ja tytka-
lut, joiden avulla yritys pystyy kehittamaan asiakkuuksiaan kannattavasti haluttuun
suuntaan. Taman liséksi teoria toimii pohjana tutkimusaineiston analysoimisessa,
jossa asiakkuuksia tarkastellaan teorian pohjalta esitettyjen kriteereiden avulla.
Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen lahestymistapa on hypoteettis-
deduktiivinen, jossa olemassa olevaa teoriaa kaytetddn kaytannon tutkimuksen
paatoksenteon tueksi (Anttila 1996, 130). Logiikkamalli edellyttda tutkitun teorian
kayttoéa, jonka avulla tuloksia tarkastellaan. Taman tutkimuksen teoria pohjautuu-
kin pitkalti usein alan kirjallisuudessa viitattuihin tutkimuksiin, jolloin opinnaytetyén
iImidita koskevat havainnot voidaan tukevasti sitoa ja verifioida teoriaosuuden poh-
jalta esitettyihin tuloksiin, argumentteihin ja malleihin.

Aineiston analysoinnissa keskitytaan ensimmaiseksi siihen, millaisia kotimaisia ja
ulkomaalaisia asiakkaita yrityksella on. Asiakkuuksien arvioimiseen kaytetaan alan
kirjallisuudessa esitettyja arviointikriteereja, joita ovat muun muassa asiakkuuden
kesto, liiketoiminnan volyymi, kannattavuus, asiakkaan liiketoiminnan potentiaali,
referenssiarvo, asiakasosuus, yhteistyokyky ja halukkuus (Pollanen 1998, 83;
Storbacka ym. 2000, 53-59). Tavoitteena on valita kriteereistd olennaisimmat ja
tarkastella kotimaisten ja ulkomaalaisten asiakkuuksien kayttaytymista seka ha-

vainnoida, millaisia kyseiset asiakasryhmat ovat.

Taman jalkeen asiakkuuksia tarkastellaan tuottoperusteisen jaottelun mukaisesti.
Tavoitteena on loytaa yrityksen asiakkaista tuottavia ja vahemman tuottavia asiak-
kuuksia seka tarkastella edellda mainittujen asiakkaiden kayttaytymista. Taman li-
saksi pyrimme tarkastelemaan Reinartzin ja Kumarin (2002, 2000) sek& Helgese-
nin (2006) esittamia vaitteita uskollisuuden vaikutuksista asiakkuuden kannatta-

vuuteen.

Asiakkuuksien luokittelussa hyddynnetaan Storbackan ja Lehtisen (1999, 59) esit-

tamaa jaottelua, jossa asiakkuudet ovat jaoteltuna suojeltaviin, kehitettaviin seka
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muutettaviin asiakkuuksiin. Tavoitteena on asettaa strategisesti olennaisimmat
asiakkuudet paremmuusjéarjestykseen ja sijoittaa asiakkuudet eraanlaisiin asiak-
kuussalkkuihin. Tutkimuksen jalkeen valmis asiakkuusluokittelu toimitetaan toi-

meksiantajalle, joka toteuttaa omat toimenpiteensa kullekin asiakasryhmalle.

3.2 Tutkimusmenetelma

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus tarkoittaa tutkimusmenetelmaa, jossa tiet-
tya ilmiota tutkitaan kerddmalla numeerista dataa ja jossa saatua dataa pyritdan
analysoimaan matemaattisin keinoin (Boutellier, Gassman, Raeder & Zeschky
2013, 3). Myos data joka ei ole numeerisessa muodossa, pystytddn muuttamaan
numeeriseen muotoon esimerkiksi Likertin asteikolla (taysin eri mielta...taysin sa-
maa mieltd). Kvantitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on antaa yleinen kuva mitat-
tavien ominaisuuksien valisista suhteista ja eroista (Vilkka 2007, 13—-14). Kvantita-
tilvisen tutkimuksen avulla pyritdan vastaamaan kysymyksiin kuinka monta, kuinka

usein tai kuinka paljon.

Kvantitatiivisella tutkimuksella pyritdan ensisijaisesti selittdméan syy-seuraus-
suhteita, joita ilmenee tutkittavien tietojen valilla (Vilkka 2007, 13-18). Kvantitatiivi-
sen tutkimuksen peruspiirteisiin lukeutuu se, etta tutkittu tieto esitetdéan helposti
ymmarrettavassa muodossa numeerisesti. Maarallista tutkimusta tehdessa avain-
asemassa ovat validiteetti (tutkimuksen patevyys ja luotettavuus), reliabiliteetti
(tutkimusmenetelman luotettavuus) seka tietyn ilmién yleistaminen (Mujis 2004,
64). Maarallisella tutkimuksella pyritddn siihen, ettd saatujen tulosten perusteella
pystytddn yleistamaan saatuja tutkimustuloksia luotettavasti. Yleistdmisen etuna
on puolestaan se, etta koko joukkoa ei tarvitse tutkia, vaan tutkimalla tiettya osaa

voidaan saadut tulokset yleistaa koko joukkoon.

3.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus toteutettiin IBM SPSS Statistics 16 -ohjelmalla, jolla tarkasteltiin asiak-
kuuksia ja asiakkuuksien valisia muuttujia kayttamalla frekvenssijakaumaa, ristiin-

taulukointia, T-keskiarvotestia ja regressioanalyysid. SPSS:lla laadituista ana-
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lyyseista kopioitiin tulokset Microsoft Excel 2010-ohjelmaan, jonka avulla laadittiin
tutkimuksessa esitettavat taulukot ja kuviot. Ristiintaulukointien tilastollista merkit-
sevyyttd tarkasteltiin khiin-neliétestin avulla ja T-keskiarvotesteissa tilastollista

merkitsevyytta tarkkailtin SPSS:n ilmoittaman significance-lukujen avulla.

3.4 Tulosten tilastollinen merkitsevyys

Tutkimuksen kannalta oleellinen asia on merkitsevyystaso eli riskitaso (Heikkila
2005, 194). Merkitsevyystason avulla pystytdan havainnollistamaan, kuinka suuri
riski on sille, etta tutkimustuloksissa saatu riippuvuus tai ero johtuu sattumasta.

Mita pienempi sattuman riski on, sita merkitsevampi saatu tulos on.

Tutkimuksessa kaytettava SPSS -ohjelma ilmoittaa merkitsevyystason arvona Sig.
(significance) (Heikkila 2005, 195). Tutkimuksessa kaytetdan yleisesti kaytettyd 5

prosentin merkitsevyystasoa. Mitatun eron tai riippuvuuden sanotaan olevan:

o tilastollisesti erittéain merkitseva, p < 0,001 Symboli ***
o tilastollisesti merkitseva, p < 0,01 Symboli **
o tilastollisesti melkein merkitseva 0,01 < p < 0,05 Symboli *

Tulokset -kappaleessa esitettavissa kuvioissa on ilmoitettu p-luku kappaleen lo-
pussa, mikali kyseinen mittaus on mahdollistanut tilastollisen merkitsevyyden tar-

kastelemisen.
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4 TULOKSET

4.1 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen p&&asiallisena aineistona kaytettiin toimeksiantajan asiakasrekisteria.
Aineisto saatiin Excel-tiedostona, johon oli siséllytettynd seka kotimaiset etta ul-
komaalaiset asiakkaat. Asiakasrekisteriin oli kirjattuna asiakkaista seuraavia nu-

meerisia tietoja:
1. Asiakkaan nimi
2. Asiakkaalta saatu liikevaihto eli ostojen suuruus euroina
3. Asiakkaan maksuaika
4. Asiakkaan potentiaali
5. Asiakkaan reklamaatioherkkyys

6. Asiakkuuden kesto vuosina

4.2 Aineiston muokkaaminen

Asiakaskanta-analyysia varten suoritettiin laajamittainen aineiston muokkaaminen,
jossa raakadatamuodossa olevat tiedot jalostettiin analysoitavaan muotoon. En-
simmaiseksi toimeksiantajalta saatu aineisto muokattiin poistamalla Excel-
tiedostoista ylimaaraiset rivit ja sarakkeet. Asiakasrekisterisséa kotimaiset ja ulko-
maalaiset asiakkaat olivat eri valilehdilld, jolloin muutokset tehtiin kahteen eri asia-
kasrekisterin osaan. Asiakasrekisterissa muutettiin myos asiakassuhteen alkamis-
paiva asiakassuhteen kestoksi. Asiakassuhteen kestossa mainittiin tarkka paiva-
maara seka vuosi, mutta SPSS-ohjelmaa varten tiedot vaihdettiin siten, ettd sa-

rakkeeseen Kkirjoitettiin asiakassuhteen kesto vuosina tasaluvuin.

Seuraavaksi aineisto ohjelmoitin SPSS-ohjelmaan, jotta itse analyysi pystyttiin

toteuttamaan.
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Alapuolella esitetaan ohjelmointien koodaus, joiden pohjalta asiakkuuksia tarkas-

teltiin:

Asiakkuus:

1 = Kotimainen asiakas

2 = Ulkomaalainen asiakas
Ostovolyymi:

1 = Ostovolyymi 1-20 000 euroa
2 = Ostovolyymi 20 001-40 000 euroa
3 = Ostovolyymi yli 40 001 euroa
Maksuvalmius:

1 = Maksuaika yli 30 paivaa,

2 = Maksuaika 15-30 paivaa

3 = Lasku maksettu ajallaan.
Potentiaali:

1 = Passiivinen

2 = Keskinkertainen

3 =Vired
Reklamaatioherkkyys:

1 = Reklamaatio 1-2 kertaa

2 = Reklamaatio 3-5 kertaa

3 = Reklamaatio lahes joka kerta

Asiakassuhteen kesto:
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1 = 0—4 vuotta
2 = 5-8 vuotta
3 =9-10 vuotta

4 =YIi 10 vuotta

4.3 Aineiston analyysi

Aineiston analysointia varten asiakkaat jaettiin kahteen eri luokkaan:
e Kotimaisiin ja ulkomaalaisiin asiakkaisiin
e Vahemman liikevaihtoa ja enemman liikevaihtoa tuoviin asiakkaisiin

Maantieteellisiin ominaisuuksin perustuva jaottelu antaa mahdollisuuden tarkastel-
la, onko yrityksen kotimaisissa ja ulkomaalaisissa asiakkuuksissa eroavaisuuksia
ja kayttaytyvatko asiakkaat eri tavalla. Tuottoperusteisen jaottelun tarkoituksena
on ensinnakin tarkastella seka tuottavien ettd vahemman tuottavien asiakkuuksien
kayttaytymista. Taman lisaksi jaottelun tarkoituksena on havainnollistaa kannatta-
vuuteen tai vastavuoroisesti kannattamattomuuteen johtaneita syita. Toiseksi tuot-

toperusteinen jaottelu luo mahdollisuuksia hypoteesien testaamiseen.

Tuottoperusteinen jako tehtiin SPSS-ohjelman avulla lajittelemalla asiakkuudet
likevaihdoltaan pienimmasta suurimpaan. Jaottelussa kaytettiin mediaania asiak-
kaiden ryhmittelemiseksi siten, ettd vahemman likkevaihtoa tuovat asiakkaita olivat
ne, joilta saatu vuotuinen liikevaihto oli alle 755,55 euroa ja enemman liikkevaihtoa
tuovat olivat ne asiakkaat, joilta saatu vuotuinen liikevaihto oli yli 755,55 euroa.
Lukuma&araisesti vahemman liikevaihtoa tuovien osuus kaikista asiakkuuksista oli
178 asiakaista ja enemman liikevaihtoa tuovien 177 asiakasta. Tuottoperusteinen
ryhmé ei sinalladn mittaa todellista asiakkaan kannattavuutta, silla aineisto asetti
rajoitteita asiakaskohtaisen katteen maarittelemiseksi. TAman vuoksi jaottelu pe-
rustuu tutkimuksessa puhtaasti volyymipitoisiin tuloksiin, jotka mahdollistavat suh-

teellisen kannattavuuden tarkastelemisen ja asiakkuuksien ryhmittelemisen.
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Taman lisdksi asiakkaat luokiteltiin erdanlaisiin asiakkuussalkkuihin. Asiakkaat
jaettiin suojeltaviin, kehitettaviin ja muutettaviin asiakkuuksiin strategisesti tarkei-
den kriteereiden avulla. Suojeltavissa asiakkuuksissa ovat asiakkaat, jotka tuovat
paljon liikevaihtoa ja maksavat laskun ajallaan. Kehitettaviin asiakkuuksiin sisalty-
vat asiakkaat, joilla on liiketoiminnallista potentiaalia. Kehitettavat asiakkuudet tuo-
vat keskinkertaisen liikevaihdon ja maksavat laskun mydhassa. Muutettaviin asi-
akkuuksiin pyrittiin jaottelemaan asiakkaat, jotka ovat yleisesti kannattamattomia.
Nama asiakkaat tuovat vahan liikevaihtoa, maksavat laskut usein myohassa ja

ovat potentiaaliltaan passiivisia.

4.4 Aineiston tarkastelu

Tutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena, jolloin kaikki asiakasrekisterissa ole-
vat asiakkuudet olivat tarkastelun kohteena. Aineiston tarkastelussa kuitenkin ha-
vaittiin, etta joillakin tarkastelusarakkeilla ei ollut kaytettavissé olevia tietoja. Tar-
kastellessa asiakkaiden maksuaikoja aineistossa havaittiin kaksi asiakasta, joiden
tiedot puuttuivat kokonaan. Taman lisaksi asiakaskohtaisessa volyymissa havait-
tiin puutteellisuuksia, jotka korjattiin maksuvalmiudesta johtuvista syista. Nain ollen
asiakaskohtaista volyymia tarkasteltiin vain vuosien 2007 ja 2011 valilta. Ensim-
maisen hypoteesin kohdalla analyysi rajattiin kasittelemaan vain asiakkuuksia,
jotka tayttivat niille asetetut kriteerit. Tasta johtuen asiakasluokittelu ei sisalla kaik-
kia tarkasteltavia asiakkuuksia, vaan yrityksen kannalta olennaisimmat. Kaiken
kaikkiaan tarkasteltavassa aineistossa oli havaintoja yhteenséd 357 asiakkuuden
verran. Taméan alaluvun jalkeen esiintyvissa tuloksissa havainnot ovat korjattuna ja

tulokset kasittavat vain todellisia mitattavia asiakkuus- ja tietomaareita.

4.5 Asiakaskanta-analyysin kriteereiden valinta

Asiakaskanta-analyysia varten tutkimuksessa kéytettiin soveltuvin osin teorian
pohjalta esitettyjd asiakkuuksien arviointikriteereja. Asiakasrekisterissa kaytettavi-

na tietoina olivat asiakkuuden kesto vuosina, liiketoiminnan volyymi, asiakkuuden
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potentiaali, reklamaatioherkkyys seké asiakkaan maksuvalmius. Kirjallisuuden ja
kaytettavissa olevan tiedon pohjalta arviointikriteereiksi valittiin seuraavat:

e Asiakkuuden kesto
e Liiketoiminnan volyymi
e Asiakkaan liiketoiminnan potentiaal

Taman lisaksi mitattavina mééareina tarkasteltiin asiakaskohtaista reklamaatioherk-
kyyttd ja maksuvalmiutta. Edella mainituilla kriteereilla on keskeinen merkitys sii-
hen, miten asiakas kayttaytyy, kuinka uskollinen asiakas on ja miten kannattavaksi
asiakas nahdaan. Asiakaskanta-analyysin onnistumisen kannalta oli téarkea arvioi-
da myos eri arviointikriteereiden painoarvoa toimialan liiketoimintalogiikan nako-
kulmasta. Tutkimuksessa painoarvoltaan tarkeimpind kriteereina pidettiin asiak-
kaan liiketoiminnallista potentiaalia ja asiakaskohtaista liiketoiminnan volyymia.
Kriteerit havainnollistivat absoluuttisen liikkevaihdon suuruuden, suhteellisen kan-

nattavuuden seké asiakkaan uskollisuuden yritysta kohtaan.

4.6 Asiakkuuksien analysointi maantieteellisten ominaisuuksien mukaan

Asiakkuuksien jakaantuminen

prosenteina

80
70
60 —
50 —
40 34% —
30 —
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10

66%

Kotimaiset asiakkaat Ulkomaalaiset asiakkaat

Kuvio 5. Asiakkuuksien jakaantuminen
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Kotimaisten ja ulkomaalaisten asiakkuuksien jakaantumista selvitettin SPSS:n
frekvenssitestin avulla. Frekvenssitestissa valittiin kriteerit, mita haluttiin tarkastella
ja ohjelma naytti prosentuaalisen jakauman valittujen luokkien kesken. Kuviossa 5
on esitettyna seka kotimaisten etta ulkomaalaisten asiakkaiden prosentuaalinen
osuus kaikista asiakkuuksista. Prosentuaalisesti ulkomaalaisten asiakkaiden
osuus kaikista asiakkaista on 66,4 prosenttia ja kotimaisten asiakkaiden osuus
33,6 prosenttia. Lukuméaaraisesti kotimaisten asiakkaiden osuus on 120 asiakkuut-

ta ja ulkomaalaisten asiakkaiden osuus 237 asiakkuutta.

4.6.1 Asiakkuuden kesto

Ensimmaisena arviointikriteerina tarkasteltiin asiakkuuden kestoa. Asiakkuuden
kestolla on merkittdva asema yrityksen strategisessa tavoiteasettelussa, silla pi-
dempiaikaisia asiakkuuksia pyritdan vaalimaan ja suojelemaan. Taman lisaksi yri-
tyksen on tarkeé tiedostaa, miten pitkid asiakkuuksien elinkaaret ovat, jolloin asi-
akkuuksin kohdistuvat investoinnit ja toimenpiteet voidaan mitoittaa elinkaariajatte-

lun mukaisesti. SPSS-testauksia varten asiakkuudet jaettiin neljaan eri luokkaan:
e Ensimmainen luokka: 0—4 vuotta
e Toinen luokka: 5-8 vuotta
e Kolmas luokka: 9-10 vuotta
e Neljas luokka: yli 10 vuotta

SPSS:n T-testin avulla testattiin kotimaisten ja ulkomaalaisten asiakkuuksien kes-
Kipituutta. T-testi testaa valittujen muuttujien keskiarvoja ja vertaa niita toisiinsa.
Tuloksista ilmeni, ettd kotimaiset asiakassuhteet ovat keskimaaraisesti pidempia
kuin ulkomaalaisten asiakkaiden asiakassuhteet. Kotimaisen asiakkaan asiakas-
suhteen pituus on keskimaarin 7,68 vuotta ja ulkomaalaisen asiakkaan 6,24 vuot-
ta. Tuloksia voidaan pitaa tilastollisesti merkitsevind (p=0,00). Tarkastellessa yh-
dessa seka kotimaisia ettd ulkomaalaisia asiakkaita keskimaaraiseksi asiakassuh-

teen pituudeksi muodostui 6,73 vuotta.
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Asiakassuhteen pituus vuosina
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Kuvio 6. Asiakassuhteen pituuden jakautuminen

Seuraavaksi asiakassuhteen pituutta tarkasteltiin siten, ettd kaikki asiakkaat olivat
jaoteltuna asiakkuuden pituuden mukaan. Kuvion 6 vaaka-akselilla on esitettyna
asiakkuuksien pituus vuosina ja pystyakselilla asiakkuuksien lukuméaéra. Kuvion
tarkoituksena on havainnollistaa, miten asiakkuuden pituus jakaantuu kaikkien
asiakkaiden kesken ja milla elinkaaren vaiheella asiakkuudet ylipaatansa ovat.
Tuloksista nahdaan, etta suurin osa asiakkaista on keskittynyt valeille 5-8 ja 9-10
vuotta. Elinkaariajattelun ndkdkulmasta suurin osa yrityksen asiakkaista on elin-
kaaren kypsassa vaiheessa ja asiakkuuden hiipumisvaihe alkaa noin kymmenen
vuoden jalkeen. Kuviosta nahdaan, etta yrityksella on elinkaariajattelun mukaisesti
asiakkuuksia jokaisella elinkaaren vaiheella, vaikkakin pidempiaikaisia asiakkuuk-

sia on lukumaaraisesti vdhemman kuin uusia asiakkuuksia.

4.6.2 Asiakaskohtainen volyymi

Seuraavana tarkasteltavana kriteerind kaytettiin asiakaskohtaisen liikketoiminnan
volyymia. Aineistosta saatavan asiakaskohtaisen liiketoiminnan volyymia tarkastel-
tiin vuotuisen euromé&araisen liikkevaihdon suuruudella. Arviointikriteerin valintaa
voidaan perustella silla, etta yrityksen on tarkea tiedostaa, miten paljon asiakkaat

tuovat absoluuttista liikevaihtoa yritykseen ja miten liikevaihto jakaantuu kaikkien
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asiakkaiden kesken. Liikevaihdon volyymilla on my6s suuri painoarvo asiakkuuk-
sien luokittelussa, silla suurella volyymilla operoivat asiakkaat ovat yritykselle elin-

tarkeitd suuren voittopotentiaalin vuoksi.

Asiakasrekisterissa asiakaskohtaisen liikevaihdon volyymi oli pisteytetty sen mu-
kaan, paljonko yksittdinen asiakas oli tehnyt ostoja vuodessa. SPSS-testauksia
varten hyodynnettiin seka toimeksiantajan laatimaa jaottelua ettd volyymin kes-
kiarvolajittelua. Asiakasrekisterin pisteytyksessa kaytettiin vaihteluvalia 1-3. Yh-
den pisteen saivat asiakkaat, joiden vuotuinen liikevaihdon suuruus oli 0—20 000
euroa. Kaksi pistettd sai puolestaan asiakkaat, joiden vuotuinen liikevaihto oli suu-
ruudeltaan 20 001-40 000 euroa vuodessa ja kolme pistettd ne asiakkaat, joiden

ostojen suuruus oli vuodessa yli 40 001 euroa.

Ostovolyymin jakautuminen vuosina
2004-2011
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Kotimaiset asiakkaat Ulkomaalaiset asiakkaat

Kuvio 7. Ostovolyymin jakautuminen

Ensimmaiseksi tarkasteltiin volyymin jakaantumista kotimaisten ja ulkomaalaisten
asiakkaiden keskuudessa. Tutkimusta tehdessa laskettiin kotimaisten ja ulkomaa-
laisten asiakkaiden ostot yhteen ja vertailtiin sitéd, kuinka suuri osuus kotimaisilla ja
ulkomaalaisilla asiakkailla on koko yrityksen liikevaihdosta. Kuviosta 7 nahdaan,

ettd kotimaisten asiakkaiden ostot ovat 3 654 108 euroa kun vastaavasti ulkomaa-
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laisten asiakkaiden ostot ovat 7 613 926 euroa. Ulkomaalaisten asiakkaiden yh-
teenlaskettu volyymi on yli kaksinkertainen kotimaisiin asiakkaisiin nahden.

Liikevaihdon volyymia tarkasteltin myés SPSS:n T-testin avulla. T-testin eli kes-
kiarvotestin avulla mitattiin, onko kotimaisten ja ulkomaalaisten asiakkaiden osto-
maarissa tilastollisesti merkitsevia eroavaisuuksia. Kotimaisten asiakkaiden keski-
ostoksi saatiin 5 558,71 euroa ja ulkomaalaisten asiakkaiden 5 460,59 euroa. Ti-

lastollisesti liikevaihdollinen ero ei ole kuitenkaan merkitseva (p=0,957).

Asiakaskohtaisen liikevaihdon tutkimista jatkettiin siten, ettd tarkastelun kohteena
olivat asiakaskohtaiset volyymijakaumat. Volyymijakauman tarkastelu auttoi tun-
nistamaan sen, miten likkevaihto jakaantui asiakaskohtaisesti kaikkien asiakkaiden
kesken. Aineistoa analysoitaessa havaittiin, etta liikevaihto ei ollut jakaantunut ta-
saisesti kaikkien asiakkaiden kesken. Pienin liikevaihto havaittiin olevan -2 457,84
euroa, jolloin asiakkaalle oli tehty ainoastaan hyvitys kyseisend vuonna. Suurin
yksittdinen asiakas toi yritykselle puolestaan absoluuttista liikevaihtoa 476 199,3

euroa vuodessa. Keskimaaraiseksi liikkevaindoksi saatiin 9 416,17 euroa.

Ostovolyymin jakaantuminen
350
305
300
250
200
150 il Ostovolyymin
jakautuminen
100
50 29 23
0 - b hed
Ostovolyymi 1- Ostovolyymi Ostovolyymi yli
20000 20001-40000 40001

Kuvio 8. Ostovolyymin jakautuminen volyymiluokkien kesken

Asiakaskohtaisen ostovolyymin jakaantumisesta luotiin kuvio ja selvitettiin, miten
asiakkaat jakaantuivat kolmen ostovolyymiluokan kesken. Kuviosta 8 voidaan

nahda, ettd suurin osa yrityksen asiakkaista (305kpl) keskittyy ensimmaiseen vo-
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lyymiluokkaan (1-20 000 euroa). Toiseen ostovolyymiluokkaan (20 001-40 000
euroa) kuuluu 29 asiakasta ja kolmanteen luokkaan (yli 40 001 euroa) 23 asiakas-

ta.

4.6.3 Hypoteesi 1: Suuri osa yrityksen asiakkaista on kannattamattomia

Ensimmaisen hypoteesin mukaan suurin osa yrityksen asiakkaista olisi kannatta-
mattomia. Hypoteesia lahdettiin tutkimaan ensimmaiseksi siten, etta asiakkuuksis-
ta tehtiin asiakasluokittelu, jossa asiakkaat jaettiin kolmeen ryhmaan aiemmin laa-
dittujen kriteerien perusteella. Hypoteesin testaamiseen valikoitui yhteensa 87
asiakasta koko asiakasrekisterin 357 asiakkuudesta. Testissa otettiin huomioon
vain kyseiset asiakkaat, silla luokkakohtaiset kriteerit asettivat tiukkoja rajoitteita ja
pois sulkivat suurimman osan asiakkaista. Taman vuoksi testaus suoritettiin vali-

koiduille asiakkaille, jotka tayttivat maaritellyt kriteerit.

Tutkimuksessa asiakkaat luokiteltin kolmeen ryhm&&n seuraavien kriteerien pe-

rusteella:
Muutettavat asiakkuudet
- Asiakkaat joiden maksuaika on yli 30 paivaa

- Asiakas on vihemman kannattava (Ostovolyymi alle 755,55 euroa
vuodessa)

- Asiakas on potentiaaliltaan passiivinen
Kehitettavat asiakkuudet

- Asiakkaat, joilla maksuaika on yli 14 paivaa

- Asiakkaat, joiden vuotuinen ostovolyymi 20 000—40 000 euroa
Suojeltavat asiakkuudet

- Asiakkaat, jotka maksavat ajallaan

- Vuotuinen ostovolyymi yli 40 001 euroa
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Suojeltavat
asiakkuudet

8 asiakasta

Muutettavat asiakkuudet Kehitettdvit asiakkuudet

59 asiakasta 20 asiakasta

Kuvio 9. Asiakkuuksien jaottelu pyramidimallin avulla

Muutettavat asiakkuudet ovat yritykselle padsaantdisesti kannattamattomia. Muu-
tettava asiakkuus tuo vahan liikevaihtoa, maksaa laskun myohassa ja on potenti-
aaliltaan passiivinen. Ryhmittelyn avulla muutettavia asiakkuuksia |6ytyi 59. Kehi-
tettavat asiakkuudet ovat asiakkuuksia, joiden vuotuinen ostovolyymi on melko
suuri (20 001-40 000 euroa vuodessa) ja asiakkaan maksuaika on pidempi mité
yritys myonsi. Asiakkuudet ovat yritykselle tarkeitda melko suuren ostovolyymin
vuoksi ja asiakkuuksien kohdalla nahdaan merkittavaa lilketoiminnallista potentiaa-
lia. Kehitettdvida asiakkuuksia l6ytyi 20 kappaletta. Yritystoiminnan kannalta tar-
keimpiéa asiakkaita ovat suojeltavat asiakkaat, jotka ostavat paljon yrityksen palve-
luita ja maksavat laskut ajallaan. Suojeltavia asiakkuuksia Idydettiin tutkimuksessa

yhteenséa kahdeksan kappaletta.
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Kuvio 10. Yrityksen ostovolyymin jakautuminen

Asiakasluokittelun lisaksi hypoteesia testattiin myds siten, etta tarkastelun kohtee-
na olivat luokkakohtaiset volyymit. Kaikki asiakkuudet lajiteltin kolmen volyymiluo-
kan kesken, jonka avulla pystyttiin tarkastelemaan, miten paljon kukin volyymi-
luokka toi liikevaihtoa. Kuviosta 10 voidaan ndhda, etta asiakkaat (23 kpl), joiden
ostovolyymi oli keskimaarin yli 40 000 euroa vuodessa, toivat kokonaisuudessaan
yli 60 prosenttia koko yrityksen liikevaihdosta. Asiakkaat, joiden ostovolyymi oli
keskimaarin yli 20 000 euroa (29 kpl), toivat suhteessa enemman liikevaihtoa kuin
ensimmaiseen volyymiluokkaan kuuluvat asiakkaat (305 kpl). Suhteellisen kannat-
tavuuden néakokulmasta 6,4 prosenttia yrityksen kaikista asiakkuuksista tuo yli 60
prosenttia koko yrityksen volyymista. Asiakasluokittelun ja suhteellisen kannatta-
vuuden pohjalta voidaan todeta, etta suuri osa yrityksen asiakkaista on kannatta-

mattomia. Nain ollen ensimmainen hypoteesi jda voimaan.

4.6.4 Maksuaika

Yrityksen oman maksukykyisyyden edellytyksena on saanndllinen tulovirta, joten
asiakkaan maksukayttaytymiselld on keskeinen merkitys yrityksen strategiseen ja

operatiiviseen toimintaan. Tutkimalla asiakkaan maksukayttaytymistda on myo6s



80

mahdollista 16ytaad niitd asiakaskohtaisia signaaleja, jotka viestivat asiakkaan tyy-

tymattomyydesta ja mahdollisista vaihtoaikomuksista.

Yritys myonsi asiakkailleen 14 paivad maksuaikaa riippumatta siité, onko asiakas
kotimainen tai ulkomaalainen. Ryhmajaottelun avulla havaittiin, ettd nopein yksit-
tainen maksaja oli kotimainen asiakas, joka maksoi laskun keskimaarin yhdeksan
paivaa ennen erapaivaa. Pisin kirjattu maksuaika oli puolestaan 375 paivaa. Nain
ollen asiakaskohtaisilla maksuajoilla oli huomattava hajonta eri asiakkaiden kes-

ken. Keskimaaraiseksi maksuajaksi muodostui 18 paivaa.

Keskimaardinen maksuaika
25 23,57
20 18,45 1708
15,33 15,13
15
10
5
0
2007 2008 2009 2010 2011

Kuvio 11. Keskimaarainen maksuaika

Keskimaaraista maksuaikaa varten laadittiin kuvio, jossa tarkasteltin maksuajan
jakaantumista tarkastelujaksojen aikana. Kuviosta 10 voidaan havainnollistaa, etta
asiakkaiden keskimaarainen maksuaika on jokaisella tarkastelujaksolla yli annetun
maksuajan. Keskimadaraisesti maksuaika on jakaantunut hyvin tasaisesti, mutta
vuoden 2009 kohdalla oleva piikki selittyy pitkalti alalla vallinneella taantumalla ja

yleisella epavarmuuden lisdéantymisella.
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Kotimaisten asiakkaiden maksuaika
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Kuvio 12. Kotimaisten asiakkaiden maksuaika

SPSS-ohjelman avulla tarkasteltiin erikseen seka kotimaisten ettd ulkomaalaisten
asiakkaiden maksuaikoja. Kuvion 11 tehtdvana on osoittaa, miten maksukayttay-
tyminen ilmenee kotimaisten asiakkaiden keskuudessa. Kotimaisista asiakkaista
45 on maksanut laskun ajallaan, 53 asiakkaalla maksuaika on ollut 15-30 paivaa
ja 21 asiakkaalla maksuaika on ollut yli 30 paivaa. Keskiméaaraiseksi maksuajaksi

muodostui 11,3 paivaa.
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Kuvio 13. Ulkomaalaisten asiakkaiden maksuaika

Testaus suoritettiin vastaavasti myds ulkomaalaisille asiakkaille. Kuviosta 12 nah-
daan, ettd ulkomaalaisista asiakkaista ainoastaan 40 on maksanut laskun viimeis-
taan erapaivaa mennessa, 78 asiakasta on maksanut 15-30 paivan kuluttua ja
117 asiakkaan maksuaika on ollut yli 30 paivaa. Ulkomaalaisten asiakkaiden kes-
kimaaraiseksi maksuajaksi muodostui 22,7 paivaa.

4.6.5 Liiketoiminnan potentiaali

Neljantena keskeisena arviointikriteerind kaytettiin liketoiminnan potentiaalia. Tut-
kimuksen kannalta potentiaalia pidetaan yhtena tarkeimpana strategisena kriteeri-
na, silla potentiaali osoittaa asiakkaan kiinnostuneisuuden yrityksen palveluita koh-
taan ja sita, kuinka aktiivisesti asiakas on yhteydessa yritykseen. Potentiaalilla on
myos keskeinen merkitys asiakkaan tulevaisuuden kannattavuuteen. Nain ollen
potentiaalin painoarvo on huomattavasti suurempi kuin vastaavasti asiakassuh-

teen kestolla.

Asiakkaat jaettiin potentiaaliltaan kolmeen eri luokkaan; ensimmaiseen luokkaan
kuuluivat passiiviset asiakkaat, toiseen luokkaan keskinkertaisen potentiaalin
omaavat ja kolmanteen ryhmaan vireat asiakkaat. Passiivisiksi asiakkaiksi luokitel-

tiin ne, jotka ovat yhteydessa yritykseen ainoastaan silloin, kun he haluavat ostaa
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yrityksen tarjoamaa palvelua. Potentiaaliltaan keskinkertaisia asiakkaita ovat puo-
lestaan ne, jotka ovat toisinaan yhteydessa yritykseen. Toisin sanoen asiakkaat
ovat muulloinkin yhteydessa, eivatka vain silloin, kun he tarvitsevat yrityksen tarjo-
amia palveluita. Syita yhteydenottoon ovat esimerkiksi kiinnostus suurempaa yh-
teistyota kohtaan, neuvojen kysyminen tuotteen kaytosta tai sailytyksesta tai siita,
mista asiakas voisi ostaa valmistuotteita. Aktiivisia asiakkaita ovat ne, jotka ovat
paljon yhteydessa yritykseen. Syita tdha&n ovat esimerkiksi suurehko kiinnostus

yhteisty6ta kohtaan tai tiedon hankkiminen.

Potentiaalin jakautuminen

M Passiivinen M Keskinkertainen kd Vired

Kuvio 14. Potentiaalin jakautuminen

Ensimmaiseksi potentiaalin jakaantumista tarkasteltiin koko asiakaskannan kes-
ken. Kuviossa 13 kaikki yrityksen asiakkuudet jaettin SPSS-ohjelman avulla puh-
taasti kolmen potentiaaliluokan kesken. Tuloksista havaittiin, ettd yrityksen asiak-
kaista 263 kappaletta on potentiaaliltaan passiivisia. Potentiaaliltaan keskinkertai-
sia asiakkaita on 57 kappaletta ja vireitd 36 kappaletta.
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Potentiaalin jakautuminen
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Kuvio 15. Potentiaalin jakautuminen kotimaisten ja ulkomaalaisten asiakkaiden
valilla

Seuraavaksi potentiaalin jakaantumista tarkasteltiin asiakkuuksien maantieteelli-
sen jaottelun mukaisesti. Kuviosta 14 ilmenee, ettd kotimaisista asiakkaista 79
kappaletta on potentiaaliltaan passiivisia, 32 kappaletta keskinkertaisia ja ainoas-
taan 9 asiakasta on potentiaaliltaan vireitd. Ulkomaalaisista asiakkaista puolestaan
184 kappaletta on potentiaaliltaan passiivisia, 25 asiakasta keskinkertaisia ja 26

vireita.

4.6.6 Reklamaatioherkkyys

Viimeisena kriteerina tarkasteltiin asiakkaan reklamaatioherkkyytta. Reklamaa-
tioherkkyyden kohdalla tarkastelun kohteena ovat asiakkaan tuntemukset yrityk-
sen palveluita kohtaan, jolloin herkkyysasteella on merkittava vaikutus asiakkuu-
den kannattavuuteen. Yleisin syy reklamaatioon on asiakkaan kokema tyytymat-
tomyys yrityksen palveluun. Yrityksen tarjotessa palvelua, jossa raakamateriaalista
valmistetaan tuote, on useissa tapauksissa vika raaka-aineessa ja sen laadussa,
jolloin reklamaatio on ollut aiheeton. Toisinaan vika on kuitenkin ollut yrityksessa ja
sen laaduntarkkailussa. Turkisten muokkaus on kasity6ta, jolloin virheitd saattaa

sattua.
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Kuvio 16. Asiakkaiden reklamaatioherkkyys

Reklamaatioherkkyytta varten luotiin kuvio, jossa on esitettyna seka kotimaisten
ettd ulkomaalaisten asiakkaiden reklamaatioherkkyys. Kuviossa 15 tarkastellaan
sitd, kuinka usein asiakkaat ovat reklamoineet tarkastelujakson aikana. Kuviosta
voidaan havaita, etta suurin osa asiakkaista keskittyy ensimmaéiseen sarakkee-
seen eli 0-2 kertaa. Kahdella muulla sarakkeella ulkomaalaiset asiakkaat rekla-
moivat kotimaisia asiakkaita keskimaaraisesti enemman. Kiriittiseksi muodostuu
se, ettd viimeisessa sarakkeessa on yhteensa 15 asiakasta, jotka reklamoivat |&-
hes joka kerta.
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4.7 Asiakkuuksien analysointi tuottoperusteisen ryhman mukaan

Asiakkaiden maksuaika eri
liikevaihtoryhmissa
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Lasku maksettu ajallaan  Maksuaika 15-30 pdivdd  Maksuaika yli 30 paivaa

M Vaheman liikevaihtoa tuovat asiakkaat

i Enemman liikevaihtoa tuovat asiakkaat

Kuvio 17. Asiakkaiden maksuaika eri liikevaihtoryhmissa

Ensimmaiseksi tuottoperusteisessa jaottelussa tarkasteltiin asiakkuuksien maksu-
aikoja. Ristiintaulukoinnin avulla testattiin asiakkaiden maksuaikoja eri liikevaihto-
ryhmissa. Tuloksista havaittiin, ettd maksuaika jakaantui melko tasaisesti kahden
ryhman kesken. Kuviossa 16 suurin painoarvo keskittyy viimeiseen luokkaan el
maksuaika yli 30 péaivaa, jossa ei pitadisi olla yhtaan asiakasta. Tuloksista kuitenkin
havaittiin, ettd viimeisessé sarakkeessa oli yhteensd 85 asiakasta ja enemman
likevaihtoa tuovia asiakkaita oli 15 asiakasta enemmaéan kuin vdhemman liikkevaih-
toa tuovia, joiden maksuaika oli yli 30 paivaa. Tulokset ovat tilastollisesti merkitse-
via (p=0,031).
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Potentiaalin jakautuminen eri
liikevaihtoryhmissa prosenteina
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i Vaheman liikevaihtoa tuovat asiakkaat

LI Enemman liikevaihtoa tuovat asiakkaat

Kuvio 18. Potentiaalin jakautuminen liikevaihtoryhmissa

Seuraavaksi tuottoryhmdaperusteisessa jaottelussa vertailtiin potentiaalin jakaan-
tumista. Kuviosta 17 ndhdé&an, ettd suurin osa asiakkaista on passiivisia riippumat-
ta siitd, missa liikevaihtoryhmassa asiakas sijaitsee. Tuloksissa suurin eroavaisuus
vahemman liikevaihtoa tuovien ja enemman liikevaihtoa tuovien asiakkaiden valilla
on se, ettd vahemman liikkevaihtoa tuovista asiakkaista ainoastaan 1,1 prosenttia
on potentiaaliltaan vireita, kun puolestaan enemman liikevaihtoa tuovista asiak-
kaista 19,1 prosenttia on potentiaaliltaan vireita. Tilastollisesti tuloksia voidaan pi-

taa merkitsevina (p=0,003).



88

Reklamaatioherkkyyden
jakautuminen eri liikevaihtoryhmissa

prosenteina
100 84,9
61,8
50 » 30,9
13,4 \ J 1,1 7’3
0 H i |

Reklamaatio 0-2 kertaa  Reklamaatio 3-5 kertaa  Reklamaatio ldhes aina

i Vaheman liikevaihtoa tuovat asiakkaat

LI Enemman liikevaihtoa tuovat asiakkaat

Kuvio 19. Reklamaatioherkkyys eri liikevaihtoryhmissa

Tuottoryhméperusteisen jaottelun testausta jatkettiin siten, ettad tarkastelun koh-
teeksi valikoituivat asiakkuuksien reklamaatioherkkyydet. Vasemmanpuoliset sa-
rakkeet havainnollistavat vahemman lilkkevaihtoa tuovien reklamaatioherkkyytta ja
oikeanpuoliset enemman liikevaihtoa tuovien asiakkaiden reklamaatioherkkyytta.
Kuviosta 18 nahdaan, ettd vAhemman liikevaihtoa tuovat asiakkaat reklamoivat
keskimaaraisesti vdahemman kuin enemman liikevaihtoa tuovat asiakkaat. Toisin
sanoen reklamaatioherkkyyden nakoékulmasta enemman liikevaihtoa tuovien asi-
akkaiden tuntemukset yrityksen palveluita kohtaan ovat keskimaaraisesti negatiivi-
sempia kuin vdhemman liikevaihtoa tuovien. Tuloksia voidaan pitaa tilastollisesti

erittain merkitsevina (p=0,002)
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Asiakassuhteen pituus eri
liilkevaihtoryhmissa

100
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M Vahemman liikevaihtoa tuovat asiakkaat

i Enemman liikevaihtoa tuovat asiakkaat

Kuvio 20. Asiakassuhteen pituus eri liikevaihtoryhmissa

Tuottoryhméjaottelussa tarkasteltin myos asiakkuuden pituutta. Kuviosta 19 voi-
daan havainnollistaa, mihin elinkaaren vaiheisiin asiakkaat sijoittuvat. Elinkaa-
riajattelun nakokulmasta enemman liikevaihtoa tuovia asiakkaita on huomattavasti
enemman luokassa 0—4 vuotta ja elinkaaren kypsassa vaiheessa enemman liike-
vaihtoa tuovien asiakkaiden lukum&ara vahenee. Kuviosta voidaan havainnollis-
taa, ettd asiakassuhteen pituudella ei ole todellista merkitysta siihen, tuoko asia-
kas enemman vai vahemman liikevaihtoa yritykseen. Tilastollisesti tulokset eivat

ole merkitsevia (p=0,471).
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4.7.1 Hypoteesi 2: Asiakkaan uskollisuudella ja kannattavuudella ei ole
merkittavaa yhteytta

Asiakassuhteen pituus

120 113
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M Vahemman liikevaihtoa tuovat asiakkaat

i Enemman liikevaihtoa tuova ja ajoissa maksava

Kuvio 21. Asiakassuhteen pituus — hypoteesi 2

Toisen hypoteesin mukaan asiakkaan uskollisuudella ja kannattavuudella ei ole
merkittavaa yhteytta. Toista hypoteesia lahdettiin tutkimaan tuottoperusteisen jaot-
telun avulla, jossa asiakaskohtaisia muuttujia vertailtiin toisiinsa. Tuottoperusteisen
jaottelun avulla asiakkaat luokiteltiin asiakkuuden pituuden mukaan kolmeen eri
ryhmaan. Uskollisuutta mitattiin asiakkuuden keston avulla, silla aineistosta ei pys-
tytty maarittelemaan asiakaskohtaista keskittdmissuhdetta tai sidoksien lujuutta.
Mittarin tarkoituksena oli havainnollistaa, onko asiakassuhteen pituudella vaikutus-
ta asiakkaan tuomaan liikevaihdon suuruuteen ja maksuvalmiuteen. Kuviosta 20
nahdaan, ettd jokaisella tarkastelusarakkeella on vain muutamia enemman liike-
vaihtoa tuovia ja ajoissa maksavia asiakkaita. Nain ollen asiakassuhteen todellisel-
la pituudella ei ole merkitysta siihen, onko asiakas enemman liikevaihtoa tuova ja
ajoissa maksava vai vahemman liikevaihtoa tuova, jolla maksuaika voi olla myds

pidempi. Myds toinen tutkimushypoteesi jd& voimaan.
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4.8 Regressioanalyysi

Regressioanalyysilla tarkoitetaan maaritelmallisesti mittauskeinoa, jossa tutkitaan
yhden tai useamman muuttujan vaikutusta mitattavaan muuttujaan ([Viitattu
15.4.2014]). Regressioanalyysin avulla pyritaan tutkimaan, kuinka paljon valitut
muuttujat vaikuttavat mitattavaan asiaan. Esimerkiksi voidaan tutkia, vaikuttaako

tyontekijan palkka tai tydomotivaatio hanen tekemaan tulokseen.

Koska tutkimusaineistossa olevat tiedot olivat luokitteluasteikollisia, taytyi muuttu-
jista tehda dummy-muuttujia, jolloin aineistoa pystyttiin analysoimaan regressio-
analyysin avulla. Dummy-muuttujaksi kutsutaan arvoa, joka voidaan koodata nol-
laksi tai yhdeksi. Esimerkiksi tutkimusta tehdessa vastaajan sukupuoli voidaan

koodata 0 = mies ja 1 = nainen.

Regressioanalyysia varten SPSS:ssa muuttujista laadittiin  erilliset dummy-

muuttujat, jotka ohjelmoitiin seuraavasti:
Asiakkuuden kesto

0 = Asiakkuuden kesto alle 5 vuotta

1 = Asiakkuuden kesto yli 5 vuotta
Maksuvalmius

0 = Asiakas ei maksa ajallaan

1 = Asiakas maksanut ajallaan

Potentiaali

0 = Asiakas potentiaaliltaan passiivinen

1 = Asiakas potentiaaliltaan keskinkertainen tai virea
Reklamaatioherkkyys

0 = Asiakkaan reklamaatioherkkyys 0-2 kertaa

1 = Asiakas reklamoi 3-5 kertaa tai lahes joka kerta
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Regressioanalyysissa tarkasteltiin erikseen kotimaisia ja ulkomaalaisia asiakkuuk-
sia, jolloin saadut tulokset olivat yksityiskohtaisempia ja tarkempia.

Taulukko 4. Lineaarinen regressioanalyysi

Lineaarinen regressio

Selitettdvand muuttujana keskiarvoliikevaihto

Selittava muuttuja Kotimaiset asiakkaat Ulkomaalaiset asiakkaat
Asiakkuuden kesto -18,1%** -0,161**

Maksuvalmius 0,059* 0,019*

Potentiaali 0,447%* 0,547
Reklamaatioherkkyys -0,168*** -0,318***

Adjusted R2 0,263 0,394

F-Statistics 32,12 20,01

*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Taulukko 4 havainnollistaa lineaarisen regressioanalyysin tuloksia, missa pyrittiin
l6ytamaan vastauksia sille, mitkd muuttujat selittavat kotimaisten ja ulkomaalaisten
asiakkaiden keskiarvoliikevaihtoa. Keskiarvoliikevaihto laadittiin asiakaskohtaisesti
vuodesta 2007 vuoteen 2011 saakka laskemalla vuotuiset ostovolyymit yhteen ja

jakamalla ndiden summa vuosien maaralla, eli viidella.

Kotimaisissa asiakkaissa muuttujat selittavat 26,3 prosenttia keskiarvoliikevaihdos-
ta. Keskiarvoliikevaihtoa kotimaisissa asiakkaissa selittda eniten asiakkaan poten-
tiaali. Ulkomaalaisissa asiakkaissa muuttujat selittavat 39,4 prosenttia keskiarvolii-
kevaihdosta. Myos ulkomaalaisissa asiakkaissa keskiarvoliikevaihtoa selittda eni-
ten asiakkaan potentiaali.
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Kotimaisissa asiakkaissa asiakkuuden kesto vaikuttaa negatiivisesti keskiarvolii-
kevaihtoon. Toisin sanoen mita lyhyempi asiakassuhde on, sitd suurempi ostovo-
lyymi asiakkailla on. Ulkomaalaisilla asiakkailla ilmid on my®s olemassa, mutta

iImié on lievempi.

Myds reklamaatioherkkyys vaikuttaa negatiivisesti keskiarvoliikevaihtoon ulkomaa-
laisten asiakkaiden keskuudessa. Kotimaisissa asiakkaissa ilmenee sama seikka,

mutta huomattavasti heikommin.
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman opinnaytetyn tavoitteena oli selvittdd toimeksiantajan asiakaskannan ra-
kenteen ja kannattavuuden nykytila strategisesti tarkeiden kriteereiden avulla. Ky-
seessa oli asiakaskanta-analyysi, jossa pyrittiin I6ytama&an arvopotentiaaliltaan
kannattavia ja kannattamattomia asiakkuuksia seka ryhmittelemaan asiakkuudet

yritykselle tarkeiden mittareiden perusteella.

5.1 Tutkimustulosten arviointi

Tutkimuksen padongelmana oli selvittdd, millaisia asiakkuuksia yrityksella todelli-
suudessa on. Padongelma perustui yksinkertaisuudessaan siihen yhteyteen, etta
kaikkia asiakkuuksia ei voi hoitaa menestyksekkaasti samalla tavalla ja onnistu-
malla omassa asiakkuudenhallintaprosessissaan yrityksen on kyettava ymmarta-
maan asiakkuuksiaan syvallisemmin ja priorisoitava asiakkuudet niiden taloudelli-
sen arvon mukaisesti (P6llanen 1998, 68; Zablah ym. 2004, 485).

Asiakaskanta-analysoinnin perustella saatiin muodostettua kattava kokonaiskuva
yrityksen asiakaskannan rakenteesta ja sopivuudesta yrityksen taman hetkiseen
strategiseen liiketilanteeseen. Kun mietitdan yrityksen yksittdisen asiakkaan asiak-
kuusprofiilia, voidaan todeta, ettéa asiakas on tyypillisesti ulkomaalainen, asiakkuus
on pituudeltaan noin seitseméan vuotta, asiakkuus tuo liikevaihtoa keskimaéarin noin
6 000 euroa vuodessa, maksaa laskun keskimaarin 18 paivan kuluessa, on poten-
tiaaliltaan passiivinen ja reklamoi keskimaaraisesti 0-2 kertaa vuodessa. Tarkaste-
lemalla pelkastdén yksittdisen asiakkaan profiilia voidaan havainnoida ja tuottaa
yritykselle hyodyllista informaatiota siita, millaisia yrityksen asiakkaat keskimaarai-

sesti ovat ja mitk& ovat ne kehityskohteet, joihin toimenpiteita tulisi kohdentaa.

Kokonaisvaltaisesti tarkasteltuna yrityksen asiakaskanta muodostui hyvin monija-
koisesta ja heterogeenisesta ryhmasta, jossa tuottavuus, maksukayttaytyminen,
reklamaatioherkkyys ja asiakkuuden kesto vaihtelivat suuresti asiakkuuksien valil-
|&. Toisaalta asiakaskannasta ldydettiin myds yhtenevaisia piirteitad ja saatiin muo-

dostettua selkea kasitys siitd, mitk& olivat yrityksen nakokulmasta todella kannat-
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tavia ja suojeltavia asiakkuuksia ja mitka olivat kehitettavid tai taloudellisesti kan-

nattamattomia.

Tutkimuksen ensimmaisen alaongelman tarkoituksena oli selvittdd, miten kotimai-
set asiakkaat eroavat ulkomaalaisista asiakkaista. Kotimaisten ja ulkomaalaisten
asiakkaiden vélille muodostui selkead kaava, jota asiakkaat lahtokohtaisesti noudat-
tivat. Vaikka kotimaiset asiakkaat toivat yritykseen keskimaaraisesti vdhemman
absoluuttista kassavirtaa, kotimaiset asiakkaat olivat kriteereiden nakoékulmasta
luotettavampia ja riskittbmampia maksukayttaytymisen, asiakkuuden keston ja
reklamaatioherkkyyden osalta. Naitd ominaisuuksia yritys arvostaa, silla luotetta-
vuus ja luottamus tuovat ennustettavuutta liiketoiminnan jatkuvuuteen ja vahvista-
vat suhteen keskinaisia sidoksia (Wilson 1995, 8). Ulkomaalaiset asiakkaat toivat
puolestaan enemman liikevaihtoa, mutta muiden strategisesti tarkeiden kriteerei-
den valossa ulkomaalaiset asiakkaat maksoivat laskuja myohassa, olivat potenti-
aaliltaan passiivisia ja reklamoivat keskimaaraisesti enemman kuin kotimaiset asi-
akkaat. Vaikka ulkomaalaisten asiakkaiden kayttaytyminen ilmenee monen kritee-
rin valossa negatiivisena, asiakkaat ovat yritykselle elintarkeité suuren tulovirran ja

ostohistorian vuoksi.

Toisen alaongelman tarkoituksena oli selvittdd, millainen on yrityksen kannalta
kannattava asiakas. Maaritelmallisesti kannattava asiakas tuo yritykseen enem-
man tulovirtoja kuin siihen kohdennetaan (Kotler ym. 2012 434). Vaikka tutkimuk-
sessa ei pystytty maarittelemaan absoluuttista asiakaskannattavuutta, tuottojen ja
muiden Kriteerien avulla voitiin muodostaa kasitys yritykselle kannattavasta asiak-
kaasta. Yrityksen kannalta kannattavana asiakkaana nahtiin sellainen asiakas,
joka toi positiivisen tulovirran, maksoi laskun ajallaan, reklamoi keskimaaraista
vahemman ja oli potentiaaliltaan virea. Kannattavan asiakkuuden profiloinnilla vas-
tattiin tutkimuskysymykseen ja pyrittiin luomaan kasitys siitd, millaisia asiakkuuksia
yrityksen tulisi tavoitella. Kun asiakkuuden kannattavuuteen vaikuttavat tekijat ote-
taan huomioon jo asiakkuuden muodostumisprosessin aikana, on hyvin todenna-
koista, ettd myos asiakkuudet kehittyvat positiivisella tavalla kannattavampaan
suuntaan (Storbacka & Lehtinen 1999, 60).

Tutkimuksessa tarkasteltiin asiakkuuksia myos tuottoryhméperusteisen jaottelun

avulla, jossa pyrittiin tarkastelemaan enemmaén tuottavia ja vdhemman tuottavia
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asiakkuuksia. Taman avulla pystyttiin peilaamaan sitd, miten enemman liikevaih-
toa tuova asiakkuus eroaa vahemman liikevaihtoa tuovasta asiakkuudesta. Jaotte-
lusta saatiin selville, etta kyseisten ryhmien valilla ei ollut merkittavia eroavaisuuk-
sia. Toisin sanoen enemman liikevaihtoa tuova asiakas ei ollut painotettavien kri-
teereiden valossa yhtaan sen kannattavampi kuin vahemman liikevaihtoa tuova
asiakas. Enemman liikevaihtoa tuovan asiakkaan kayttaytymisessa saattoi ilmetéa
pitkid maksuaikoja ja suurempia reklamaatiomaarid, jotka vaikuttivat asiakkaan

arvostuksen heikkenemiseen.

Kolmannen alaongelman tarkoituksena oli selvittd& kannattavuuden jakaantumista
asiakaskannan keskuudessa. Tutkimuksessa kannattavuuden jakaantumista tar-
kasteltiin suhteellisen kannattavuuden ja tuottavuuden nékdkulmista, jotka osoitti-
vat hyvin selkeasti sen, miten laaja-alaisesti eri asiakkaat kayttivat yrityksen re-
sursseja. Kuten aiemmin esitetyt tutkimukset ovat osoittaneet, on lahes itsestaan
selvaa, etta kaikki yrityksen asiakkaat eivat ole yhtd kannattavia ja tuottavuus on
hyvin epatasaisesti jakaantunutta (Cooper & Kaplan 1991; Van Raaij ym. 2003).
Myds taman tutkimuksen tulokset osoittivat yksiselitteisesti suhteellisen kannatta-
vuuden olevan asiakaskannan keskuudessa epatasaisesti jakaantunut ja keskitty-
nyt vain tietyille asiakkaille. Tuloksista havaittiin, etta yrityksella oli vain 29 asia-
kasta, jotka toivat liikevaihtoa yli 20 000 euroa vuodessa ja vain 23 asiakasta, jot-
ka toivat keskimaarin yli 40 000 euroa vuodessa. Kun lukumaaran suhteuttaa koko
asiakasmaaraan, voidaan todeta, ettd suurin osa yrityksen asiakkaista (85,5 pro-
senttia) tuo kannattavuus- ja kasvutavoitteisiin nahden liian vahan tuottoja ja vain
14,5 prosenttia yrityksen asiakkaista tuo liikkevaihtoa strategisesti hyvaksyttavalla
tasolla. Asiakaskohtaisesti tarkasteltuna jotkin asiakkaat saattoivat tuoda jopa ne-
gatiivisen liikevaihdon, kun jotkin asiakkaat olivat volyymin suhteen todella strate-
gisessa asemassa. Taloudellisen tuoton nakoékulmasta suurivolyymisia asiakkuuk-
sia voidaankin pitaa strategisina asiakkuuksina, silla nama asiakkaat tuovat mer-
kittdvan osan yrityksen liikevaihdosta ja vaikuttavat yrityksen toiminnan kestavyy-

teen niin lyhyella kuin pitkéalla aikavalilla (Storbacka ym. 2000).

Tutkimuksessa tarkasteltiin alaongelmien liséksi kahta tutkimushypoteesia, jotka
havainnollistivat asiakkuuden kannattavuutta. Ensimmaisen hypoteesin mukaan

suurin osa yrityksen asiakkaista on kannattamattomia (Storbacka ym. 2000, 43).
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Hypoteesia tutkittiin ensimmaiseksi asiakasluokittelun avulla, jossa asiakkaat jaet-
tiin suojeltaviin, kehitettaviin ja muutettaviin asiakkuuksiin strategisesti tarkeiden
kriteereiden avulla. Tuloksista havaittiin, etta yrityksella oli kahdeksan suojeltavaa
asiakkuutta, 20 kehitettavaa ja 59 muutettavaa asiakkuutta. Yrityksen muut asiak-
kuudet jaivat luokittelun ulkopuolelle kriteereiden pois sulkevien syiden vuoksi.
Kriteereiden nakokulmasta ensimmainen hypoteesi sai tukea siita, ettd vain mar-
ginaalinen osuus yrityksen asiakkaista oli todella kannattavia ja sailyttdmisen ar-

voisia.

Ensimmainen hypoteesi sai tukea myds volyymijaottelun tutkimisesta, jossa tar-
kasteltiin eri volyymiluokkien tuomaa lilkevaihtoa koko yrityksen liikevaihtoon. Tu-
loksista havaittiin kriittinen seikka, jossa 6,4 prosenttia yrityksen suurimmilla vo-
lyymeilla operoivista asiakkaista (23 kpl) toi yli 60 prosenttia yrityksen koko liike-
vaihdosta. Toiseksi suurin volyymiluokka eli 8,1 prosenttia asiakkaista (29kpl) toi
likevaihtoa enemman kuin yrityksen pienivolyymisimmat asiakkaat yhteensa, joi-
den osuus kaikista asiakkaista oli 85,5 prosenttia (305kpl). Tama havainnollistaa
hyvin sen, miten riippuvainen yritys on muutamista suurivolyymisista asiakkuuksis-
taan ja kuinka suuri osuus yrityksen asiakkaista on tuottavuuden nakokulmasta
kannattamattomia. Tulokset mukailevat pitkalti Mantynevan (2001, 39) nakemyksia
siita, etta yleensa yrityksen asiakkaista suurin osa on vaatimattomasti tai kohtalai-
sesti tuottavia ja vain pieni osuus erittain tuottavia. Storbacka ym. (2000, 44) ko-
rostavatkin, ettd lahes kaikkien tutkittavien asiakaskantojen asiakkaista suurin osa
on volyymiltaan pienia ja nain ollen kannattamattomia. Td&méan véitteen valossa
yrityksen asiakkaista 85,5 prosenttia olisi kannattamattomia ja vahvistaisivat en-
simmaisen hypoteesin asetelmaa. On kuitenkin tarke& muistaa, etta pienivolyymi-
set asiakkaat eivat valttAmatta tuota suuria palvelukustannuksia ja voivat olla ab-
soluuttisella kannattavuudella mitattuna jopa kannattavampia kuin suurivolyymiset

asiakkaat, joilla asiakaskohtaiset kustannukset ovat usein suurempia.

Kun pitkalla aikavalilla suurin osa yrityksen asiakkaista tulisi olla kannattavia, yri-
tyksen on valittomasti aloitettava systemaattinen kehitystyd asiakkuuksien kannat-
tavuuden parantamiseksi. Vaikka suuri osa yrityksen asiakkaista on tulosten va-
lossa kannattamattomia, kaikkien kannattamattomien asiakkuuksien lopettaminen

ei ole yrityksen kannalta taloudellisesti perusteltua, vaan kehitystyon tavoitteena
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on asiakkuuden uudelleenrakentaminen (Storbacka ym. 1999, 106). Kun yritys
paattdd lopulta kohdistaa toimenpiteitd kullekin asiakkuussalkulle, yrityksen on
huomioitava, ettd suurin kehityspotentiaali ei valttamatta I6ydy suojeltavista asiak-
kuuksista (Storbacka & Lehtinen 1999, 59-60). Suurimmat arvopotentiaalit 16yty-
vat kehitettavien ja muutettavien asiakkuuksien joukosta, jossa pienillakin asiakas-

kohtaisilla toimenpiteilla voidaan saavuttaa merkittavia kannattavuusvaikutuksia.

Toisen hypoteesin mukaan asiakkaan uskollisuudella ja kannattavuudella ei ole
merkittavaa yhteytta (Reinartz & Kumar 2002 90; Helgesen 2006, 259). Tutkimuk-
sessa hypoteesia tutkittiin asiakkuuden keston avulla, jossa tuottoperusteisia ryh-
mi& vertailtiin toisiinsa. Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd asiakkuuden kestolla ei ole
merkittavaa vaikutusta siihen tuoko asiakas enemman liikevaihtoa ja maksaa las-
kun ajoissa vai ei. Mielenkiintoisen tutkimustuloksista teki se, ettd asiakkuuden
kesto vaikutti negatiivisesti keskiarvoliikevaihtoon. Tama tarkoitti sita, ettd mita
lyhyempi asiakassuhde oli, sitd enemman asiakas toi liikevaihtoa. Yleisen oletta-
muksen mukaan asiakkuuden tuotot kasvavat asiakkuuden keston kautta. Tama ei
kuitenkaan pitanyt tutkimuksessa paikkaansa, vaan tutkimushypoteesi sai tukea
tuloksista, jotka osoittivat enemman liikkevaihtoa tuovien asiakkaiden lukumaéarén
vahenevan asiakkuuden pituuden kasvaessa seka asiakkuuden pituuden korreloi-
van negatiivisesti keskiarvoliikevaihdon kanssa. Reinartz ja Kumar (2000, 32) seka
Storbacka, Strandvik ja Gronroos (1994, 34) osoittivatkin, ettd asiakkuuden pituu-
della ei ole todellista merkitysta siihen, onko asiakas kannattava, vaan todelliseen
arvoon vaikuttavat enemman asiakaskohtaiset tuotot. Taman vaitteen valossa voi-
daankin todeta, ettd saanndllisia tulovirtoja tuova asiakas on yritykselle kannattava
asiakassuhteen pituudesta riippumatta. Toki ei pida sulkea sitd tosiasiaa, etta pi-
dempiaikaiset asiakkuudet ovat yritykselle edelleen tarkeita esimerkiksi oppimisar-

von, referenssiarvon ja muiden evaluatiivisten arvojen nakokulmasta.

5.2 Kehitysehdotukset ja tutkimustulosten hyddynnettavyys

Taman opinnaytetyon tarkoituksena ei ollut se, etta yritykselle olisi pyritty luomaan
toimenpideohjelma asiakkuuksien kehittamiseksi. Tutkimuksessa oli kyse ennem-

min siitd, ettd tutkimustulosten ja teorian pohjalta esitettaisiin suosituksia siihen,
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miten asiakkuuksia voidaan kehittdd kannattavasti haluttuun suuntaan. Tasta joh-
tuen kehitysehdotukset koskevat vain tulosten ja teorian pohjalta esitettyja johto-
paatoksia eivatka valttamatta toteudu sellaisenaan yrityksen omassa tavoiteaset-
telussaan resurssivajeen, alhaisen kustannushyoétysuhteen tai jonkin muun strate-

gisen syyn vuoksi.

Asiakkuuksien johtamisen ainoana paatavoitteena on lisata nykyisten asiakkuuk-
sien kassavirtoja ja taten kasvattaa asiakkuuksien arvoa (Storbacka ym. 2000, 30—
32; Zablah ym. 2004, 485). Jotta yritys pystyisi maksimoimaan asiakkuuden kas-
savirtoja, asiakkuuden on oltava tarpeeksi luja. Tuloksista voitiin havaita kuitenkin
erittain kriittinen asiakkuuksiin kohdistuva ongelma. Kun suurin osa yrityksen asi-
akkaista on luonteeltaan passiivisia, tuottojen maksimoiminen voi muodostua
haasteelliseksi tehtavaksi, silla asiakkuudet saattavat osoittaa negatiivista asen-
netta yritysta kohtaan ja ovat asiakasvuorovaikutukseltaan alhaisella tasolla. Vaik-
ka Storbacka, Strandvik ja Gronroos (1994, 26-28) osoittivat joillakin toimialoilla
asiakkuuden olevan luja negatiivisesta asenteesta huolimatta, turkisalalla yrityksen
ja asiakkaan valisen arvotuotannon pitaisi perustua positiivisiin ja luotettaviin asi-
akkuuksiin seké aktiiviseen vuorovaikuttamiseen. Juuri tdssa kohdin olisi tarkeéaa,
etta passiivisista asiakkaista saataisiin muokattua aktiivisia toimijoita luomalla asi-
akkuuden vdlille sellainen vuorovaikutusymparistd, joka tukee asiakkuuden arvo-
tuotantoa. Samalla yrityksen tulisi rakentaa sellaisia rakenteellisia sidoksia ja so-
pimuksia, jotka lujittaisivat asiakkaan tiiviimmin yrityksen toimintaan ja muuttaisivat
satunnais- ja transaktioasiakkuuksista sopimus-, preferenssi- tai kumppanusasiak-

kuuksia.

Tutkimuksessa saatiin luotua katsaus siihen, miten kannattavia asiakkuuksia yri-
tykselld on ja miten niitd voidaan kehittdd ja suojella. Mutta kannattamattomien
asiakkuuksien kohdalla yrityksen on tarke& huolehtia siita, ettd kehitystyon tavoit-
teena on asiakkuuksien systemaattinen uudistaminen. Yrityksen onkin tarkea ana-
lysoida, mitk& asiakkuuden prosessit tai vastavuoroisesti yrityksen strategiat mah-
dollistavat kannattamattoman asiakkuuden toiminnan. Kun asiakkaan kannatta-
mattomuus johtuu periaatteessa tydstéd, hinnasta ja volyymista, yrityksen on help-
po arvioida, mitka osa-alueet korostuvat kunkin kannattamattoman asiakkaan

kohdalla (Storbacka ym. 1999, 107). Analysoimalla edella mainittuja osa-alueita
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yritykselld on mahdollisuus muuttaa hintoja asiakaskohtaisten tulojen lisddmiseksi
tai muuttaa asiakkuuden rakennetta ja prosessia siten, etta asiakkuuden eteen
tehtavat tyot ja kustannukset saadaan vahennettya (Storbacka ym. 2000, 48).
Muuttamalla pelkastaan asiakkaan omaa kayttaytymista yritys voi vaikuttaa positii-
visesti kustannusten vdhenemiseen ilman, etta palvelun laatu heikkenee (Persson
2013, 872).

Tassa opinnaytetydssa esiteltiin lukuisia hyoddyllisia malleja, joita yritys voi hyodyn-
tdad omassa asiakkuudenhallintaprosessissaan. Zablahin, Bellengerin & Johnsto-
nin (2004) mallia havainnollistettiin luvussa 2.5, jonka avulla yritys pystyy muok-
kaamaan ja tehostamaan omia prosessejaan asiakkuuksien arvon maksimoimi-
seksi. Toimeksiantajan kannalta kehitettavaa loytyy niin asiakastietokannan hyo-
dyntamisen kuin asiakkuudenhallinnan kaytannon toteuttamisesta. Talla hetkella
toimeksiantajan asiakasrekisterid on yllapitanyt yksi henkild, joka on vastannut
asiakasrekisterin sisallosta ja hyodynnettavyydestd. Kun vastuu ja tiedon kaytetta-
vyys ovat rajattuna vain yhdelle henkil6lle, asiakastiedon hyddyntaminen ei valt-
tamatta ole koko organisaation kaytdossa. Taman vuoksi tiedon tulisi olla kaikkien
tyontekijoiden kaytettavissa ja tietoa tulisi jakaa eri organisaatiotasojen valilla, jol-
loin asiakkuutta voitaisiin hoitaa ja kehittaa jokaisella vuorovaikutustasolla (Zablah
ym. 2004, 482).

Yrityksen kohdalla suurimmat muutostarpeet kohdistuvat asiakaslahtbisyyden
edistamiseen, asiakkuusstrategioiden maarittelemiseen ja asiakkuudenhallinnan
kaytannon toteuttamiseen. On tarkeda havainnoida, etta asiakkuudenhallinta on
oppimisprosessi, jossa systemaattisin toimenpitein luodaan ymmarrysta asiak-
kuuksien rakenteesta ja kannattavuudesta. Yrityksen tulisikin méaéritella tavoitteet,
resurssit ja tahtotila asiakkuuksien kehittamiseksi siten, ettd sddnndnmukaisuus ja
maaratietoisuus ovat aktiivisia funktioita kunkin asiakkuusstrategian ja kehitystyon
kohdalla. Tavoitteeksi on asetettava voittoamaksimoiva asiakasportfolio, joka voi-
daan saavuttaa siten, ettd yritys fokusoituu passiivisuuden kitkemiseen, asiak-
kuusprosessien tehostamiseen, asiakassailyvyyden parantamiseen ja asiakasvuo-

rovaikutuksen lisaamiseen.

Kokonaisvaltaisesti tarkasteltuna tutkimustulokset mahdollistavat monen eri osa-

alueen kehitystyotad. Tutkimustuloksia hyddyntamalla yrityksella on ensinn&kin
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mahdollisuus parantaa markkinointitoimenpiteiden kohdentamista ja tulovirtojen
optimoitumista strategisten asiakkuuksien keskuudessa. Tuloksia hyodyntamalla
voidaan vaikuttaa keskeisesti myds asiakkuusprosessin kehitystyéhon. Yrityksella
on mahdollisuus tarkastella, mitkd osa-alueet korostuvat kunkin kannattavan ja
kannattamattoman asiakkuusprosessin kohdalla. Taman lisaksi tulokset vahvista-
vat ymmarrysta siitd, mitké asiakkaat ovat tosiasiallisesti sailyttdmisen arvoisia ja
sdilytysohjelmaan kirjattavia. Kolmanneksi tulokset mahdollistavat entistd parem-
pien tytkalujen hyoédyntdmisen asiakasarvon mittaamisessa. Kun yritykselle on
pystytty luomaan laaja-alainen kuva ja ymmarrys omista asiakkuuksistaan, kilpai-
lukyvyn kehittdminen asiakkuuksien kautta tuo mahdollisuuden entistéa parempien
tulovirtojen kehittdmiseen, tuotekehitysmahdollisuuksien soveltamiseen seka pi-

dempiaikaisten, kestavampien ja tuottavampien asiakkuuksien hoitamiseen.

Tutkimustuloksia pohdittaessa on otettava huomioon myos se, mita uutta tutkimus
loi ja mita tutkimuksella saavutettiin. Ensimmaiseksi tutkimus osoitti sen, etté asia-
kaskannan ja asiakkaan rakenne ei ole niin yksiselitteinen ja helposti tunnistetta-
vissa, kuin voitaisiin yleisesti olettaa. Vaikka yrityksen nakdkulmasta asiakas nah-
taisiin kannattavana, asiakaskannan tarkempi analysointi voi havainnollistaa asi-
akkaan kayttaytymiseen liittyvia kannattamattomia toimintoja ja toimintatapoja.
Toiseksi tutkimus vahvisti ndkemyksia siita, etta asiakkuuden kestolla ei valttamat-
ta ole todellista merkitysta asiakkaan kannattavuuteen ja tulonmuodostuskykyyn.
Tutkimustulos on sinélladn mielenkiintoinen, silla suurin osa alan kirjallisuudessa
esitetyista vaitteistd myontéaa uskollisuuden ja asiakkuuden keston korreloivan po-
sitiivisesti asiakkaan tuomiin tuloihin. Tama tutkimus antoi lisanayttéa Reinartzin ja
Kumarin (2000) esittamille vaitteille siita, ettd asiakkaan uskollisuus ei valttamatta
kasvata asiakaskohtaisia tuottoja ja nain ollen asiakkaan kannattavuutta. Toki alan
kirjallisuudessa on pystytty kiistattomasti todistamaan, ettd uusien asiakkaiden
hankkiminen on edelleen moninkertaisesti kallimpaa kuin pidempiaikaisten asiak-
kuuksien sailyttaminen. Taman vuoksi pidempiaikaiset asiakkuudet ovat tarkeita ja
sailyttamisen arvoisia. Tutkimusta arvioitaessa voidaan todeta, etté asetetut tavoit-
teet saavutettiin. Tutkimustulosten avulla saatiin tuotettua hyddyllistd informaatiota
asiakaskannan rakenteellisesta tilanteesta ja kannattavuudesta. Tutkimuksen
avulla yrityksella on mahdollisuus tehda tarvittavat korjausliikkeet liiketoimintojen
ja asiakkuuksien kehittdmiseksi.
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5.3 Lisatutkimusaiheet

Opinnaytety0 tarjoaa jatkotutkimuksia ajatellen lukuisia erilaisia variaatioita. Yrityk-
sen kannalta lisatutkimusaiheet liittyvat asiakkaan todellisen kannattavuuden tut-
kimiseen, jolloin asiakaskohtaisia muuttujia vertailtaisiin myds kustannusten nakoé-
kulmasta. Kustannusten tarkastelu toisi monia lisdulottuvuuksia asiakkuuksien tar-
kastelemiseen, silla tassa opinnaytetydssa ei pystytty mittaamaan todellista asia-
kaskannattavuutta kustannusten avulla. Yksittdisen asiakkaan kannattavuuden
analysoimisessa voitaisiin hyédyntaa esimerkiksi Customer Profitability Analysis-
menetelmaa, jossa kustannukset allokoitaisiin kullekin asiakkaalle yksilokohtaises-
ti. Kannattavuustarkastelua voitaisiin laajentaa myos toimialaa koskeviin ana-
lyyseihin ja tutkimuksiin, joissa huomioitaisiin asiakkaan todellinen kannattavuus,

markkinavolyymi, potentiaali ja keskittamissuhde.

Kun tavoitteena on voittoamaksimoiva asiakasportfolio, yrityksen on tarkeéa raken-
taa tietamysta myos asiakkaiden tuntemuksista, tarpeista ja tulevaisuuden naky-
mista (Zablah ym. 2004, 482). Yrityksen kannalta olisikin tarkea tietaa asiakkuuk-
sien todellinen tyytyvaisyysaste yrityksen palveluita kohtaan nyt ja tulevaisuudes-
sa. Yritys voisi toteuttaa esimerkiksi asiakastyytyvaisyystutkimuksen, jossa tdméan
tutkimuksen tuloksia hyddynnettaisiin paatéksentekoon liittyvissa prosesseissa ja

tulevaisuuden kehityshankkeissa.

5.4 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta ja sitd, mittasiko tutkija juuri
sitd mita oli pyrkimyksena tutkia (Metsdmuuronen 2011 65; Muijs 2004, 65). Tut-
kimuksen validiteettia miettiessa tulee tutkijan kysya itseltdan "olenko mittaamassa
juuri sita, mitd haluammekin mitata?” Taman avulla voidaan myds maarittaa itsel-
leen selkeammin se, mita ollaan mittaamassa ja mika on paras keino mitattavuu-
den saavuttamiseksi. Validiteetti nahdaan yleisesti ottaen tutkimuksen kannalta
tarkeimpéna seikkana, koska tulosten ollessa epaluotettavat, on koko tutkimus
tehty turhaan (Muijs 2004, 66).
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Keskeinen osa tutkimusta on validiteetin tarkastelu ennen tutkimuksen toteuttamis-
ta (Metsdmuuronen 2011, 75). Tutkimuksen validiteettia pystytaan parantamaan
kaymalla etukateen lapi mahdolliset uhat ja tekijat, jotka voivat heikentaa validi-
teettia. Tutkimuksen valmistuttua voidaan kayda lapi etukateen todetut uhat seka
tekijat, joita ei osattu odottaa ja jotka nain ollen vaikuttavat negatiivisesti tutkimuk-
sen validiteettiin. Jotta tutkimus olisi pateva, tulee kaikkien validiteetin osa-
alueiden olla patevia. Mikali yksi validiteettiin vaikuttavista osatekijoista ei ollut sel-

va, ei tutkimusta voida pitaa patevana (Muijs 2004, 70).

Metsdmuuronen (2011, 65) jakaa validiteettikdsitteen kahteen eri osa-alueeseen:
siséiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisaisella validiteetilla kasitetdan tutkimuksen
luotettavuutta. Sisaisen validiteetin mittaamiseksi keskeisia kysymyksia ovat; onko
valitut kasitteet oikeita, mittaanko sitd, mita on tarkoitus ja muodostettiinko mittari
oikein (Metsamuuronen 2011, 65)? Ulkoisella validiteetilla kasitetaan tutkimuksen
yleistettavyytta — onko tutkimus yleistettavissa ja jos on, kuinka pitkalle. Ulkoisen
validiteetin peruspiirteisiin kuuluu myoés se, etta pyritaan lI6ytamaan ryhma, mihin
kyseinen yleistettavyys kohdistetaan. Ulkoista validiteettia miettiessa tulee huomi-
oida erityisesti kysymysten asettelu (Metsamuuronen. 2011, 65). Kysymysten tulisi
olla aseteltuna niin, ettd kysymykset eivat voi johtaa harhaan tai niin, ettd ne voi-
daan kasittaa vaarin (Muijs 2004, 66).

Muijs (2004, 66) seka Metsamuuronen (2011, 74) kertovat validiteetin koostuvan
kolmesta pienemmasta osasta: Sisallon validius (Content validity), kasitevalidius
(Construct validity) seka kriteerivalidius (Criterion-oriented validity).

Sisallon validiteettia (Content validity) ajatellessa on tutkittavana se, ovatko tutki-
muksessa kaytetyt kasitteet teorian mukaisia ja ovatko ndma valitut kasitteet riitta-
van kattavia esittamaan tutkittavaa ilmiéta (Metramuuronen 2011, 60). Mita pa-
remmin tutkija tietdd tutkittavan aiheen ja tutkimuksen tavoitteet sitd helpommin
tutkija pystyy valitsemaan tehokkaamman keinon tutkimukselle. Jos tehtaisiin ky-
selytutkimusta, voidaan myos vastaajilta kysyéa, onko tutkijan tutkimusmenetelma
heidan mielestaan validi (Muijs 2004, 66). Nailla keinoilla pyritaan saavuttamaan
tutkimukselle korkea validiteetti, joka auttaa saamaan halutut lopputulokset luotet-
tavasti, kun on ymmarretty taysin se mita halutaan mitata (Metsdmuuronen 2011,
60).
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Kasitevaliditeetti (Construct validity) kasittelee validiteettia syvallisemmin kuin si-
sallon validiteetti. Kasitevalidiutta mitatessa kasitellaan yksi kasite kerrallaan. Tar-
kasteltavan kasitteen tulee olla paaasiallisesti yhteydessa juuri mitattavaan aihe-
kokonaisuuteen. Mikali kasite on yhteydessa toiseen aihekokonaisuuteen, tutki-

muksen kasitevaliditeetti karsii (Metsamuuronen 2011, 75).

Kriteerivalidius on hyvin lahella teoriatietoa. Kehittdessa uutta mittaria usein odote-
taan tulosten olevan osittain yhteydessa toisiin mittauksiin. Toisena odotuksena
voi myds olla se, etta kriteerivalidius ennustaa tiettya lopputulosta (Muijs 2004,
67). Kaytadnnossa kriteerivalidiutta mitataan vertaamalla tutkimukseen valituiden
mittarien tuottamaa tulosta toiseen arvoon, joka toimii talléin validiuden kriteerina

saavutetulle arvolle (Metsamuuronen 2011, 75).

Jotta tutkimus olisi luotettava, pitda tutkimuksen validiteetin eli luotettavuuden li-
saksi tutkimuksen olla pateva (Muijs 2004, 73). Tutkimuksessa ei saa olla virheita,
jotka ilmenisivat tutkimusta toistettaessa. Pahimmillaan virhe on sellainen, jonka
olemassaolosta emme tieda. Talloin tutkimuksen validiteetti heikentyy ja tutkimuk-

sessa saavutetut tulokset menettavat merkitystaan.

Tulos = todellinen tulos + jarjestelmallinen virhe + satunnainen virhe (Muijs 2004,
73).

Tutkimusta tehdessa halutaan esittéda todellinen tulos ilman minkaanlaista virhetta.
(Muijs 2004, 73). Jarjestelmallisella virheella tarkoitetaan virhetta, joka toistuu jat-
kuvasti jokaisessa tutkimuksessa. Mikali jarjestelmallinen virhe on tiedossa, sailyy
tutkimuksen patevyys, silla olemassa oleva virhe tiedostetaan ja taten siihen osa-
taan reagoida. Satunnaisella virheella kasitetadn virhettd, joka ei ole ennustetta-

vissa.

5.4.1 Validiteetin tarkastelu

Validiteettitarkastelun peruskysymyksena on ’mitattiinko juuri sitd, mita haluttiin

mitata” (Metsdmuuronen 2011,75).
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Tutkittavia hypoteeseja rakennettaessa havaittiin, etta asiakasrekisterissa ei ollut
saatavissa olevaa dataa asiakkuuden kustannuksista, joka sinalladn heikensi tut-
kimuksen validiteettia. Puutteeseen reagoitiin kuitenkin luomalla vaihtoehtoinen
malli, missa asiakkaat jaettiin mediaanin avulla vdhemman tuottaviin asiakkaisiin
(vuotuinen ostovolyymi alle 755,55 euroa vuodessa) sekd enemman tuottaviin asi-
akkaisiin (vuotuinen ostovolyymi yli 755,55 euroa vuodessa). Tama jaottelu ei si-
nallaan mitannut absoluuttista kannattavuutta, mutta mittarin avulla pystyttiin tar-
kastelemaan tutkimushypoteeseja ja tutkimuksen alaongelmia yrityksen kannalta
olennaisella tavalla. Jotta tutkimus olisi ollut taysin validi, opinnaytetyon tekijoilla
olisi pitanyt olla saatavilla dataa asiakkuuden kustannuksista.

SPSS-ohjelman avulla tarkasteltiin seka kotimaisia ettd ulkomaalaisia asiakkuuk-
sia numeeristen ja kuvailevien tietojen avulla. Tietojen pohjalta toteutettiin ristiin-
taulukoinnit erikseen kotimaisille ja ulkomaalaisille asiakkaille. Tutkimuksessa
hyddynnettin myos T-keskiarvotestida ja regressioanalyysid varsinaisen datan
saamiseksi. Kuvailevat tiedot vastasivat melko pintapuolisesti itse paaongelmaan,
mutta laadittujen ristiintaulukointien ja regressioanalyysin avulla pystyttiin selitta-

maan yksityiskohtaisesti, minkalaisia asiakkaita yrityksell& oli.

Tutkimuksen ensimmaisen alaongelman tarkoituksena oli selvittdd, miten kotimai-
set ja ulkomaalaiset asiakkuudet eroavat toisistaan. Koska tutkimuksessa tutkittiin
kotimaisia ja ulkomaalaisia asiakkuuksia erikseen, pystyttiin luomaan hyvin selkea

kokonaiskuva ja vastaamaan tutkimusongelman asetelmaan.

Tutkimuksen toisena alaongelmana oli selvittaa, minkalainen on kannattava asia-
kas yrityksen nakodkulmasta. Varsinaista asiakaskannattavuutta ei tutkimuksessa
pystytty mittaamaan, silla aineisto asetti rajoitteita kannattavuuden tutkimiseksi.
Tutkimuksessa laadittiin kuitenkin asiakasprofiili yritykselle tarkeiden kriteereiden
valossa, joiden mukaan kannattava asiakas toi positiivista kassavirtaa, maksoi
laskun ajoissa, reklamoi keskimaaréaistd vahemman ja oli potentiaaliltaan vired.
Sisallon validiteettia (Content validity) ajatellessa tulee huomioida, onko tutkimuk-
sessa kaytetyt kasitteet riittdvan kattavia esittdmaan tutkittavaa ilmiota (Metsa-
muuronen 2011, 60). Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat eivat olisi pystyneet vas-
taamaan taysin luotettavasti kysymykseen, mikali kyseessa olisi ollut kannattavan

asiakkuuden maaritteleminen absoluuttisella tasolla. Koska alaongelmassa oli
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paaosin kyse yritykselle kannattavan asiakkaan maéaarittelemisestd, kriteereiden

avulla pystyttiin vastaamaan melko luotettavasti esitettyyn kysymykseen.

Tutkimuksen kolmantena alaongelmana oli selvittdéa, miten kannattavuus jakaan-
tuu kaikkien asiakkaiden kesken. Tahan kysymykseen ei pystytty vastaamaan tay-
sin luotettavalla tavalla, koska tarvittavaa dataa ei ollut saatavilla. Tutkimuksessa
mitattiin kuitenkin kannattavuuden jakaantumista asiakkaan ostovolyymin suuruu-
della ja suhteellisella kannattavuudella, jotka havainnollistivat suuntaa antavasti

tutkimusongelman asetelman.

Tutkimuksen kriteerivalidiutta testattiin vertaamalla saatuja tutkimustuloksia muihin
tutkimustuloksiin. Kriteerivalidiutta ajatellen tutkimuksessa oli tarkasteltavana kaksi

tutkimushypoteesia. Tarkasteltavana olleet tutkimushypoteesit olivat:

e Suuri osa yrityksen asiakkaista on kannattamattomia (Storbacka ym. 2000,
43).

e Asiakkaan uskollisuudella ja kannattavuudella ei ole merkittavaa yhteytta
(Reinartz & Kumar 2002; Helgesen 2006).

Tutkimuksessa testattiin ensimmaisen hypoteesin paikkaansa pitavyytta kappa-
leessa 4.6.3 laaditun pyramidimallin avulla. Taman lisaksi hypoteesia testattiin la-
jittelemalla asiakkuudet toimeksiantajayrityksen laatimaan volyymiluokittelun mu-
kaisesti. Hypoteesin testaus suoritettiin yritykselle tarkeiden kriteereiden valossa ja
pystyttiin todistamaan melko luotettavasti se seikka, ettd suuri osa yrityksen asiak-
kaista on kannattamattomia. Taméan liséksi ongelmaa koskevat havainnot pystyttiin
tukevasti verifioimaan kirjallisuudessa esitettyihin vaittamiin, jossa pienella volyy-

milla operoiva asiakas on usein myds kannattamaton.

Toista tutkimushypoteesia ei pystytty mittaamaan taysin luotettavasti, koska tarvit-
tavaa dataa ei ollut saatavilla kannattavuuden mittaamiseksi. Asiakkaan uskolli-
suutta havainnollistettiin ristiintaulukoinnin avulla, missa vertailtin vihemman liike-
vaihtoa tuovia asiakkaita (ostovolyymi alle 755,55 euroa vuodessa) enemman lii-

kevaihtoa tuoviin asiakkaisiin (ostovolyymi yli 755,55 euroa vuodessa), jotka myds
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maksoivat ajoissa. Kuviosta 21 nahdaan, ettd asiakkaan uskollisuudella ja tuotta-
vuudella ei ole merkittavaa yhteyttd, joten hypoteesille saatiin luotua vahvistus.

Tutkimuksessa pystyttiin vastaamaan validilla tavalla siihen, minkalaisia asiak-
kuuksia yrityksella todellisuudessa on. Valmistautumalla ja miettimalla tehtavia
analyyseja pystyttiin varsinaiseen tutkimuskysymykseen vastaamaan hyvin tarkas-
ti. Tutkimuksen alaongelmiin ja tutkimushypoteeseihin ei pystytty vastaamaan tay-
sin validilla tavalla, mutta taman tiedostettua laadittiin korvaavat menetelmat, jotka

vahvistivat ongelmien asetelmaa.

5.4.2 Reliabiliteetin tarkastelu

Tutkimuksessa ei saa olla virheitd, jotka ilmenisivat tutkimusta toistettaessa. Pa-
himmillaan virhe on sellainen, jonka olemassaolosta emme tieda. Tallin tutkimuk-
sen validiteetti heikentyy ja tutkimuksessa saavutetut tulokset menettavat merki-
tystdan (Muijs 2004, 73).

Tulos = todellinen tulos + jarjestelmallinen virhe + satunnainen virhe (Muijs 2004,
72).

Tutkimusta tehdessa ei SPSS:lla analysoidussa datassa havaittu virheitd. Ennen
taulukoiden laatimista Microsoft Excel -ohjelmalla SPSS:ssa tarkastettiin, ettd ana-
lyyseissa on mitattu juuri sitd mité on ollut tarkoitus mitata eikd ohjelmaan ole jaa-
nyt paalle suodattimia, jotka vaarentaisivat tuloksia. Kun taulukot oli laadittu Excel
-ohjelmalla, tarkistettiin taulukoissa olevat luvut viel&a uudelleen satunnaisten vir-

heiden poistamiseksi.

Asiakasrekisterin tarkastelussa havaittiin, ettd kahdelta asiakkaalta puuttui kaytet-
tavissa oleva data, jolloin jokaisessa kuviossa olevat havainnot olivat korjattuna
oikeilla asiakasmaarilla. Puuttuva tietomaara oli kuitenkin hyvin pieni, joka ei vai-
kuttanut sinalldadn tutkimuksen reliabiliteettiin. Varsinaista suurta jarjestelmallista
virhettd ei huomattu, joka olisi vaikuttanut negatiivisesti tutkimuksen reliabiliteettiin
tai validiteettiin. Tutkimusta tehdessa puutteet havaittiin ja tiedostettiin erittain tar-

kasti, jolloin naihin ongelmakohtiin osattiin reagoida oikealla tavalla. Reagoinnin
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avulla pyrittiin varmistamaan, etta reliabiliteetti pysyi mahdollisimman korkealla
tasolla.



109

LAHTEET

Alajoutsijarvi, K. & Moller, K. & Tahtinen, J. 2000. Beautiful exit: how to leave your
business partner. European Journal of Marketing, Vol. 34. No. 11/12. pp. 1270—
1289

Ala-Mutka, J. & Talvela, E. 2004. Tee asiakassuhteista tuottavia: Asiakaslahtdinen
liketoiminnan ohjaus. Helsinki: Talentum.

Anttila, P. 1996. Tutkimisen taito ja tiedonhankinta. Helsinki: Akatiimi Oy.

Anderson, J. C. & Narus, J. A. 1990. A Model of Distributor Firm and Manufacturer
Firm Working Partnership. Journal of Marketing Vol. 54 (January 1990), pp.
42-58.

Bergstom, S. & Leppanen, A. 2009. Yrityksen asiakasmarkkinointi. Helsinki: Edita
Publishing Oy.

Boutellier, R. & Gassamn, O. & Reader, S. & Zeschky, M. 2013. How do qualita-
tive and quantitative research differ? [Verkkojulkaisu]. Zurich. [Viitattu
16.2.2014] Saatavana:
http://www.tim.ethz.ch/education/courses/courses fs_2013/DocSem_Fall13/10

summary

Cooper, R. & Kaplan, R. S. 1991. Profit Priorities from Activity-Based Costing.
Harvard Business Review May-June (1991) pp. 130-135.

Doyle, S. 2002. Software Review: Communication Optimisation — The New Mantra
of Database Marketing. Fad or Fact? Journal of Database Marketing. Vol. 9, 2,
pp. 185-191.

Dwyer, R. F. & Schurr, P. H. & Oh, S. 1987. Developing Buyer-Seller Relation-
ships. Journal of Marketing Vol 51. (April 1987), pp. 11-27.

Gummesson, E. 2004. Suhdemarkkinointi 4P:sta 30R:aan. Helsinki: Talentum.

Halinen, A. 1996. Relationship Marketing Professional Services: A Study of Agen-
cy-Client Dynamics in the Advertising Sector. Routledge. [Verkkokirja] Saata-
vana Ebrary e -kirjakokoelmasta. Vaatii kayttéoikeuden.

Helgesen @. 2006. Are Loyal Customers Profitable? Customer Satisfaction, Cus-
tomer (Action) Loyalty and Customer Profitability at the Individual Level. Jour-
nal of Marketing Management. Apr 2006. Vol. 22 3/ 4 pp. 245-266.

Hellman, K. & Varila, S. 2009. Arvokas asiakas. Helsinki: Talentum.


http://www.tim.ethz.ch/education/courses/courses_fs_2013/DocSem_Fall13/10_summary
http://www.tim.ethz.ch/education/courses/courses_fs_2013/DocSem_Fall13/10_summary

110

Korkeamaéki, A. & Lindstrom, P. & Ryhanen, T. & Saukkonen, M. & Selinheimo, R.
2002. Asiakasmarkkinointi. Porvoo: WSOY.

Kotler, P. & Keller, L. K. & Brady, M. & Goodman, M. & Hansen, T. 2012. Market-
ing Management 2e. England: Pearson Education Limited.

Kumar, V. & Petersen, J. A. 2012. Statistical Methods in Customer Relationship
Management. Wiley. [Verkkokirja]. [Viitattu 25.2.2014] Saatavana Ebrary kirja-
kokoelmasta. Vaatii kayttdoikeuden.

Lehtinen, J. Asiakkuuksien aktiivinen johtaminen. 2004. Helsinki: Edita Prima Oy.

Mcmanus, L. & Guilding, C. The Incidence, Perceived Merit and Antecedents of
Customer Accounting: An Exploratory Note. [Verkkojulkaisu]. [Viitattu
13.1.2014]. Saatavana:
http://www98.griffith.edu.au/dspace/bitstream/handle/10072/7134/19651 1.pdf
?sequence=1

Metsamuuronen, J. 2011. Tutkimuksen tekemisen perusteet inmistieteissa. E-kirja.
Helsinki: Methelp Oy. [Verkkokirja] [Viitattu 10.2.2014] Saatavana booky.fi pi-
kakirjakaupasta. Vaatii kayttboikeuden.

Morgan, M. R. & Hunt, D. S. 1994. The Commitment-Trust Theory of Relationship
Marketing. Journal of Marketing, July 1994. Vol. 58, pp. 20-38.

Muijs, D. 2004. Doing Quantitative Research in Education with SPSS. Verkkokirja.
Lontoo: Sage Publications Ltd. [Verkkokirja]. [Viitattu 15.1.2014]. Saatavana
Ebrary e -kirjakokoelmasta. Vaatii kayttdoikeuden.

Mantyneva, M. 2001. Asiakkuudenhallinta. Vantaa: WSOY.

Peppers, D. & Rogers, M. 2004. Managing Customer Relationships: A Strategic
Framework. Canada: John Wiley & Sons, Inc.

Persson, A. 2013. Profitable Customer Management: Reducing Costs by Influenc-
ing Customer Behavior. European Journal of Marketing, Vol. 47, No. 5/6 pp.
857-876.

Puusa, A. & Reijonen, H. & Juuti, P. & Laukkanen, T. 2012. Akatemiasta markki-
napaikalle: Johtaminen ja markkinointi aikansa kuvina. Talentum Oyj. [Verkko-
kirja]. [Viitattu 14.2.2014]. Saatavana Ellibs e -kirjastosta. Vaatii kayttdoikeu-
den.

Reichheld, F. 1993. Loyalty-based Management. Harvard Business Review,
March-April, pp. 64-73.


http://www98.griffith.edu.au/dspace/bitstream/handle/10072/7134/19651_1.pdf?sequence=1
http://www98.griffith.edu.au/dspace/bitstream/handle/10072/7134/19651_1.pdf?sequence=1

111

Reinartz, W. J. & Kumar, V. 2000. On the Profitability of Long-Life Customers in a
Noncontractual Setting: An Empirical Investigation and Implications for Market-
ing. Journal of Marketing (Oct 2000), Vol. 64, Issue 4, pp. 17-35.

Reinartz, W & Kumar, V. 2002. The Mismanagement of Customer Loyalty. Har-
vard Business Review, Vol.80 Issue 7, pp. 86—-94.

Reinartz, W. & Krafft, M. & Hoyer. D. W. 2004. The Customer Relationship Man-
agement Process: Its Measurement and Impact on Performance. Journal of
Marketing Research. Vol. XLI, pp. 293-305.

Regressioanalyysi. 2008 [Verkkosivu]. [Viitattu 15.4.2014]. Saatavana:
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/regressio/analyysi.html

Rope, T. & Pollanen, J. 1998. Asiakastyytyvaisyysjohtaminen. Juva: WSOY.
Rope, T. 2005. Suuri markkinointikirja. Helsinki: Talentum.

Saarijarvi, H. & Karjaluoto, H. & Kuusela, H. 2013. Customer Relationship Man-
agement: The Evolving Role of Customer Data. Marketing Intelligence & Plan-
ning. Vol. 31, No.6, 2013 pp. 584-600.

Schurr, H. P. & Ozanne, L. J. 1985. Influences on Exchange Processes: Buyers’
Preconceptions of a Seller’s Trustworthiness and Bargaining Toughness. The
Journal of Consumer Research, Vol. 11, No. 4. pp. 939-953.

Sheth, N. J. & Mittal, B. 2004. Customer Behavior: A Managerial Perspective, 2e.
OH: South-Western.

Storbacka, K. & Lehtinen, J. 1999. Asiakkuuden ehdoilla vai asiakkaiden armoilla.
Porvoo: WSOY.

Storbacka, K. & Sivula, P. & Kaario, K. 2000. Arvoa strategisista asiakkuuksista.
Jyvaskyla: Gummerus kirjapaino Oy.

Storbacka, K. & Blomqvist, R. & Dahl, J. & Haeger, T. 1999. Asiakkuuden arvon
l&hteilla. Juva: WSOY.

Storbacka, K. & Strandvik, T. & Grénroos, C. 1994. Managing Customer Relation-
ships for Profit: The Dynamics of Relationship Quality. International Journal of
Service Industry Management, Vol. 5, pp. 21-38.

Swift, S. R. 2001. Accelerating Customer Relationships: Using CRM and Relation-
ship Technologies. New Jersey: Prentice—Hall Inc.


http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/regressio/analyysi.html

112

Van Raaij, M. E. & Maarten, A. J. & Van Triest, S. 2003. The Implementation of
Customer Profitability Analysis: A case study. Industrial Marketing Management
32, pp. 573-583.

Vilkka, H. 2007. Tutki ja mittaa: Maarallisen tutkimuksen perusteet. Helsinki:
Tammi.

Wilson, D.T. 1995. An Integrated Model of Buyer-Seller Relationships. [Verkkojul-
kaisu]. Pennsylvania. [Viitattu 26.4.2014]. Saatavana:
http://isbm.smeal.psu.edu/isbom _smeal psu_edu/library/working-paper-
articles/1995-working-papers/10-1995-an-integrated-model.pdf

Winer, S. R. 2001. A Framework for Customer Relationship Management. Califor-
nia Management Review. Vol. 43, No.4 pp. 89-103.

Zablah, A. R & Bellenger, D.N & Johnston, J.W. 2004. An Evaluation of Divergent
Perspectives on Customer Relationship Management: Towards a Common
Understanding of an Emerging Phenomenon. Industrial Marketing Management
33 (2004), pp. 475-489.


http://isbm.smeal.psu.edu/isbm_smeal_psu_edu/library/working-paper-articles/1995-working-papers/10-1995-an-integrated-model.pdf
http://isbm.smeal.psu.edu/isbm_smeal_psu_edu/library/working-paper-articles/1995-working-papers/10-1995-an-integrated-model.pdf

113

LITTEET



1(1)



