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1 JOHDANTO

Taman paivan yrityksissa ymmarretaan yha laajenasigkkuuksien merkitys liiketoi-
minnassa ja sen kehittdmisessa. Yrityksen liikewaioostuu paadsaantoisesti asiakkai-
den ostamista tuotteista ja palveluista sekad niidemista tuotoista yritykselle, minka
takia asiakassuhteisiin ja niiden kehittamiseeegplanostaa menestyvassa yrityksessa.
Yrityksen kokonaiskannattavuuteen vaikuttavat ntgikasti yksittaisten asiakkuuk-
sien kannattavuudet, minka takia yrityksessa ttile#gostaa asiakaskannattavuuteen
vaikuttavat tekijat ja pyrkia vaikuttamaan asiakédsiden kannattavuuksiin niitd pa-
rantavasti. Taman opinnaytetyon keskeisimmat leiitbvatkin asiakkuudet ja niiden

johtaminen seka asiakaskannattavuus.

Tama opinnaytetyt toteutetaan tydelamalahtdisesatnaksiantajayrityksen liiketoi-
minnan kehittdmiseksi. Toimeksiantajayritys on kdigvaraa valmistava, maahan-
tuova ja myyva yritys, jonka asiakaskunta koostdégsiassa suomalaisista vahittais-
myynti& harjoittavista kaupan alan toimijoista. eksiantajayritys ei ole tdhan men-
nessa tehnyt systemaattista asiakaskohtaista kammaslaskentaa kuin karkealla ta-
solla, mink& takia aiheen tutkiminen ja kehittanniro® koettu tarpeelliseksi ja hyodyl-
liseksi. Asiakaskohtaista kannattavuuslaskentaataan yrityksessa yrityksen myyn-

nin ja johdon toimintojen tueksi.

Konkreettinen tarve asiakkaan kannattavuuden amvilké toimeksiantajayrityksessa
ovat asiakassopimusneuvottelut ja niihin liitty\giakaskohtainen hinnoittelu. Yritys
tarvitsee apuvalineitd ja tytkaluja kannattavuudenoinnin tueksi, mihin talla opin-
naytetyolla halutaan 16ytad vastauksia ja kehits@miotuksia. Talla opinnaytetyolla
pyritdan kehittamaan toimeksiantajayrityksen askiianattavuusseurantaa yrityksen
tarpeiden mukaisesti, mik& on toiminut lahtokohte#maan opinnaytetyon toteuttami-
selle. Opinnaytetyon toimeksiantaja haluaa pysy&ettiomana, minka takia toimeksi-
antajayrityksesta kaytetaan nimed Yritys X eikdaitykskohtaista tietoa yrityksesta tai

sen asiakkuuksista tuoda missdan vaiheessa esille.

Opinnaytetyon toisessa luvussa kerrotaan opinngietehittamistehtava, tavoitteet ja
rajaus seka kaydaan lapi opinnaytetyon tutkimusmeémét, aineistonkeruumenetel-
mat ja kuvataan opinnaytetyOprosessi. Kolmannesasgsa kasitelladn asiakkuuksien
johtamiseen liittyvaa teoriaa ja neljas luku keskitteoriaan asiakaskannattavuudesta.
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Viidennessa luvussa esitellaan lyhyesti opinnagietioimeksiantaja, jonka jalkeen
siirrytddn tutkimuksen toteutuksen kuvaukseen lastan esittamiseen luvussa kuusi.
Seitseméannessa luvussa esitetdan opinnaytety@ppittkset ja arvioidaan tutkimuk-
sen luotettavuutta. Opinnaytetydn viimeisessa Isaymhditaan tutkimuksen onnistu-
mista ja tuodaan esille kehittdmisehdotuksia tosrakajayrityksen asiakaskannatta-

vuusseurantaan.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

jaus. Taman jalkeen kaydaan lapi opinnaytetyohdmuvdutkimusmenetelmat ja ai-

neistonkeruumenetelmat. Lopuksi kerrotaan opinmgypeosessin etenemisesta.

2.1 Opinnaytetyon kehittAmistehtava, tavoitteet ja rajaus

Opinnaytetyon kehittamistehtavana on asiakaskamnaisseurannan kehittdminen toi-
meksiantajayrityksessa. Opinnaytetyon tavoitteensedvittad asiakkuuksien hoidon ja
asiakaskannattavuusseurannan nykytila seké& asmkasitavuusseurannan kehitta-
mistarpeet toimeksiantajayrityksessa. Lisaksi t@ena on selvittaa toimeksiantajayri-
tyksen maarittelemien asiakkaiden kannattavuudentikatetasolla seka rakentaa yri-

tyksen kayttoon erillinen tyokalu asiakaskannattelen arviointiin ja seurantaan.

Tama opinnaytety6 keskittyy Yritys X:n jalleenmysggiakkaisiin. Puhuttaessa Yritys
X:n asiakkuuksista ja asiakassuhteista, ne kaaittgityksen jalleenmyyjaasiakkaisiin
perustuvat asiakkuudet ja asiakassuhteet. Yrityksaut asiakkaat ja asiakkuudet jaa-

vat tAman tutkimuksen ulkopuolelle.

Opinnaytetyolla pyritaan kehittdmaan toimeksiantajgksen asiakaskannattavuus-

seurantaa konkreettisesti asiakaskannattavuuslasikga asiakaskannattavuusseuran

nan tyokalun muodossa. Toimeksiantajayrityksesdétden lisata asiakaskohtaista
kannattavuustietoa, minka takia valittujen asiattkai kannattavuudet halutaan selvit-
tda tAman opinnaytetyon puitteissa. Yrityksess&aotellaan saannollisesti asiakaskoh-
taiset sopimukset ja yhteistyon ehdot yhdessa kasak kanssa. Konkreettisena tar-

peena on niiden kautta tullut esille erillisen kagkannattavuustydkalun rakentaminen
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yrityksen kayttoon, joka tukisi yrityksen asiakkamkannattavuuksien arviointia. Tyo-
kalun avulla yrityksen olisi mahdollista selvittagiakaskohtaisia kannattavuuksia ja
analysoida asiakaskohtaisten ehtojen vaikutustkaskatteisiinTyokalu tukisi mer-
kittavasti yrityksen johtoa ja myyntia sopimusnetieluissa ja asiakassuhteiden hallin-

nassa, ja lisaksi yritys saisi tyokalun avulladeéetisiakkuuksien kannattavuustasosta.

Opinnaytetyolla saatavat tulokset tulevat olemagddiillisia toimeksiantajalle asia-
kaskannattavuusseurannan kehittamisen nakokuln@gtanaytetyolla saadaan esille
tarkeaa tietoa toimeksiantajan maarittelemien &sialen kannattavuuksista, ja lisaksi
tyossa rakennettava tyokalu asiakaskannattavuudernrdiin tulee olemaan konkreet-
tisesti hyodyllinen toimeksiantajayrityksen liiketonnassa. Tulevaisuudessa kannat-
tavuuslaskentaa ja sen seurantaa voidaan viedampahjalta eteenpain tarkemmalle

tasolle yrityksen tarpeiden mukaisesti.

Asiakaskannattavuus on osa asiakkuuksien johtamijpannaytetyon teoreettisessa
viitekehyksessa kasitellaan ensimmaisena osa-auesakkuuksien johtamista ja toi-
sena asiakaskannattavuutta. Aikaisemmin julkaiséuistkimuksissa ja opinnaytetdisséa
on tasta aiheesta muun muassa selvitetty eri mihddisia asiakaskannattavuuden
selvittamiseksi (Lehti 2012), tutkittu asiakkuuksiehtamista case-yrityksessa (Nyka-
nen 2011) ja selvitetty case-yrityksen asiakkaikimmattavuuksia kayttden apuna toi-

mintolaskentaa (Karjalainen, 2011).

2.2 Tutkimusmenetelmét

Tama opinnaytetyt toteutetaan kvalitatiivisendaddullisena tutkimuksena, ja tutki-
musmenetelm&né on tapaustutkimus. Seuraavissawakda kasitellaan laadullista tut-

kimusta, tapaustutkimusta ja aineistonkeruumenéieiissa tutkimuksessa.

2.2.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartaméaan ilmiotalis@maan sen koostumusta, teki-
jOita ja niiden valisia suhteita. Laadullisess&imuksessa ei voida esittaa tarkkoja ky-
symyksia, koska ilmiota ei tunneta, vaan tutkijadipi saada ilmié haltuunsa tutkitta-

van kautta. (Kananen 2013, 26.) Laadullisen tutkisem ominaispiirre on, etta se ko-
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rostaa todellisuuden ja siita saatavan tiedon &tibjista luonnetta. Laadullinen tutki-
mus tarkastelee yksittaisia tapauksia ja tutkimsk&aen oleellista osallistuvien ihmis-
ten nakokulman korostaminen ja tutkijan vuorovailsuyksittaisen havainnon kanssa.
Keskeisena ovat tutkittavien kokemukset ja tutkiserk tehtavand on antaa teoreetti-
sesti mielekas tulkinta tutkittavasta ilmiosta. (Ba & Juuti 2011, 47-48.)

Laadullisessa tutkimuksessa on oleellista sovedtumetodien ja teorioiden oikea va-
linta, eri ndkdkulmien tunnistaminen ja analyystkijan omat pohdinnat osana tiedon
luomisen prosessia ja lahestymistapojen ja metodmmnaisuus (Flick 2006, 14). Laa-
dullisen tutkimuksen l&htokohtana on todellisem&la kuvaaminen, ja kohdetta pyri-
taan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisdstadullisessa tutkimuksessa on
pyrkimyksena l0ytaa tai paljastaa tosiasioita s@as, ettd todennettaisiin jo olemassa

olevia vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2007, 157.)

Hirsjarvi ym. (2007) maarittelevat seuraavat alsiatlullisen tutkimuksen tyypillisiksi
piirteiksi. Tutkimus on kokonaisvaltaista tiedomkantaa, ja aineisto kootaan luonnol-
lisissa, todellisissa tilanteissa seka tiedonkennatrumenttina suositaan ihmista. Tut-
kimuksen aineiston hankinnassa kaytetdan laadulistodeja, kuten teemahaastatte-
lua, osallistuvaa havainnointia, rynméhaastattgtugilaisten dokumenttien ja tekstien
diskursiivisia analyyseja. Laadullisen tutkimukseralyysissa lahtokohtana on aineis-
ton monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastedutytkimuksen kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti. Tutkimus toteutetaan jorggf ja suunnitelmia muutetaan
olosuhteiden mukaisesti, ja tapauksia kasitelldAatiaatuisina ja aineistoa tulkitaan

sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2007, 160.)

Laadullisen tutkimuksen aineistot ovat esimerkik&stia, sanoja, dokumentteja tai ku-
via, joista tehdaan sanallinen tulkinta johtopaaii&en (Kananen 2013, 27). Eskola ja
Suoranta (1998) maarittelevat laadullisen aineigtetkistetyimmillaén aineistoksi,
joka on ilmiasultaan tekstia, joka on syntynyt fjatkta riippuen tai riippumatta. Laa-
dullisessa tutkimuksessa tutkimuksen eri vaihaagistonkeruu, analyysi, tulkinta ja
raportointi kietoutuvat yhteen ja tulkinta jakautkioko tutkimusprosessiin eiké tutki-
musprosessia ole helppo pilkkoa toisiaan seuragaitmeisiin. Laadullisessa tutkimuk-
sessa keskitytddn usein melko pieneen maaraarksapajoita pyritddn analysoimaan

mahdollisimman perusteellisesti. (Eskola & Suordré88, 15-18.)
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Laadullisen aineiston analyysi jaetaan usein tutkisessa kaytetyn paattelyn logiikan
mukaan induktiiviseen ja deduktiiviseen analyysiiduktiivisessa analyysissa paatte-
lyn logiikkana on yksittaisesta yleiseen ja deduldessa yleisesta yksittaiseen. Kolmas
paattelyn logiikka on abduktiivinen paattely, jonkakaan teorianmuodostus on mah-
dollista, kun havaintojen tekoon liittyy jokin jasdjatus tai johtolanka. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 95.)

Toinen jaottelu on jako aineistolahtbiseen, tedrjaavaan ja teorialahtdiseen analyy-
siin, jossa korostetaan teorian merkitysta. Airmdgttoinen analyysi perustuu siihen,
ettd tutkimusaineistosta muodostetaan teoreetiokanaisuus, jossa analyysiyksikot
valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen fgdednasettelun mukaisesti eivatka ne
ole etukateen sovittuja tai harkittuja. Koska amgsiytoteutetaan aineistolahtdisesti
kayttaen induktiivista paattelya, aikaisemmilla &diawoilla, tiedoilla tai teorioilla ei pi-
taisi olla mitdan tekemista analyysin tai sen tidogkanssa. Teoriaohjaavassa analyy-
sissakin analyysiyksikot valitaan aineistosta, atétoria voi toimia apuna analyysin
etenemisessa. Analyysissa nakyy aikaisemman tiedidmtus, mutta sen merkitys ei
ole teoriaa testaava vaan uusia ajatusuria aud@a@iaohjaavassa analyysissa kayte-
taan usein abduktiivista paattelya, jossa vaihtdlaineistolahtdisyys ja valmiit mallit.
Teorialahtdinen analyysi perustuu johonkin tiettygoriaan, malliin tai auktoriteetin
esittdmaan ajatteluun. Aineiston analyysia ohjdaisaaikaisemman tiedon perusteella
luotu kehys, joka kuvaillaan tutkimuksessa ja momurassa tutkimuksessa kiinnostavat
kasitteet maaritellaan sen mukaan. TeorialahtGamatyysi kayttaa deduktiivista paat-
telyd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-98.)

Laadullisen aineiston analyysi on analyysia ja egsia. Analyysissa aineistoa eritel-
l&&n ja luokitetaan, kun taas synteesin tavoitteegnaioda kokonaiskuva ja esittaa tut-
kittava ilmi6 uudessa perspektiivissa. (HirsjarvHérme 2000, 143.) Laadulliselle tut-
kimukselle on tyypillista aineiston kerddminen ss@avaiheessa ja monesti rinnakkai-
sesti eri menetelmin, jolloin myds analyysia tehrdiéko tutkimusprosessin aikana.
Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa yhdistyvilgysi ja synteesi, eli keratty ai-
neisto pilkotaan osiin, minka jalkeen tutkija tekaeeiston pohjalta synteeseja ja ko-
koaa sen uudelleen. Uudelleen kootusta aineistelstiian johtopaatoksia, jotka esite-
tadan tutkimusraportissa tutkimuksen lopputulemjodla on tieteellinen pohja. Sisal-

I6nanalyysi soveltuu kaytettavaksi monenlaiseeduiseen tutkimukseen, ja sen ta-
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voitteena on auttaa jarjestamaan aineisto alukgsagen ja selkeddn muotoon kadotta-
matta sen sisélla olevaa informaatiota. Aineistelikiptaminen ja tiivistaminen on valt-
tamatonta, koska sellaisenaan aineisto olisi hegenal utkijan tehtdva on luoda haja-
naisesta aineistosta mielekéasta, selkedd ja ykténaiformaatiota sisaltava koko-
naisuus, jonka avulla on mahdollista tehda johttijiéia tutkittavasta ilmiosta. (Puusa
2011b, 114-115, 117.)

Aineiston analyysi aloitetaan kaymalla aineistqii ldseaan kertaan, silla analyysin
laatu riippuu siita, miten hyvin tutkija tuntee aistonsa (Puusa 2011b, 120). Ennen
varsinaista aineiston analyysia taytyy aineisteddt tarkistaa ja tdydentaa seka jarjes-
tad aineisto. Aineiston tarkistaminen tarkoittadneellisyyksien ja puuttuvien tietojen
etsimista aineistosta. Aineiston tietoja on mabhsialltdydentaa esimerkiksi haastatte-
luilla tai kyselyilla, minka jalkeen aineisto jasfetaan tiedon tallennusta ja analyyseja

varten tutkimusstrategia huomioon ottaen. (Hirgj§im. 2007, 216-217.)

Dey (1993) on jakanut laadullisen aineiston anatyy®Imeen vaiheeseen: aineiston
kuvailuun, aineiston luokitteluun ja aineiston ytdiyyn. Aineiston kuvailussa pyri-
tdan kartoittamaan henkildiden, tapahtumien taitéidien ominaisuuksia tai piirteita.
Aineiston luokittelu on valttamatonta ja se luo jaoh jonka varassa aineistoa voidaan
myo6hemmin tulkita sek& yksinkertaistaa ja tiivistAéokittelu mahdollistaa aineiston
eri osien vertailemisen toisiinsa tai tapaustemityglyn. Aineiston yhdistelyssa yrite-
taan loytaa luokkien esiintymisen valille joitalddanndnmukaisuuksia tai samankal-
taisuuksia, ja usein samalla l0ydetaan saannonstakeaintelua ja muista poikkeavia
tapauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 145-149.) Lutdu nahdaan yksinkertaisimpana
aineiston jarjestamisen muotona, jossa aineistostaritellaan luokkia ja lasketaan,
monta kertaa jokainen luokka esiintyy aineistogggmoittelussa painottuu, mita kus-
takin teemasta on sanottu, ja tyypittelyssa aioerghmitetaan tietyiksi tyypeiksi.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 93.)

Tama tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksgsaa pyritdan kayttdmaan monia
laadullisia aineistonkeruumenetelmia tavoitteersvgtiaa tutkimuskohteen kokonais-
valtainen ymmarrys ja kehittdminen. Valittujen astenkeruumenetelmien avulla ta-
voitellaan eri nakdkulmia tutkittavaan aiheeseartuikimuskohteesta pyritdan tuotta-
maan yksityiskohtaista ja merkityksellista tiet@éneksiantajayrityksen liiketoimin-

taan.



2.2.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksessa on keskeista yhden tai useanapanksen rakenne. Tutkimus-
kysymykset liittyvét aina tapauksen ymmartamiseerajkaisemiseen, eli mista tapaus
kertoo ja mita sen tutkimisella voidaan oppia. Bédtituksena on tutkia tapausta suh-
teessa sen historialliseen, ekonomiseen, tekn@egjsosiaaliseen ja kulttuuriseen yh-
teyteen. (Eriksson & Kovalainen 2008, 115.) Tapatkgshuksen kohteena on taman-
hetkinen ilmi6, silla tapaustutkimusta ei voidadé@hmenneesta ilmidsta. Tutkimus to-
teutetaan luonnollisessa kontekstissaan kayttaemami@tolahteita, ja tutkimuskysy-

mysten tulisi olla muotoa miten, kuinka ja miks{afanen 2013, 54.)

Tapaustutkimukselle on luonteenomaista, etta yksesta tapauksesta tuotetaan yksi-
tyiskohtaista, intensiivista tietoa, ja aineistonkessa kaytetddn useita menetelmia ja
tavoitteena on tyypillisesti ilmididen kuvaileminefapaustutkimuksessa on olen-
naista, etta kasiteltdva aineisto muodostaa kokanden, siis tapauksen. (Saarela-Kin-
nunen & Eskola 2015, 181.) Tapaustutkimuksissartuik alkaa yleensa yhdesta tai
useammasta aiheesta, kysymyksesta tai ongelmetsta tyikevat empiirisen aineiston
keruuta. Tutkimuksen aikana voi ilmetd uusia kysksig, tai tutkijian oma mielen-
kiinto voi muuttua. Tapaustutkimuksen on hyoddydistla joustava itse tapauksen, ai-
neistonkeruun ja aineiston analyysin seka tutkingsginysten suhteen tutkimuksen ai-
kana. (Eriksson & Kovalainen 2008, 127.)

Yin (2012) tuo esille kolme eri tilannetta, joigapaustutkimuksen kaytt6 tutkimusme-
netelméana on aiheellista. Mikéli tutkimuksen tutkskysymykset ovat luonteeltaan
kuvailevia tai selittavia, on tapaustutkimuksentk@psuvaa. Toiseksi, tapaustutkimus
soveltuu tutkimuksiin, joissa tutkitaan jotakin ititd ja tutkimuksen aineistonkeruu
suoritetaan ilmion luonnollisessa ymparistossankasineksi, tapaustutkimusta kéayte-
tdan yleisesti arviointitutkimuksiss@rin 2012, 4-5.) Tapaustutkimus tarjoaa koko-
naisvaltaisen ja syvallisen tutkimuksen, jossa gpdetaan monia tietolahteita pyrki-
myksené syvallinen perehtyminen tutkittavaan ilmié hyvan kuvauksen antaminen
siitd. Tapaustutkimuksessa saatuja tuloksia eiavgldistad, koska ne patevat ainoas-

taan tutkitun tapauksen osalta. (Kananen 2013, 28.)

Hyva tapaustutkimus on jollakin tavalla merkittgadtutkittavat asiat tulisi olla joko
teoreettisesti tai kaytdnntssa mielenkiintoisiagéaan kuuluvia. Tapaustutkimuksen
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taytyy muodostaa kokonaisuus, jossa on panostgiuksen maarittdmiseen ja kaikki
tutkimukseen kuuluva aineisto on tutkittu. Tapatistaouksen taytyy péattya vakuutta-
van tuloksen saavuttamiseen. Hyvassa tapaustutkiessk aineistoa kasitelladn use-
asta nakokulmasta ja aineistoa taytyy olla riitsivdastaamaan tutkimuskysymyksiin.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 133.)

Tapaustutkimuksen suunnittelu koostuu kolmestaaesta. Ensimmaisena taytyy maa-
ritella tutkittava tapaus. Tapaus on ensisijalfatastutkimuksen analyysissa, mutta ta-
paustutkimus voi siséltaa myos sisakkaisia pienangpauksia, jotka ovat myos tutki-
muksen kohteina. Toisessa vaiheessa tutkijan tjpagaytas, keskittyyko tutkimus vain
yhteen tapaukseen vai koostuuko se useammast&ksastal Lisdksi taytyy valita, tut-
kitaanko tapausta tai tapauksia kokonaisvaltaisestsisallytetaanko tutkittavaan ta-
paukseen pienempia sulautettuja tapauksia. Kolradee tapaustutkimuksen suunnit-
telussa vaatii paatoksen, tullaanko teoriaa kaytmolennaisten metodologisten p&a-
tosten tukena, kuten tutkimuskysymysten maaritgélydapausten valinnassa, tutki-

muksen rakenteen maarittelyssa tai kerattavansaorevalinnassa. (Yin 2012, 6-9.)

Tapaustutkimuksen aineistonkeruumenetelmét eiyattwayhteen, vaan hyvassa ta-
paustutkimuksessa hyodynnetddn useita eri |Aha@igiston suhteen, kuten havain-
nointia, haastatteluja, arkistoja, dokumenttejalistuvaa havainnointia ja fyysisia
tuotoksia. Tutkimusaineisto voi koostua seka lalgshkdta ettd maarallisesta aineistosta.
(Yin 2012, 10-11.) Tapaustutkimukselle on tyypidisnonipuolisuus ja joustavuus,
joka on parhaimmillaan teorian ja empirian vuoraguh. Tapaustutkimus hyodyntaa
useita tiedonkeruumenetelmid, mutta tapaustutkielik®i ole olemassa erityista ta-
paustutkimuksen analyysimenetelmad, koska analgystelmat maaraytyvat tutki-
muksen eri aineistojen mukaan. (Saarela-Kinnundtskola 2015, 189.) Tapaustutki-
muksen laadullisen aineiston kasittelyssa aindigjotetaan ensin asiasisalldiksi, jonka
jalkeen asiasisallot yhdistetaan uudelleen tutkijikemykseksi ja hyvaksi kuvaukseksi
iimiosta. Aineiston litteroinnin jalkeen se osit@taeli hajotetaan asiasisalloiksi, joita
voidaan nimittaa luokiksi. Luokat koodataan tai até#n, jonka jalkeen samaa tarkoit-
tavat asiat yhdistetdan saman kasitteen alle. Ngjmtettu aineisto yhdistetdan uudel-
leen ja tehdaan tulkinta. (Kananen 2013, 103-104.)

Tapaustutkimuksen aineiston luokittelu voidaan &etebriapohjaisesti, aineistolahtoi-
sesti tai naita yhdistellen. Teoriapohjaisessaittelkssa luokat ja kasitteet johdetaan
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iImidita selittavista teorioista tai malleista, ktaas aineistolahtdisessa luokittelussa ne
nousevat aineistosta. Analyysi voi perustua myddemiyhdistelmaan. Luokkien tulisi
olla toisensa pois sulkevia, ja aineiston yhdisteilyeessa luokittelun osat yhdistetdan
uusiksi kasitteiksi. Laadullisen aineiston tulkinnaitaisi tuottaa hyva kuvaus ilmiésta
tutkimusongelman kannalta, ja ensisijaisena taa@ith on [6ytaa aineiston avulla rat-
kaisu tutkimusongelmaan ja vastaukset ongelmasi@ejtuihin kysymyksiin. (Kana-
nen 2013, 104-107.)

Koska tdman tutkimuksen aiheena on tutkia yhta kghtysta asiakkuuksien johtami-
sen ja kannattavuuden ndkokulmasta, on ilmeisiéavahestymistavaksi tapaustutki-
mus. Tutkimuksen kohteena ovat siis yritys sekdastakassuhteet ja asiakaskannatta-
vuusseuranta, joista halutaan tuottaa yksityiskstagjuuri talle yritykselle hyodyllista
tietoa ja kehittdd taman yrityksen liiketoimintansavulla. Oleellista tassa tutkimuk-
sessa on myds monipuolinen aineistonkeruu, jollaitallaan kattavan kuvan muodos-

tamista kohdeilmiosta.

2.2.3 Aineistonkeruumenetelmét

Tutkimuksen tarkoitus, tutkimuksellinen l&ahestyrap ja tutkimuskysymykset maa-
rittdvat tutkimukselle tarkoituksenmukaisimpien eimgten aineistojen valintaa
(Eriksson & Kovalainen 2008, 77). Useimmiten tutkkeen aineisto kerataan itse, jol-
loin se sisaltaa valitonta tietoa tutkimuskohtegstaita nimitetaan primaariaineistoksi.
My0s sekundaariaineiston eli muiden keraaman ameisayttdo on mahdollista. (Hirs-
jarvi ym. 2007, 181.) Laadullisessa tutkimukseds@ésynmat aineistonkeruumenetel-
mat ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja edadokumentit, ja naité voidaan kayt-
taéd joko vaihtoehtoisesti, rinnan tai eri tavoirdigteltyna tutkittavan ongelman ja tut-
kimusresurssien mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71)

Yin (2012, 10) jakaa tapaustutkimuksissa kaytétt@anneistot suoraan havainnointiin,
osallistuvaan havainnointiin, haastatteluihin, stdateriaaliin, dokumentteihin ja
muihin tallenteisiin. Naita voidaan kayttaa yhdiste huomioon ottaen tutkimuksen
tavoitteet. (Yin 2012, 10.) Laadullisessa tutkimessa aineiston keradminen ja analy-
sointi tapahtuvat osittain yhta aikaa, ja niidefiligei ole valttamatta suurta eroa. En-
nen aineiston analysointia aineisto on saatavaisedn muotoon, ettd analysointi voi-

daan tehda. (Metsamuuronen 2008, 48.) Laadulligegiston analyysin tarkoitus on
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luoda aineistoon selkeytta ja tuottaa uutta ti¢ttidttavasta asiasta seka pyrkia tiivis-
tamaan aineisto kadottamatta sen sisaltamaa in&tiota (Eskola & Suoranta 1998,
138).

Taman opinnaytetyon aineistonkeruussa pyritaart&égtan useita menetelmia, ja sita
kautta tutkimaan mahdollisimman kattavasti valitygausta. Tutkimuksen aineisto ke-
rataan kayttaen fokusryhmakeskustelua ja teematisdst aineistonkeruumenetel-
mina. Fokusryhmakeskustelua kaytetaan aineistgiékaseksi yrityksen myynnilta, ja
teemahaastattelu kohdistuu yrityksen johtoon, niibi@&taan eri nakokulmia tutkitta-
vaan aiheeseen. Lisdksi tutkimuksen sekundaarstores ovat yrityksen raportit ja
muut asiakirjat, joita hyddynnetddn toimeksiantajadrittelemien asiakkaiden kan-

nattavuuslaskennassa.

Fokusryhmakeskustelu

Fokusryhma on puolistrukturoitu ryhmahaastattehi-ryhmakeskustelutilanne, jota
ohjailee haastattelija eli moderaattori (Parviai2®95, 53). Fokusryhmat eli ryhma-
keskustelut ovat noin 6-8 henkilon tilaisuuksiasga ihmiset vaihtavat kesken&én ko-
kemuksia, tuntemuksia ja mielipiteita tutkijan vatnassa. Keskustelu etenee keskus-
telurungon mukaisesti, ja tutkija tarkkailee teerkannalta tarkeita asioita ohjaten ryh-
maa taydentdmaan niita. Tutkijan tehtdvana on lwagi@aa ja rentouttava ilmapiiri, ja
keskustelun aikana han voi kayttaa apunaan ealaiavaintomateriaalia. Yhden ryh-
makeskustelun kesto on noin 1,5-2 tuntia. (So@l1, 10.)

Menetelman vahvuutena pidetdan monipuolisen laigdullaineiston kerdamista suh-
teellisen lyhyessa ajassa kayttéaen joustavaa liedistapaa. Heikkoutena voidaan pitaa
osallistujien lausuntojen mahdollista epaluotettdtai ryhmaétilanteen vaikutuksesta,
maarallisen aineiston puutetta, tilastollista epéypgytta ja tulosten laadun riippuvuutta
moderaattorin taidoista ja motivaatiosta. (Pangai2005, 53.) Fokusryhmat toimivat
erittain hyvin silloin, kun tutkittava asia on uygitavoitteena on selvittda kohderyhméan
reaktiot siihen, kun tehdaéan tuotteiden tai paleglkonseptitesteja tai kun etsitdan uu-
sia ideoita (Solatie 2001, 13). Goldmanin (1962)&wmat kriteerit fokusryhmien toi-

mivuudelle ovat edelleen toimivia. Naitéa ovat: @msideoiden tuottaminen ryhman ja-

senten valisen keskustelun ja interaktion kautt@hdollisuus ryhman kayttaytymisen
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havainnointiin uuteen ideaan reagoinnin kauttalaireantaminen asenteiden ja mieli-
piteiden voimakkuudesta, keskustelun synnyttaméntsamisuus ja suorapuheisuus
seka keskustelun provosointi, mika voi synnytté&neman tunteenomaisia mielipiteita.
(Solatie 2001, 15.)

Fokusryhman tarkoituksena on kuunnella ja kerét@nmaatiota, ja se on tapa, jolla
pyritdan paremmin ymmartamaan ihmisten tuntemutesiajatuksia jostakin asiasta,

tuotteesta tai palvelusta. Ryhman jasenilla onigieyhmakeskustelun aiheeseen liit-
tyvia ominaisuuksia. (Krueger & Casey 2000, 4.) ighmilla saadaan tietoa ryhma-
reaktioista, mutta sita kaytetddn myos myohemmtkmtuksen valmistelussa, muilla

menetelmilla saatavien tulosten taydentamisessdutkimusotteen laajentamisessa
(Parviainen 2005, 54).

Tutkimuksen tavoitteet maaraavat fokusryhmatutkisewk kohderyhmén. Kohde-
ryhma tulee rajata niin, etta vain tutkimuksen katenolennaiset henkil6t osallistuvat
keskusteluun. Osallistujien tulisi olla keskenaétéyasiantuntevia, jotta se ei vaikut-
taisi osallistujien avoimuuteen. Ryhman koon ma#wddmusongelma, silla syvallisia
mielipiteitd edellyttdvan aiheen keskusteluun&étipienikin maara osallistujia. Ryh-
man koon valintaan vaikuttavat: tutkimusongelmammhe, tutkimuksen aihe, ryhmien
yhteismaara, maantieteelliset ndkdkohdat, keskusigfjon pituus ja ryhmén osanotta-
jlen ominaisuudet. (Solatie 2001, 21-24.) Parviai&005, 57) mukaan yleisesti hy-
vana ryhmakokona on pidetty 6-8 osallistujaa, mpigaemmissa ryhmissa keskustelu

voi olla syvallisempaa ja intimimpaa.

Ryhmakeskustelun osallistujien méaara riippuu aiteegsosallistujista seka tutkimus-
paikasta. Ryhmékeskustelussa on keskeista ryhnmtajaneeli moderaattorin rooli ja
lasnéolo. Moderaattorin tehtavana on virittdd oteh ilmapiiri, ohjata keskustelua ta-
voitteiden mukaisesti ja rohkaista ja kannustadlissgia keskustelemaan keskenaan
aiheesta. Keskustelun alussa moderaattori kayttéiivisesti hallinnollista valtaa,
luo sdannot ja edellytykset keskustelulle. KesKusia osallistujien tehtava, mutta mo-
deraattori pyrkii ohjaamaan sita haluttuun suunte@rbaalisten ja non-verbaalisten
kaytantojen avulla. (Valtonen 2005, 223-235.) Rykesiustelu on monimuotoinen ja
monitasoinen sosiaalinen vuorovaikutustilanne,gasdlaiset valtasuhteet, jannitteet,
tunteet, kulttuuriset konventiot ja ryhméan luovuavst 1asné, mika voidaan nahda sen
rikkautena. (Valtonen 2011, 90.)
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Ryhmakeskustelu nauhoitetaan ja puretaan elididlean, ja litteroinnin tarkkuus riip-
puu siitd, millaista analyysimetodia on tarkoitus/#aa. Ryhmakeskusteluun voidaan
kayttaa monia laadullisia analyysimetodeja kutesklisteluanalyysia, diskurssianalyy-
sia, metafora-analyysia, narratiivista analyysiddama-analyysia tutkimuksen tavoit-
teiden ja tutkijan taitojen ja mieltymysten mukaiseAnalyysiprosessi alkaa tutustu-
malla aineistoon useiden lukukertojen kautta, ted&muistiinpanoja, vertailemalla
eri ryhmien valisia aineistoja ja suhteuttamall@e#toa aiempaan kirjallisuuteen néah-
den. (Valtonen 2011, 96-97.)

Bloor et al. (2001) on jakanut fokusryhmien analgstavat neljadn menetelméaan: lit-
terointiin perustuvaan, nauhoituksiin perustuvaamnistiinpanoihin perustuvaan ja
muistinvaraiseen analyysiin. Litterointiin perusiisga analyysissa aineisto puretaan aa-
nitteelta kirjalliseen muotoon, jota analysoidaBiauhoituksiin perustuva analyysi ei
tarkastele litteroitua aineistoa, vaan siina kullaae ja katsellaan &éani- tai videonau-
hoja tarkasti. Ammattilaismoderaattorit kayttavaem kahden viimeisen yhdistelmaa,
eli moderaattori kayttdaa muistiinpanojaan apunastaéssaan suullisesti tuloksia ra-

portoijalle muistinvaraisesti. (Parviainen 2005,)59

Jokainen haastattelu- tai ryhméakeskustelutilannaiouatlaatuinen, minka takia niiden
analysointiin on mahdotonta antaa yksiselitteiigeita. On kuitenkin tapoja, joiden
avulla kvalitatiivisesta tutkimuksesta saadaandialpaa ja jotka auttavat tutkijaa or-
ganisoimaan dataa, tekemé&an johtopaatoksia ja nsteodaan kasitteita ja teorioita tut-
kimusaineiston kuvaamiseksi. N&ita ovat Spiggle998) kuvaamat tieteelliset analy-
sointimenetelmat eli tietojen ja vastausten katisgorti, kasitteellistaminen, saman-
laisten ja erilaisten tekijéiden vertailu, dimenmstisointi, integrointi, iterointi seka re-
futaatio eli tulosten validiteetin varmistaminerrkynalla kumoamaan tulokset. Lisaksi
analysoinnissa tulisi kiinnittdd huomiota jarjestgkn, missa asioita tuodaan esille ja
miten paljon niihin kaytetaan aikaa seka siihenanditettiin sanomatta, keskittya reak-
tioiden voimakkuuteen, ottaa huomioon syyt, miksniset hyvaksyvat tai hylkaavat
jonkin asian, muistaa, ettd ei kannata uskoa kaikketa sanotaan seka keskittya laa-

jempiin kokonaisuuksiin yksittisten vastausteaasij. (Solatie 1997, 60-61.)



13

Teemahaastattelu

Haastattelu on joustava menetelmad, joka sopii magmilaisiin tutkimustarkoituksiin.

Siina ollaan suorassa kielellisessé vuorovaikutsgautkittavan kanssa, mika mahdol-
listaa tiedonhankinnan suuntaamisen itse tilanéeddaastattelu mahdollistaa myo6s
vastausten taustalla olevien motiivien esiin saamja haastatteluaiheiden jarjestysta
on mahdollista sd&della. Haastattelu valitaan usékimusmenetelmaksi, kun halutaan
korostaa ihmisté tutkimuksen merkityksen luovanakjgivisena osapuolena, tutkitaan
vahan kartoitettua, tuntematonta aluetta, halusjaiitaa haastateltavan puhe laajem-
paan kontekstiin, halutaan selventda vastauksiansga saatavia tietoja ja tutkia arkoja
tai vaikeita aiheita. Usein tiedetaan myos ennatlté, tutkimuksen aihe tuottaa monita-

hoisesti ja moniin suuntiin viittaavia vastaukgidirsjarvi & Remes 2000, 34-35.)

Haastattelulla pyritdan selvittdmaan, mita haakstatala on mielessdan. Haastattelu on
erdanlaista keskustelua, joka tapahtuu tutkijaittaésta ja on hanen johdattelemaansa.
(Eskola & Suoranta 1998, 86.) Haastattelun etuniaimtiedonkeruumuotoihin verrat-
tavalla ja vastaajia myotaillen. Haastatteluaiheiggjestysta on mahdollista saadella
ja vastausten tulkinnalle on enemman mahdollisauKslirsjarvi ym. 2007, 200.)

Haastattelut voidaan jakaa neljaén eri tyyppiirulduroituun haastatteluun, puolistruk-
turoituun haastatteluun, teemahaastatteluun jarae@n haastatteluun. Strukturoidussa
haastattelussa kysymysten muotoilu ja jarjestyssama kaikille haastateltaville, ja
my6s vastausvaihtoehdot ovat valmiit, minka takiaygaankin lomakehaastattelusta.
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ematat kaikille haastateltaville,
mutta haastateltava voi vastata kysymyksiin omimosa Teemahaastattelussa kayte-
tddn etukateen maarattyja teema-alueita. Haagtaiteéehtavana on varmistaa, etta
kaikki teema-alueet kaydaan lapi, mutta teemojgegéys ja laajuus vaihtelevat haas-
tattelusta toiseen. Avoin haastattelu muistuttaalliata keskustelua, jossa haastattelija

ja haastateltava keskustelevat tietysta aihedss&o(a & Suoranta 1998, 87.)

Teemahaastattelu on tapaustutkimuksissa yksi Kaytetista tiedonkeruumenetel-
mista. Teemoilla tarkoitetaan laajoja asiakokonalsia tai keskustelun aiheita, joihin
ei voi vastata lyhyesti. Teemahaastattelun taemtieon selvittdad tutkimusongelmaan
liittyvia asioita tutkittavan ilmion ymmarryksen seattamiseksi, ja teemahaastattelun
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teemat valitaan niin, ettd ne kattavat mahdollisannhyvin koko tutkittavan ilmion.
(Kananen 2013, 93-96.) Teemahaastattelu sopii #tayéksi tilanteissa, joissa koh-
teena ovat intiimit tai arat aiheet tai joissa kedun selvittdd heikosti tiedostettuja asioita
(Metsdmuuronen 2006, 115). Kanasen (2013, 80) nmutegEmahaastattelun etuna on
myo0s tilanteen aitous ja oikea konteksti, ja tatkipi teemojen ja kysymysten avulla

kirjallisia dokumentteja paremmin kohdentaa kysysgtitutkittavaan ilmioon.

Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit elideen etukateen maaratty, mutta me-
netelméasta puuttuu kuitenkin strukturoidulle hathshalle tyypillinen kysymysten
tarkka muoto ja jarjestys. Haastattelija varmisedts kaikki teema-alueet kaydaan lapi
haastattelussa, mutta niiden jarjestys ja laajaist®levat haastattelusta toiseen. (Es-
kola & Vastamaki 2015, 29.) Teemahaastattelun h#akirunko antaa haastattelulle
hahmon ja auttaa varmistamaan, etta tutkija s&artusongelman kannalta merkityk-
sellista tietoa, kun keskustelu keskittyy tutkimmgelman kannalta keskeisiin seikkoi-
hin. Valittujen teemojen on tarkoitus tuottaa mahsiomman laajasti sellaista aineistoa,
jota tutkijan on mahdollista tulkita teorian avull@uusa 2011a, 83.) Haastateltavien
valinnan taytyy perustua siihen, mité ollaan tutkesa. Haastateltavat on mielekasta
valita joko teemaa tai tutkittavaa asiaa koskeaarsuntemuksen tai kokemuksen pe-
rusteella, tutkimusongelmasta riippuen. Talldingtageltavalla tulee olla omakohtaista
kokemusta tutkittavasta asiasta. (Vilkka 2005, 1 Héastateltavien valinnan tulee pe-

rustua siihen, etta valitaan ne henkil6t, joitaidrkoskettaa (Kananen 2013, 94).

Teemahaastattelun avulla keratty aineisto on ykeemssas, mutta yleensa kaikkea ma-
teriaalia ei ole tarpeen analysoida eikéa kaikiapatksissa pystyta hydodyntamaan kaik-
kea kerattya aineistoa. Keratyn aineiston purkamimdaan tehda joko kirjoittamalla
aineisto tekstiksi eli litteroimalla tai tekemagiaatelmia tai teemojen koodaamista suo-
raan tallennetusta aineistosta. Aineiston littdr@n tavallisempaa kuin paatelmien te-
keminen suoraan tallenteista. Jos aineisto ontiygeg@mahaastattelulla ja tarkkaan pur-
kamiseen ei ole syyta, voidaan esimerkiksi muoddstatisto purkamista varten. (Hirs-
jarvi & Remes 2000, 135-141.) Litterointi helpottagkimusaineiston analysointia eli
jarjestelmallista lapikayntia, aineiston ryhmiti&lja luokittelua. Litteroinnissa haasta-
teltavien puhetta ei saa muuttaa tai muokataittelidinnin tulee vastata haastateltavien

suullisia lausumia ja asioiden merkityksia. (VilkR@05, 115-116.)
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Aineiston analyysitavat voidaan jakaa karkeasittéehiseen pyrkivaan lahestymista-
paan, jossa kaytetaan usein tilastollista analygs@aatelmia, ja ymmartamiseen pyr-
kivaan lahestymistapaan, jossa kaytetaan laacgulistlyysia ja paatelmia. Analyy-
sitapa tulisi valita tutkimusongelman mukaan. Thsiahmat analyysimenetelmat laa-
dullisen aineiston analyysissa ovat teemoittelypityely, sisallonerittely, diskurssiana-
lyysi ja keskustelunanalyysi. (Hirsjarvi ym. 20@7,9.) Eskola ja Suoranta (1998) ja-
kavat haastatteluaineiston analyysitavat ainakimken eri tapaan. Aineisto voidaan
purkaa ja edeta siita tutkijan intuitioon luottagroraan analyysiin. Toisena tapana on
aineiston purkamisen jalkeen aineiston koodaameegen jalkeen eteneminen analyy-
siin. Kolmanneksi on mahdollista yhdistdd purkanmaskoodaamisvaiheet, ja sen jal-
keen siirtya analyysiin. Laadullisen aineiston gpsin ensimmainen vaihe aineiston
purkamisen ja muokkaamisen jalkeen on aineistgagtminen. Teemahaastattelussa
teemat toimivat aineiston jasennyksen pohjanaineiston lukeminen teemoittain on
myo6s helpompaa ja kiinnostavampaa. Teemahaastatt&lutoimii jo sellaisenaan hy-
vana apuvalineena aineiston koodaukselle, mikétihala sitd, ettd aineistosta seulo-
taan teemahaastattelurungon avulla esille teemaisidnttekstikohtia. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 151-153.)

Teemoittelussa aineistosta nostetaan esille tusamgelmaa valaisevia teemoja, joi-
den esiintymista ja ilmenemista aineistossa voidemitailla. Aineistosta pyritaan en-
sin I6ytamaan ja sen jalkeen erottelemaan tutkimgslonan kannalta olennaiset ai-
heet. Teemoittelua suositellaan kaytettavaksi jokkiytannollisen ongelman ratkaise-
misessa, jolloin aineistosta voidaan helposti paituatkimusongelman kannalta olen-
naista tietoa. Pidemmalle vietyna teemoittelun lawtbidaan aineistosta saada esille
kokoelma erilaisia vastauksia tai tuloksia esitattykysymyksiin. Teemoittelun
ohella tyypittelya pidetdan perinteisesti vaihtoeelat laadullisen aineiston analyysille.
Siina aineisto ryhmitellaan tyypeiksi etsimélla senkaltaisuuksia, jolloin aineisto esi-
tetdan yleensa yhdistettyjen tyyppien, mallien vulaadullinen aineisto on usein ja-
sennetty ensin teemoittain, jonka jalkeen analyysidaan jatkaa rakentamalla vas-

tauksista yleisimpia tyyppeja. (Eskola & Suorar@@8, 175-182.)

Haastatteluaineiston tulokset voidaan esittda itgkshumeroina, kuvina ja kuvioina.
Tulosten esittdminen sanallisessa muodossa voiutkgan kuvausta tutkittavasta ai-
heesta, se voi siséltdd haastatteluotteita taviskaan kirjoittaa kertomuksen muotoon.
Lisaksi tekstia voidaan esittda taulukkoina ja mssina, ja sité voidaan sisallyttaa
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kaavioihin. Numeroina esitetyt tulokset voivat dkbkstissa, taulukoissa tai kuvioissa.
Erilaiset kaaviot, kuviot ja kuvat ovat tulosterit&snista graafisin keinoin. (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 169-170.)

Dokumenttiaineisto

Valmiit tekstiaineistot, kuten hallinnolliset dokemtit, ovat tarkeita ja helposti saata-
villa olevia tietolahteita itse keratyn tutkimusaiston ohella. Yritykset tuottavat vuo-
siraportteja, lehdistotiedotteita ja markkinointterdaalia, ja erilaisilla organisaatioilla
on erityyppista koulutusmateriaalia, raporttejaalasioja, kertomuksia ja yleisia doku-
mentteja. Yksityiset henkilot taas yllapitavat mmet-sivuja ja ansioluetteloja tydmark-
kinoita varten. Kaikki ndma tekstiaineistot ovatasta empiirisen tutkimuksen aineis-
toa. (Moisander & Valtonen 2006, 70.) Eskola (19akpa tutkimusaineiston kirjalli-
sen materiaalin yksityisiin dokumentteihin ja jookiledotuksen tuotteisiin. Yksityiset
dokumentit ovat esimerkiksi puheita, kirjeitd, @kirjoja, muistelmia ja sopimuksia,
ja joukkotiedotuksen tuotteet sanoma- ja aikakdmisieelokuvia seka radio- ja tv-oh-
jelmia. (Eskola & Suoranta 1998, 120.)

Kirjallisten lahteiden etuna on niiden muuttumattars ja pysyvyys, silla ne siséaltavat
yritykseen tai ilmidon liittyvia faktoja. Kirjalli aineistoa, kuten poytakirjoja, muisti-
oita, raportteja, elamankertoja, artikkeleita jikkkaa dokumentoitua tietoa, on mahdol-
lista kayttaa tutkimusaineistona teemahaastattgiston ja kvantitatiivisen aineiston
tukena erityisesti laadullisessa tutkimuksessagtstkimus voi perustua olemassa ole-
vaan Kirjalliseen aineistoon ja sen pohjalta tehitytulkintoihin. Valmiiden aineistojen
hyodyntaminen poikkeaa kuitenkin esimerkiksi haésliaaineistoista, koska tutkija ei
voi vaikuttaa aineiston sisaltéon. (Kananen 2003,82.) Dokumentteja ja valmiita ai-
neistoja voidaan kayttaa ja analysoida monin tavjaimyos materiaalityyppeja on ra-
jattomasti (Eskola & Suoranta 1998, 120). Dokunientanalyysissa voidaan kayttaa

siséllénanalyysia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 84.)

2.3 Opinnaytetyoprosessi

Opinnaytetyon alustava aihe syntyi toimeksianta@jgysessa havaitun kehittdmistar-

peen pohjalta alkusyksysta 2013. Aihe muokkaawofuilliseen muotoonsa syksyn ai-
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kana, ja esittelin sen tutkimussuunnitelmasemisaarmaaliskuussa 2014. Olin aloit-
tanut aiheeseen liittyvaan teoriaan tutustumiseopjandytetyon teoreettisen viiteke-
hyksen kirjoittamisen olemassa olevan kirjallisuugke tutkimusten pohjalta alkuvuo-
desta 2014. Teoriaan perehtyminen ja teoreettisggkehyksen kirjoittaminen jatkui

2014 alkuvuodesta aina vuoden loppuun saakka.

Samanaikaisesti teoriapohjan kirjoittamisen kaissganittelin tutkimuksen aineiston-
keruuvaihetta, ja aineistonkeruu ajoittui lopuledrhikuulle 2015. Valittmasti aineis-
tonkeruun jalkeen aloitin kerétyn aineiston anailyya tein toimeksiantajan maaritte-
lemien asiakkaiden kannattavuuslaskennan sekétikirfgpinnaytetyon tulokset. Ta-
man jalkeen rakensin asiakaskannattavuusseuratddantetun tyokalun opinnéayte-
tyon tulosten pohjalta ja kirjoitin opinnéytetydohfopaatokset. Opinnaytetydraportin
kirjoittaminen ja taydentadminen jatkui koko opintgtydprosessin ajan. Opinnaytetyon
viimeistelyn jalkeen opinnaytety6 valmistui huhtilasa 2015 ja esittelin sen opinnay-
tetydseminaarissa toukokuussa 2015. Kuva 1 havilistaa opinnaytetyén etenemista

vaiheittain.

Syksy 2013
* Aiheen muodostuminen
Tammikuu - Joulukuu 2014

» Teoriaan tutustuminen ja teoreettisen
viitekehyksen kirjoittaminen

“- Aineistonkeruuvaiheen suunnittelu
Helmikuu 2015 B

* Aineistonkeruu ja <
aineiston analyysi

Maaliskuu 2015

» Asiakaskannattavuuslaskenta

e Tutkimustulosten
kirjoittaminen

» Asiakaskannattavuusseurannan

Huhtikuu 2015 tyokalun rakentaminen

» Johtopaatokset ja
opinnaytetydraportin viimeiste

Toukokuu 2015
* Opinnaytetydseminaari

KUVA 1. Opinnaytetyoprosessi
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Opinnaytetyoprosessin alussa olin asettanut taedii suorittaa tutkimuksen aineis-
tonkeruu syksyyn 2014 mennessa, mutta teoriapdmrkayminen ja teoriaosuuden
kirjoittaminen vei odotettua enemman aikaa, minddda tama aikataulu ei pitanyt.
Osaltaan aikatauluun vaikutti myds aikataulujeneghisopimattomuus toimeksianta-
jayrityksen kanssa. Alusta alkaen olin asettanutrgiytetyoni valmistumiselle tavoit-
teeksi kevaan 2015, ja tama aikataulu piti. Oleinmfytetydprosessin aikana tiedotta-
nut toimeksiantajayrityksessa opinnaytetyon totstatypista ja suunnitellusta aikatau-
lusta ja tutkimuksen edetessa olen pitdnyt opiret§gprosessissa mukana olevat
avainhenkilot ajan tasalla opinnaytetyon etenermas€pinnaytetyon valmistuttua esit-
telin sen opinnaytetydéseminaarissa toukokuussa.2015

3 ASIAKKUUKSIEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa kasitelladn asiakkuuksien johtaniistau keskittyy asiakkuuksien, asi-
akkuusajattelun, asiakaspaaoman, asiakkuuden amg@kasstrategioiden ja asiakas-
tiedon aihealueisiin. Aiheeseen liittyvassa kirgalldessa asiakkuuksien johtamiseen
littyvista kasitteistd on useita rinnakkaisia iloksia, minka takia on aiheellista selven-
tda niiden kayttba tassa opinnaytetyossa. Liitexeske on tiivistetty opinndytetydssa
kaytettavat asiakkuuksien johtamiseen liittyvatitést ja miten niita tdssa opinnayte-

tyossa kaytetaan.

3.1 Asiakkuudet

Viime vuosikymmeniné asiakkaiden tarpeet, toivadtgyttaytyminen ovat muuttuneet
ja yritykset ovat alkaneet panostaa vahvemmin astalintaan vastatakseen parem-
min asiakkaiden tarpeisiin. Yrityksen tehokas toitaiasiakasrajapinnassa ja asiakkai-
den tarpeiden tunteminen edellyttéda asiakkaidemstamista. (Hellman ym. 2005, 15.)
Asiakkuus on asiakkaan ja yrityksen valinen prasgska koostuu asiakaskohtaami-
sista, joiden aikana yrityksen ja asiakkaan arvotattoprosessien valilla tapahtuu re-
surssien vaihdantaa. Asiakkaan arvontuotanto osegsd, jolla asiakas toteuttaa omia
tavoitteitaan. (Storbacka & Lehtinen 2006, 14-15.)
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Asiakkuus koostuu eri vaiheista, ja on luonnolligtthé yrityksen tavoitteet ja toiminta
asiakkaan suhteen ovat erilaisia eri vaiheissaoKlaluden ja ennustettavuuden lisda-
miseksi maaritelladn usein toimintamalleja asia&isman toteuttamiseksi asiakkuu-
den eri vaiheissa. (Hellman ym. 2005, 41.) Asialkkoostuu asiakkuuden syntymis-
vaiheesta, asiakkuuden jalostumisvaiheesta jalagiglen loppumisvaiheesta. Asiak-
kuus syntyy silloin, kun asiakkuudesta sovitaantagsa vaiheessa korostuu tiedon ja
tunteiden vaihdanta asiakkaan kanssa. Jo asiakkisyayvaiheessa tulisi pystya ar-
vioimaan asiakkuuden tulevaisuuden arvo, mika eakksuden potentiaali ja miten
sitd voidaan hyodyntaa. (Storbacka & Lehtinen 2@@6:94.)

Asiakkuuden jalostumisvaiheen aikana tapahtuu slamionnousu, ja suurimmat po-
tentiaalit 16ytyvat taman vaiheen aikana, minkdaalksurssit tuleekin keskittaa jalos-
tumisvaiheeseen. Asiakkuuksien kehittdmisen lahttdma on yleensa asiakkuuden
kesto, silla pitkat asiakkuudet ovat arvokkaampian Kyhyet. Asiakkuuden kestoon
vaikuttaa asiakkuuden lujuus, ja luja asiakassuisdé mahdollisuuksia vaikuttaa asi-
akkuuden arvonnousuun. Asiakkuus voi loppua egtayiAsiakas voi olla halukas lo-
pettamaan asiakassuhteen ja vaihtamaan yrityk§aailifaan, tai yritys itse voi lopet-
taa asiakkuuden sen huonon arvon vuoksi. (Storb&dkehtinen 2006, 97, 108.) Oja-
salo ja Ojasalo (2010, 138) sen sijaan maarittelasiakassuhteen kehitysvaiheet seu-
raaviin toisistaan erotettaviin vaiheisiin: kokegan vaiheeseen, perusvaiheeseen, yh-
teistydvaiheeseen, keskindisen riippuvuuden vadeesntegroituneeseen vaiheeseen

ja suhteen purkamisvaiheeseen (liite 2).

Kokeilevassa vaiheessa yritys on tekemisissa pgatdisen avainasiakkaan kanssa, ja
molemmat osapuolet ovat kokeilevalla kannalla tsellen mahdollisuuksia ilman
luottamuksellisen tiedon vaihdantaa. Perusvaihessialias keskittyy pdaasiassa yksit-
taisiin ostotapahtumiin, joissa hinta on tarkeéj#elAsiakassuhde on keskittynyt vain
liketoimintaan ilman painoarvoa sosiaalisille itk ja luottamukselle. Osapuolten
valilla ei ole juurikaan yhteisia intresseja tagaieessa, mutta yhteistyon lisdantymi-
selle on olemassa mahdollisuus. Yhteistyovaihekgsgtamus osapuolten valilla kas-
vaa ja yksildiden henkil6kohtaiset suhteet ja sBian kanssakayminen lisdantyvat.
Ostava yritys testaa saamaansa palvelua ja myywy& yioi vahvistaa asiakassuhdetta
raataloinnilla. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 139-141.)
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Keskinéisen riippuvuuden vaiheessa asiakassuhdmerkityksellinen molemmille
osapuolille ja keskinainen luottamus on suuri. dredhihdanta on runsasta ja osapuo-
lilla on laajoja yhteisia projekteja sek& ongelnakaisu- ja innovaatiotoimintaa. Asia-
kassuhteeseen ollaan valmiita investoimaan samailkauttaen prosesseja asiakassuh-
teen yhteisty6ta varten. Asiakassuhteessa saaantktstannussaastéja ja tehdaan yh-
teista strategista suunnittelua. Integroitunut gaiéirkoittaa syvaa yhteistydsuhdetta,
jossa molemmat osapuolet taydentavat toisiaangarippuvaisia toisistaan. Asiakas
luottaa asiakassuhteen perustuvan hyvaan laatypienan kustannuksiin. Myyjayri-
tykseltd vaaditaan kuitenkin jatkuvaa innovoinddgiminnan kehittdmista asiakassuh-
teen sailyttAmiseksi. Yhteisty0 tdssa vaiheessaaspar yhteiseen pitkan aikavalin stra-
tegiseen suunnitteluun. Asiakassuhteen purkamimérppuminen voi tapahtua missa
asiakassuhteen kehitysvaiheessa hyvansa, ja sita&dsein hiipumisen tai kuihtumi-
sen vaihe. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 141-143.) Aciaklen loppumiseen liittyva syy
voi olla myos yrityksen puutteellinen kyky osoitt@anostusta asiakkaitaan kohtaan.
Muita syita ovat esimerkiksi asiakkaan muutto, kessadopettaa kyseisen tuotteen kay-
ton, asiakas kuolee tai kilpailevat toimittajajdarvat parempia mahdollisuuksia. (Stor-
backa ym. 2003, 130.)

Jatkuvia asiakkuuksia on seka kuluttaja- etta fntotaarkkinoilla, ja jatkuvuudella tar-
koitetaan pitempéaén jatkuvaa suhdetta, jossa aseakysahdy miettimaan mahdollista
toimittajan vaihtoa. Asiakassuhteen jatkuvuus téika myos jonkinlaista saannolli-
syytta ja asiakaskohtaamisten tiheytta. Jatkunassakkuuksissa ilmenee luonnostaan
hitautta ja jaykkyyttd, miké voi ilmeta tietoisesiakassuhteen kehittdmisen puuttumi-
sena tai tyytymattomyyden hyvaksymisena. Jatkuaieakkuuksien yritykselle tuo-
mien vakaiden kassavirtojen ansiosta yrityksen ahdavllista suunnitella toimintaansa
eri tavalla kuin epajatkuvissa asiakkuuksissa jdatéé esimerkiksi hinnoittelua ohjaus-
valineena asiakkaan kayttaytymisessa. Jatkuvaklagidet mahdollistavat myos yri-
tyksen jakelujarjestelmien kehittdmisen asiakasmrhsaanndllisen yhteydenpidon an-
siosta. (Storbacka ym. 2003, 54-59.)

Oikein valituista ja johdetuista pitkaikaisistaasassuhteista on hyotya niin myyvalle
yritykselle kuin asiakkaillekin. Myyva yritys hydgykannattavuuden kasvussa, silla us-
kollisten asiakkaiden maaran kasvaessa kasvaa Rokis asiakaskunnan kannatta-
vuus. Kun asiakas oppii tuntemaan myyvan yrityksesaa laadukasta palvelua kilpai-
lijoihin verrattuna, asiakkaalla on taipumus kes#dtostojaan kyseiselle myyijalle, ja
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myyva yritys hyotyy lisdantyneiden ostojen kauRdtkat asiakassuhteet pienentavat
myyvan yrityksen kustannuksia, koska uusien asialkkahankinta tuo aina enemman
kustannuksia. Tyytyvaiset asiakkaat kertovat myatiéentiaalisille asiakkaille saamis-
taan hyvistd kokemuksista, ja referenssit ja kuuthget ovatkin merkittavassa ase-
massa ja arvokkaita myyvalle yritykselle b-to-b-kia@noilla. (Ojasalo & Ojasalo 2010,
126-128.)

Asiakassuhteen edetessa ja kehittyessa asiakkiaidmerkkyys vahenee, ja asiakas
ei niin herkasti vaihda toimittajaa hintamuutostakia. Hyvin toimivasta asiakassuh-
teesta on mahdollista oppia ja saada erilaisiaauk@mpetensseja ja uusi osaaminen
puolestaan voi tuoda yritykselle uusia asiakkatanphdollistaa vanhoille asiakkaille
paremman palvelutason. Pitkat asiakassuhteet fs&ihnustettavuutta ja toiminnan
vakautta, mika vahentaa myyvan yrityksen liiketoinan riskid. Lisaksi yritys voi
saada asiakkailtaan arvokasta markkinoihin liit/tigdtoa ja saada asiakkaiden kautta
mahdollisuuksia verkostoitumiseen ja muuhun yhgéisbn. Mikali yrityksella on va-
kaa ja tyytyvaisten asiakkaiden muodostama asiakgapon yrityksen helpompi saada
tyontekijoita, mika vahentaa omien tyontekijoidesmihtuvuutta. (Ojasalo & Ojasalo
2010, 128-129.)

Lehtinen (2004) puhuu asiakkuuden lujuudesta takasuskollisuudesta, ja han viittaa
useiden tutkimusten puoltavan lujien asiakkuukgigadyllisyytta yrityksille. Hanen
mukaansa asiakkuuden lujuuteen vaikuttavat kolm@agoa: hintakeskeiset asiakkaat,
rajoitukselliset asiakkaat ja tunteella sitoutunesibkkaat. Osalle asiakkaista keskei-
sintd asiakkuudessa on hinta ja mita silla sazestgituna panostuksiin. Rajoitukselli-
silla asiakkailla on rajoituksia, jotka estavatthaiaihtamasta toimittajaa, tai heilla ei
ole muita vaihtoehtoja. Tunteella sitoutuneellakisaalla on hyva tunne asiakassuh-
teesta ja sosiaalisilla suhteilla yritykseen onrsmerkitys. (Lehtinen 2004, 25-27.)

My0s asiakkaalle koituu asiakassuhteesta hyotyjid&lkainen toimittajasuhde tuo
asiakkaalle suurempaa arvoa, eli asiakas saa sténg@mman kuin han siihen antaa.
Asiakas saa toimittajasuhteesta luottamushyotyéerkluotettavuuden tunnetta, epéa-
varmuuden ja ahdistuneisuuden vahentymisté ja yttiglyyden tunteen lisaantymista.
Mitd enemman asiakas voi luottaa toimittajaan \sitiemman asiakkaalta kuluu vaivaa
ja rahaa toimittajan valvontaan. Erityiskohteluamgatalointiin liittyvat hyodyt tarkoit-
tavat erityispalveluja, erityishintoja tai eritys@amaa suhteessa muihin asiakkaisiin,
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joita asiakas saa pitkdaikaisessa toimittajasubdeénsiaaliset hyodyt liittyvat inmis-
ten valisiin henkilokohtaisiin suhteisiin, ystavggh ja mahdollisuuteen keskustella asi-
oista luottamuksellisesti ja miellyttavasti, ja rikasvattavat luottamushyotyjen ohella

asiakkaan elamanlaatua. (Ojasalo & Ojasalo 2012,) 13

3.2 Asiakkuusajattelu ja asiakaspdaoma

Asiakkuusajattelun keskeinen kasite on asiakkaaonémotanto, jonka tunteminen
mahdollistaa asiakkuuden kehittamisen. Asiakkuukgaatamisen tavoitteena on yh-
dessa asiakkaan kanssa rakentaa kestava asiaRkialkkuusajattelussa pyritdén tuot-
tamaan arvoa molemmille osapuolille. Tuote tulded@&prosessina ja kokonaisuutena,
jossa asiakkaan ja yrityksen prosessien valillahtpu vaihdantaa, minka kautta yri-
tyksen osaaminen siirtyy osaksi asiakkaan arvoatuod. (Storbacka & Lehtinen
2006, 19.)

Asiakaskeskeisessa ajattelussa nahdaan liiketoanituloksellisuuden ja asiakassuh-
teiden hallinnan tehokkuuden valilla yhteys, jadigeiden saavuttamisessa keskitytaan
asiakkaisiin, asiakassuhteisiin, keskimaaraiseeraan, asiakasuskollisuuteen seka
asiakkaan aktiivisuuteen (Hellman ym. 2005, 55-2@jakaskeskeisissé organisaa-
tioissa koko toiminta luodaan asiakkaiden tarpejdgralvelemisen ymparille, ja nama
yritykset kehittavat tuotteitaan ja palveluitaarnvigtamalla toinen toistaan suhteessa
asiakkaaseen. Asiakkaan jokainen ostopaatds vabviginen sitoutumistaan yrityk-
seen, ja mitd syvemmaksi suhde muodostuu, sittattashpi asiakkaasta tulee yrityk-
selle. Asiakkuudesta muodostuu luottamussuhdemaiden yritysten on vaikea haas-
taa. (Keskinen & Lipidinen 2013, 160.)

Asiakaslahtoisesti toimiva yritys on asiakkaan séettavissa ja asiakkaan on helppo
l&hestya yritysta niin fyysisesti kuin tiedon janteen tasollakin. Saavutettavuuden
ohella yrityksen taytyy panostaa vuorovaikutteigeut toisin sanoen eri tapoihin hoi-
taa yhteistoimintaa asiakkaan kanssa. Tama taakotttirjoomien kehittamista asiak-
kaan tilanteen ja tarpeiden pohjalta ja asiakkamrsga tapahtuvan tiedonvaihdannan
sopeuttamista. Asiakaslahtoisyyden keskeinen tekij@yds arvontuotanto, joka koos-
tuu valittdmasta arvosta ja valillisesta arvostalitédn arvo maaraytyy niiden tuotteiden
ja lupausten mukaan, joita asiakas saa vastineeakista korvauksistaan ja lupauksis-
taan, kun taas valillinen arvo on yhteista oppienist kehittymistd sekd tunnearvoja.
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Asiakkuusajattelua noudattava yritys ottaa akt@sisvastuuta asiakkuuksien kehitta-
misesta. Asiakkuuksia tulee solmia, syventaa jatta@a niin, etta siita koituu arvoa seka
asiakkaalle etta yritykselle. Yrityksen tulee pystydstamaan asiakkuuksiin liittyvia
haasteita yleisella, strategisella tasolla, mukisitigisten asiakkuuksien menestys pe-
rustuu aina koko asiakaskantaa koskevaan selkeédegsaan. Asiakaslahtoisen yri-
tyksen tulisi tehda kehittamistyota kolmella esdHa, jotka ovat asiakaskohtaamistaso,
asiakkuustaso ja asiakaskantataso. (Storbacka @03, 23—-31.) Tata havainnollistaa
kuva 2, jossa nama eri tasot yhdistyvat saavutatiden, vuorovaikutteisuuden ja ar-

vontuotannon kanssa.

ASIAKASKOHTAAMIS- ASIAKKUUS- ASIAKASKANTA-
TASO TASO TASO
SAAVUTETTAVUUS Lisata saavutettavuutt: Muokata saavutetta- Kehittaa saavutettavuus-

kaikissa asiakaskohtae¢ vuutta eri asiakastyyp- jarjestelméa olemassa

misissa. pien ja -ryhmien mu- oleville ja potentiaali-
kaan. sille asiakkaille.
| VUorRO- Tilannekohtainen so-  Luoda kohtaamispaik-  Luoda jarjestelma, jolla
VAIKUTTEISUUS peutuminen. koja ja yhteistoimintaa, asiakkuuksia voidaan

jotka tukevat asiakkaan kehittaa yksildidysti ja
prosessia. modulaarisesti.

ARVONTUOTANTO Kasvattaa asiakkaan  Optimoida asiakkaan ko- Jalostaa olemassa olevia

kokemaa arvoa kohtae kema arvo suhteessa ko ja luoda uusia tapoja tu-

misissa. ettuihin panostuksiin. kea asiakkaan arvontuor
tantoa
"""""""""""" Vuorovaikutuksen ~ Asiakkuudenarvo  Kokonaisarvo.
arvo

KUVA 2. Asiakkuusléahtoisen yrityksen tyokentta (Storbacka yn. 2003, 31)

Saavutettavuus ndkyy asiakaskohtaamistasolla Bfyg@isaavutettavuutena seka sosi-
aalisena ja henkilokohtaisena saavutettavuuteriggkgen taytyy luoda sellainen fyy-
sinen ymparisto, joka tekee asiakkaalle helpoki wlorovaikutuksessa yrityksen
kanssa. Lisaksi yrityksen on varmistettava, etiakas tuntee asiakaskohtaamisessa
olonsa emotionaalisesti ja sosiaalisesti mukavjakiselposti hallittavaksi. Asiakkuus-
tasolla yrityksen tulee luoda saavutettavuusja|esi valittuja asiakkaita varten, koska
asiakkuudessa on oltava mahdollisuudet kaikke&ersivaihdantaan, mika tekee asi-

akkaan mielesta suhteen arvokkaaksi. Asiakaskaal&aulee keskittya siihen, mita
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yritys voi strategisesti tehda parantaakseen sattasutiuttaan valittuihin asiakasryh-
miin ndhden. (Storbacka ym. 2003, 31-32.)

Toimittajan taytyy pystya sopeuttamaan prosessagakkaan tarpeiden ja toivomusten
mukaisesti asiakaskohtaamisen aikana tapahtuvdonti@ihdannan perusteella, mika
voi ilmeta esimerkiksi massaraatalointing, yksis@ha markkinointina tai henkildstén
kykyna sopeuttaa toimitusta asiakkaan toiveidenaank Asiakkuustasolla vuorovai-
kutteisuus on yrityksen ja asiakkaiden valisen darman jalostamista, mika voi ilmeta
uskollisuutta lisdavina ja suhdetta kehittavingbhjna tai viestintana ja asiakaspalaut-
teen hankkimisena. Asiakaskantatasolla yrityksel&ditaan oikeiden edellytysten luo-
mista asiakkuus- ja asiakaskohtaamistason vuoroutdikelle esimerkiksi asiakastie-
tojen kasittelyn ja asiakaskanta-analyysien katteskeisinta liiketoiminnassa on ar-
vontuotanto, joka nakyy asiakaskohtaamistasollaosskutusarvona, minkd asiakas
saa kohtaamisen aikana tapahtuvasta vaihdannastkkauden arvo muodostuu asi-
akkuusprosessissa tarjottavien tuotteiden ja nigdemituskyvyn kautta. Asiakaskanta-
tasolla arvontuotanto pohjautuu siihen, etta ysgrktulee maaritelld tarjonta ja proses-

sit niin, ettd ne sopivat asiakkaan tilanteese®torpacka ym. 2003, 33-36.)

Asiakaspaaoma kuvaa yrityksen kaikkien asiakkaadeoa, mihin tulee sisallyttaa his-
toria, nykyisyys ja tulevaisuus. Asiakaspadomaltsigéasiakkaan arvon keskeiset ele-
mentit seka strategisen ja riittdvan pitkan perspék tulevaisuuteen, minka takia se
soveltuu hyvin ylimman johdon kayttoon. Asiakaspéamn kaikista asiakkaisiin liit-
tyvista kasitteista ja mittareista kokonaisvaltaig kattavin, siind yrityksen liiketoi-
minnan eri osa-alueet yhdistyvat joko suoraan paseaorasti asiakkaaseen. (Hellman
& Varila 2009, 181.)

Tuotekeskeisessa ajattelussa yritykset ovat pyekikasvattamaan omaa paaomaansa
tuotteista saatavien tuottojen avulla. Kasvanyaiil asiakkaista on kuitenkin siirtanyt
painopistetta asiakkaisiin jo senkin takia, ettfpailu yksittaisista kaupoista ei ole
useinkaan taloudellisesti kannattavaa. Myds ICTahdollistama asiakkaiden yhdis-
tettavyys, tunnistettavuus ja mitattavuus ovat halet tata siirtymaa. Mita enemman
yritykselld on laadukkaita asiakkaita, sitd enemiyidtys saa tuloja ja pystyy saamaan
isompia tuottoja asiakkaisiinsa tekemistaan pamsgita, minka takia asiakkaat ovat

asiakaspadomaa. Yrityksen johdolle asiakkaidentkfigi paddomana korostaa kolme
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asiaa: kehittyva ICT-teknologia tarjoaa uusia lidiminnan kasvualustoja ja asiakkai-
siin liittyvia toimintamahdollisuuksia, asiakkaatad tulevaisuudessa keskeinen p&a-
oma yritysten valisessa yhteistytssa ja jatkossklesat osallistuvat yrityksen tuo-
tanto- ja palveluprosesseihin yha kiinteammin. (ideh & Varila 2009, 169-174.)

Asiakaspaaoman arvoon vaikuttavat tekijat ovatkétsiat, suhteet, kannattavuus, aktii-
visuus, uskollisuus ja riskit. Asiakaspaaoman anveaikuttavat asiakkaiden luku-
maara ja laatu, silla laadultaan heikko asiakaskaaikuttaa suoraan yrityksen kehi-
tysmahdollisuuksiin ja kannattavuuteen. Asiakassaba on keskeista se, millaisiksi
yritys on pystynyt kehittdmaan asiakassuhteensaittéeninen on parhaimmillaan
suunnitelmallista ja systemaattista toimintaa. Raskannattavuuden yllapitdminen
edellyttaa yritykselta jatkuvaa oman toiminnan kignnista. Yrityksen tulee tuntea asi-
akkaittensa ja asiakasryhmiensa kannattavuus seikéisella ja toteuttaa sellaisia toi-
menpiteitd, joiden avulla kannattamattomista asagdthk tulee kannattavia ja kannatta-
vista asiakkaista entistd kannattavampia. Aktiivgskuvaa asiakkaan aktiivisuutta suh-
teessa yritykseen esimerkiksi ostotapahtumienugaken ja koulutuksiin osallistumi-
sen kautta. Asiakkaan aktiivisuustason kehitystki&#hiasiakassuhdetta. Asiakasuskol-
lisuus vaikuttaa yrityksen tulokseen kuviteltuarangn. Pitkdaikaiset asiakassuhteet
kehittyvat yleensad myonteisesti, lisamyynnin kustdeset laskevat, palvelukustannuk-
set saadaan optimaalisiksi, uusasiakashankinnam jeakustannukset vahenevat ja asi-
akkaiden laatu paranee. Yrityksen asiakassuhtdigtyvat riskit seka niiden ennusta-
minen ja hallinta vaikeuttavat asiakaspddoman amwéérittamista. (Hellman & Varila
2009, 185-188.)

Asiakas ratkaisee yrityksen strategian onnistumisiélé asiakkaan valinnat luovat yri-
tyksen myynnin, kassavirran ja omistaja-arvon. yksen tulee keskittya asiakkaaseen
ja asiakkaan ostopaatosten ja -motiivien tuntemistdndaten syvalliseen asiakasym-
marrykseen. Asiakkaan tarpeiden tulee olla visionjgna, olla osa yrityksen strategiaa
ja koko sita toteuttavaa arvoketjua. Organisaatitllee olla kykya etukateen luoda ja
nahda ongelmia ja haasteita, jotka vaikuttavatk&siden tarpeisiin ja kykya peilata
niita strategiaansa. Lisaksi organisaation tulesty@yjarjestamaan resurssinsa niin, etta
ne palvelevat asiakasta ja tulevaisuuden haashiraa asiat ovat edellytyksia menes-

tyvélle ja tulevaisuuttaan rakentavalle yritykse{lshonen & Rautakorpi 2008, 30-31.)
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Asiakkuudet muodostavat yritykselle keskeisen paiosii asiakkuuspaaoman ja asi-
akkuuksien johtamisessa voidaan puhua sen arvattdalsesta. Asiakkuuden johta-
misen tavoitteena on asiakkuuksien arvon nostamijpéa edellyttdd asiakkuuksien
analysointia ja asiakkuusstrategioiden luomistagjo avulla asiakkuuksia voidaan ke-
hittaa. (Storbacka & Lehtinen 2006, 32.) Asiakkadkokulmasta strategisten asiak-
kuuksien johtamisen pitaisi lisata asiakkaan kykgitaa arvoa itselleen, ja arvon ana-
lysoinnissa tulisi ottaa huomioon kolme eri tasakaskohtaamistaso, asiakkuustaso
ja kokonaisuuden taso. Itse ostotapahtuma vasi@eaakohtaamistasoa, jonka jalkeen
siirrytddn asiakkuustasolle, jolloin asiakas aramiakkuutta kokonaisuutena. Kokonai-
suuden tasolla asiakas muodostaa kasityksen my@smsiten hyvin asiakkuus tukee
hanen padmaaransa toteuttamista. (Storbacka yrQ, 220

3.3 Asiakkuuden arvo

Hellmanin ym. (2005, 102) mukaan yrityksen asiakaslian arvo koostuu asiakaskan-
nan koosta, asiakkaiden laadusta ja rakentees&kaasuhteiden syvyydesta ja levey-
destd, asiakaskannattavuudesta, asiakasuskollsay@siakastiedon tasosta, asiakas-
hallinnan tehokkuudesta seka kaikkiin naihin takijd liittyvista tulevaisuuden odo-
tuksista ja trendeista. Asiakkuuden arvon kasvastessa keskeisimpia ulottuvuuksia
on asiakkuuden kannattavuuden kehittdminen. Usgykgen strategiat mahdollistavat
kannattamattoman toiminnan, mikd on syyna asiakkienk kannattamattomuuteen.
Taman takia asiakkuuden arvon kehittdmisen lahtd&ks$i tulisi ottaa strategioiden
muuttaminen. (Storbacka & Lehtinen 2006, 63.)

Asiakkuuden arvo on yrityksen nakokulma, jonka ptrella se voi luokitella asiak-
kaansa eri arvokategorioihin. Asiakkuuden arvork&esn ajatus on siina, miten paljon
yrityksen on mahdollista saada resursseja kayttbasmkkuudesta. Jotta yritys pystyy
arvioimaan asiakkuuksien arvoa ja potentiaalist@artaytyy sen loytaa sopivat kri-
teerit kaytettaviksi asiakkuuksien arviointiin. Akkaan arvon maarittely on jaettavissa
kahteen osa-alueeseen: yrityksen dokumentteihiankitoon ja muihin asiakkuuteen
liittyviin dokumentaatioihin perustuvaan faktuaeks alueeseen ja yrityksen avainhen-
kildiden arvioimaan evaluaatioon pohjautuvaan arvdbehtinen 2004, 123.) Yritys
tuottaa arvoa asiakkaalle tuotteiden ja palvelupuita ja asiakas tuo arvoa yritykselle
tuottojen muodossa. Sijoittaminen asiakkaaseeruanla yritykselle hyotyja tulevai-
suudessa, minka takia asiakkaat ovat omaisuuttanjgrityksen tulee panostaa. Mutta
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koska kaikki asiakkaat eivat ole yhta kannattattibee yrityksen sijoittaa asiakkaisiin

asiakkaiden tuottopotentiaalin mukaisesti. (Guptaetamann 2006, 44.)

Asiakkuuden arvoa voidaan talousnédkodkulmasta teekaskahden mittarin kautta: vo-
lyymin ja kannattavuuden. Volyymilla tarkoitetaanlyymia, joka asiakkaan kanssa
toteutuu suhteessa yrityksen koko volyymiin. Jotksibkkaat ovat volyymin nakokul-
masta strategisesti tarkeampia kuin toiset. Kaawmatts perustuu asiakkuuden katelas-
kelmaan, jossa asiakkuustuloista vahennetdan kasgiikkuuteen kohdistuvat kustan-
nukset (taulukko 1). (Lehtinen 2004, 125.)

TAULUKKO 1. Yksinkertaistettu asiakkuuden tuloslaskelma ( Lehthen 2004,
127)

Asiakkaan tuoma liikevaih 10C
- oikaisueré 00z
- suorat tuotekustannuk: 04C
Kate 1 05¢
- asiakkuuskohtaiset kustannukset (alennukset 01C
Asiakkuuskat 48
- osuus markkinointikustannuksi
- osuus yleiskustannuksi:
ASIAKKUUSTULOS 38

Liséksi asiakkuuden arvoa voidaan mitata evaluatii@ arvon ulottuvuuksilla, jotka
arvioidaan yrityksessa asiakkuuden parhaiten tamevwenkilon tai henkildiden toi-
mesta. Naitd arvon ulottuvuuksia ovat referenseiakontaktiarvo, emotionaalinen
arvo, oppimisarvo, sddnnénmukaisuusarvo ja asiakkaateginen tilanne. Referens-
siarvolla tarkoitetaan yritykseen vaikuttavaa alszadten arvostusta markkinoilla, ja se
koostuu asiakkaiden tunnettuudesta ja asiakkaidenettuuden siséallésta. Kontak-
tiarvo tulee kyseeseen asiakkaan ollessa niin gapottinvartija muihin mahdollisiin
asiakkaisiin. Emotionaalinen arvo on sidoksiss&@kohtaiseen vuorovaikutukseen,
mihin liittyy luotettavuus, asiakkuuden ™fiilis” jarvoyhteensopivuus. Yhteistyosta asi-
akkaan kanssa voi oppia, jolloin puhutaan oppim@sta. SGanndnmukaisuusarvo sen
sijaan nakyy esimerkiksi asiakkaan saannonmukatseazksina, mika helpottaa yri-
tyksen tuotannon suunnittelua ja parantaa kapéasite@yttoastetta. Naiden lisaksi asi-

akkaan arvoon vaikuttaa asiakkaan strateginemglafiehtinen 2004, 128-132.)



28

Mantynevan (2015) mukaan asiakkuuden arvoon vaikattasiakkuuden volyymi, asi-
akkuuden tehokkuus ja asiakkuuden kesto. Asiakkuudbymina voidaan pitaa asia-
kasmyynnin maarad, asiakkuuden tehokkuus kuvaawitgn tehokkaasti asiakas kye-
tddn hoitamaan eli paljon asiakkuuden hoito jaytédgykselle katetta. Asiakkuuden
kesto vaikuttaa merkittavasti asiakkuuden kokomaean. (Mantyneva 2015.) Lehti-
sen (2004, 147) mukaan asiakkuuden arvoa kehisstidgen paadytty kolmeen ulottu-
vuuteen asiakkuuden arvon kehittamiseksi: asiakémudkenne, asiakkuuden vaiheet

ja asiakkuuden vaihdanta. Kuva 3 havainnollistéadgattelua.

. Rakenne:
Vaihdanta:
Asiakaskanta
Tunne .
) Asiakkuus
Tieto . .
Asiakaskohtaaminen
Teot \

Teot

Asiakkuuden

arvon parantaminen

|

Asiakkuuden vaiheet:
Syntyminen
Jalostaminen

Paattyminen

KUVA 3. Kolme ulottuvuutta asiakkaan arvon kehittdmiseksi (ehtinen 2004,
148)

Asiakkuuden vaiheita voidaan kuvata asiakkuudemysyisen, jalostumisen ja loppu-
misen nakdkohdista, misséa asiakkuuden luomisere\aitolennainen. Yrityksen kasvu
ei ole mahdollista ilman uusien asiakkuuksien sy@myista. Vaihdannan nakokul-
masta asiakkuus on syntynyt, kun kaikkia vaihdameaarsseja, tunnetta, tietoja ja te-
koja vaihdetaan. Vaihdannan eri elementit muodastamokset asiakkuudessa, ja on

huomattava, etta tunne ohjaa tiedon kayttda ja teoja. (Lehtinen 2004, 148-151.)
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Asiakkuuksien arvon maarittelyn avulla yrityksenmahdollista kohdistaa asiakaskan-
taan toimenpiteita, joilla asiakaskanta voidaannopida yrityksen strategioiden mu-
kaisesti. Asiakkuuksien arvon maarityksessa taamitseka historiatietoja etta arvioita
tulevaisuudesta. Asiakkuuden arvo koostuu asiakémiudalisoituneesta arvosta, ny-
kyarvosta ja potentiaaliarvosta, joiden lisdksakkuuden lujuus vaikuttaa asiakkuuden

nykyarvoon ja potentiaaliarvoon. (Rosti & Rosti 801

Kaikilla asiakkailla on tulevaisuuden arvoa eligrtiaaliarvoa, jonka arviointi on kui-
tenkin hankalaa, koska se edellyttda hyvaa asiakiaaialan ja ennen kaikkea asiak-
kaan tuntemista. Koska johtaminen tahtaa aina &idevteen, on asiakkuuksien johta-
misessakin kyse asiakkuuden potentiaalin arviotankseskeista asiakkuuden potenti-
aaliarvon méaarityksessa on asiakasosuus, joka ksitéaanaarad, joka yrityksella on
asiakkaan kyseisen yrityksen toimialan liiketoimasta. Asiakasosuudella on selkea
positiivinen merkitys asiakaskannattavuuteen, silith suurempi asiakasosuus on, sita
kannattavampi asiakas yleensa on. Tahan ovat sgpaampi hinnoittelu ja yhteistyon
volyymin kasvun kautta tuleva kustannustehokkuusakkaan osalta asiakkuusosuus
tulisi maksimoida, ja se osa, mika on jaljella, pmientiaalia. Voimakkaasti kasvavat
yritykset ovat haluttuja asiakkaita, koska asiakk&asvu toimialalla lisda luonnolli-
sesti volyymia. Asiakkuuden arvon ja potentiaalarvarkastelu perustuu nykyhetken
ja tulevaisuuden tarkasteluun, mika tarkoittaa, ®t&é arvokkaiden nykyisten asiak-
kuuksien hoitamisella varmistetaan tdman hetkesakada ja asiakkuuksien potenti-
aalilla tulevaisuuden kassavirta. Tulevaisuuden esgmisen kannalta yrityksen on
saatava arvokkaita ja potentiaalisesti arvokkasialkkuuksia, joiden riskitaso on ma-
tala. (Lehtinen 2015.)

3.4 Asiakasstrategiat

Monien yritysjohtajien mielesta strategia liiketoimassa tarkoittaa selviytymista ja
kehittymistd, jotka perustuvat yrityksen taloudsin tulokseen. Strategia kertoo sen,
mité yritys tekee saavuttaakseen tavoittelemarisatason. Kaikki yritykset toimivat
strategian mukaan: se voi olla selkeasti esitédlgpkas, suunniteltu, johdettu, tai ei
mitédan naista. Jokaisella yritykselld on kuitentima tapansa harjoittaa lilkketoimintaa,

mika vaikuttaa liiketoiminnan paatoksiin ja valiittm. (Ford ym. 2003, 64.)
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Yrityksen arvokkaimmat asiakkuudet ovat strategigéskeitd ja asiakkuudet voivat
olla arvokkaita useilla eri tavoilla: esimerkikaldaudellisen tuoton tai tulevien liiketoi-
mintamahdollisuuksien perusteella. Strategisetk&siadet tuottavat merkittavan osan
yrityksen liikevaihdosta, liséaksi ne antavat vuaitwutuksen kautta mahdollisuuden
kehittda resursseja ja uutta liiketoimintaa. Taterat, joilla strategisia asiakkuuksia
johdetaan, vaikuttavat yrityksen kilpailuetuun goulilta omistajien saamaan arvoon.
(Storbacka ym. 2000, 15.)

Asiakasjohtaminen on kasitteena laaja, ja se ai&kka asiakastavoitteet etta -strate-
giat. Asiakastavoitteet on johdettu liiketoimintaddteista, kun asiakasstrategiat taas
syntyvat asiakastavoitteista ottaen huomioon ysiyk liiketoimintastrategian. Asia-
kasstrategiassa maaritellaan, miten yritys paasastteisiinsa asiakassuhteita kehitta-
malla, ja se sisaltaa liiketoimintatavoitteita \zastat asiakastavoitteet ja strategiat nii-
den saavuttamiseksi. Asiakasstrategian keskeisi@amsanuksia ovat esimerkiksi ta-
voitteiden asettaminen asiakassuhteille, asiak&sisiem nakeminen yrityksen keskei-
sena resurssina, ajattelutapa, etta asiakassuinteti@étaminen kasvattaa yrityksen lii-
kevaihtoa seka strategioiden ja kohderyhmien voasdiorrelointi. Asiakasstrategian
rakentamisen lahtokohtana on, etta yritys hallitsgiekastietonsa ja on ymmartanyt,
miten tata voidaan hyddyntaa liiketoiminnassa. Rastietoa tulee olla saatavilla riitta-
Liséksi onnistunut asiakasstrategioiden maarieelllyttaa yksiselitteistd asiakasmaa-
rittelyd, liiketoimintatavoitteiden tarkkaa konveirttia asiakastavoitteiksi ja yrityksen
strategiamaarityksen soveltamista yksikoittainksilpittain. (Hellman ym. 2005, 154—
157.)

B-to-b- palveluja tuottavalle yritykselle on tarkekyetéa paitsi hankkimaan uusia asi-
akkaita myds pitdmaan ja kehittamaan olemassaaésiakassuhteita. Mikali asiakas-
suhteiden johtaminen késitetdan laajaksi ja stisg&gi johtamiskonseptiksi, se sisaltaa
lukuisia eri prosesseja ja toimenpiteitd, jotkada@in jakaa viiteen keskeiseen asiakas-
suhteiden johtamisen prosessiin: strategian kehisien, arvonluontiin, monikanavai-
seen yrityksen ja asiakkaan toisiinsa integroimmséedonhallintaan seka suoritusky-
vyn arviointiin. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 121-123.)
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Strategian kehittdmisessa arvioidaan aluksi yleilikatoimintastrategia, minka jal-
keen kehitetd&n asiakasstrategia, johon kuuluu ésdggimenttien valinta, eri palvelu-
tarjoomien kehittdminen sek& asiakasuskollisuufavistavien sidosten suunnittelu.
Arvonluonnissa yrityksen liiketoimintastrategiat gaiakasstrategiat muunnetaan yri-
tysta itseaan ja asiakkaita varten tasmennetyikstarjoomiksi, jotka yksiloivat kaikki
asiakkaan saamat hyodyt, uskollisuudesta saatalkiiqt ja raataloinnin. Myyvan yri-
tyksen hyodyt liittyvat kustannussaastoihin, assalskollisuudesta saataviin hyotyihin
ja asiakkaan ostojen keskittymiseen. Monikanavainé&groituminen tarkoittaa yri-
tyksen ja asiakkaan vélista vuorovaikutusta erak@n kautta, mika vastaa asiakkaan
tarpeita. Tiedonhallinnan avulla asiakkaasta kératétoa useita kanavia kayttaen, ja
keratty tieto hydodynnetddn muuhun olemassa oletratoon, tietokantoihin tai tiedon
analysointiin. Suorituskyvyn arviointi koostuu dsasuhteen johtamisen arvosta sidos-
ryhmille, markkinoinnin ja palvelun tuotannon tatteiden saavuttamiseen seka asia-

kassuhteen johtamisprosessin itsensa arvioin@jadalo & Ojasalo 2010, 123-124.)

Yrityksen asiakaskanta koostuu erilaisista asiakkistia, jotka taas koostuvat asiakas-
kohtaamisista ja niiden eri toiminnoista. Asiakksiga kehittamisen tulisi sisaltéa
kaikki nelja tasoa: asiakaskanta-, asiakkuus-kasleohtaamis- ja toimintotasot. Asia-
kaskannan johtamisen paatavoitteena on maaritelékaskannan ryhmittelyn kautta
tarve erilaisten asiakkuusstrategioiden luomisetiia varmistetaan mahdollisimman
suuri asiakaskannan arvonnousu. (Storbacka & Leht#006, 53-56.) Asiakasstrate-
gian tarkein vaihe on asiakassegmentointi, jonkgaha maaritellaan toimintamallit
eli yhteisesti sovitut toimintatavat valittujen alskaiden kanssa. Toimintamallit tuovat
yrityksen liiketoimintaprosesseihin asiakassegnilatitaisia toimintatapoja. Asiakas-
segmenteittédin muodostetaan keinot, tuotteet jaehal sekéd tavoitteet asiakasstrate-
giaa varten. Osa asiakasstrategiaa on myos pabvedwiastrategia, joka kertoo ne ka-
navat, joiden kautta asiakassuhdetta hoidetaaakasstrategialla pyritd&nkin tehosta-
maan toimintaa ja keskittdmé&an voimavarat oike@Nalla oikeisiin asiakkaisiin kil-
pailustrategian mukaisesti. (Ala-Mutka & Talvela020 23, 47-48.)

Segmentointi perustuu asiakkaiden valisten eroyséksikayttoon. Naiden erojen pe-
rusteella on mahdollista kehittda uusia tuotteitagiakkuusprosesseja, erilaistaa tuot-
teita ja hintoja seka tarjota eri asiakkaille esila palvelutasoa. (Storbacka ym. 2003,
39.) Segmentointia tarvitaan, koska yrityksellarajalliset resurssit ja sen taytyy kes-

kittya siihen, miten se pystyy parhaiten tunnistamasiakkaansa ja palvelemaan heita.
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Asiakkaat yksittaisen asiakassegmentin sisélla lowatogeenisia, mika tarkoittaa, etta
ne reagoivat samalla tavoin yrityksen markkinogirtenpiteisiin. TAma taas auttaa yri-
tystd kohdentamaan markkinointitoimenpiteet tehakkain segmenttikohtaisesti.
(Cooil ym. 2007, 10-11.) Asiakkuuden hoitomallikigittaa niitéa kaytannon tehtavia,
joita edellytetd&n asiakkuusstrategian viemiseksitdntéon. Se on toimintasuunni-
telma tai kaytannon tydsuunnitelma asiakkaan katy§skentelylle. Asiakkaan kanssa
tyoskentely on molemminpuolista, minka takia assdtk kanssa on mahdollista kes-
kustella ja sopia hoitomallista ja sen sisallytté@itoimenpiteista asiakkuuden paran-
tamiseksi. (Lehtinen 2004, 161.)

Asiakkuusstrategioiden maarittelyn voidaan katsohjgutuvan sopeutumiseen, silla
asiakkuuden synnyttamiseksi tarvitaan prosessigaephsovittamista. Vaihtoehdot
ovat, ettd asiakas sopeutuu yrityksen prosessiilysysopeuttaa omat prosessinsa asi-
akkaan prosesseihin tai molemmat sopeuttavat meses toisten prosesseihin. Asi-
akkuusstrategiat voidaan ryhmitella kolmeen emdars vaihtoehtoon: nepparistrategi-
aan, vetoketjustrategiaan ja tarrastrategiaan (KyvBlepparistrategian lahtokohta on,
ettd asiakas sopeutuu yrityksen prosesseihin. datiadon tekojen vaihdantaa ja yritys
tarvitsee tyokaluja asiakkaan sitomiseen ja asia#tkn jatkuvuuden etujen osoittami-
seen asiakkaalle. Vetoketjustrategiassa sekd asetka yritys sopeuttavat prosesse-
jaan, jotta ne sopivat yhteen toistensa kanssakksudessa pyritaan valttamaan turhia
toimintoja ja huolehtimaan toimintojen yhteen soisiesta. Tarrastrategiassa taas yritys
sopeuttaa omia prosessejaan asiakkaan prosesg#itaiiasiakas ei joutuisi kayttamaan
aikaa tai energiaa omien toimintojensa muuttamisé¢isorbacka & Lehtinen 2006,
122-123.)
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Yritys sopeutuu

KUVA 4. Vaihtoehtoiset asiakkuusstrategiat sopeutumisen nédkulmasta (Stor-
backa & Lehtinen 2006, 124)

Asiakkaan arvontuotantoa tukevien asiakkuusstraiggn kehittaminen synnyttaa kil-
pailukykya asiakasajattelussa. Kilpailukykya ketdigen sovittamalla strategioita eri-
laisten asiakkaiden erilaisiin prosesseihin. Asialdstrategioiden maaritteleminen
edellyttda yritykselta tietoa asiakkuuden vaiheiagakkuusrakenteesta, jolla eri vai-
heiden prosessit hoidetaan ja asiakkuudessa taragita vaihdannasta. Asiakkuusstra-
tegiat maarittelevat asiakkaan ja yrityksen roatitakkuudessa, ja lahtokohtana tulee
olla visio siitd, minkalaista roolia yritys on totéamassa. Taman perusteella tiedetaan
kuinka syvallisiin asiakkuuksiin yritys pyrkii, kaka laajoista tuotekokonaisuuksista se
on kiinnostunut ja missa maarin se on valmis diff@aan omia prosessejaan eri asiak-
kaiden mukaan. (Storbacka & Lehtinen 2006, 121.)

Asiakkuusstrategioiden rakentamisen lahtokohtasiak&aan arvontuotantoprosessin
ymmartaminen. Asiakkuusstrategioilla tavoitellaaifpalukykya, silla yritys, joka
tuottaa lisdarvoa asiakkaan arvontuotantoprosessiirkilpailukykyinen. Asiakkuus-
strategiat ovatkin keskeisia yrityksen pitkan a#av menestyksen kannalta. Asiak-
kuusstrategioiden rakentamiseksi tarvitaan johtaamssoveltuvia ohjaus- ja seuranta-
jarjestelmia, ja tarkein seurannan valine on asiakllen arvon mittaaminen. Asiakkuu-
den arvon maarittdmisen lahtokohtana voi pitdgaskannattavuuden mittaamista, ja
muuttamalla asiakkuusstrategioita voidaan asiaéika@ifata sellaiseen asiakkuuden ra-
kenteeseen, joka tuottaa parempaa tulosta. (Stal&at.ehtinen 2006, 135-136.)
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3.5 Asiakastieto ja sen hyddyntaminen

lIman tietoa asiakkaista ei voi olla toimivaa asisthkallintaa ja asiakasjohtamista (Hell-
man ym. 2005, 16). Lahes kaikki yrityksen toiminowat jollakin tavalla yhteydessa
asiakkaaseen, mika tuottaa valtavasti tietoa,)jothstamalla luodaan monipuolinen ja
luotettava kuva asiakkaasta, yrityksen ja asiakkadisesta toiminnasta seka sen tu-
loksellisuudesta ja arvosta. Nykyaikaisessa yriggké halutaan hyodyntaa seka yritys-
tason kokonaisvaltaista etta toimintokohtaistakasiietoa, minka kautta syntyy toi-
minnallista yhdenmukaisuutta ja tehokkuutta. (Haln& Varila 2009, 57-58.)

Yrityksen johto on kiinnostunut yrityksen asiakdsmateesta, sen kehittymisesta ja
muutoksista. Myds kannattavuutta halutaan lahess$igkasnakdkulmasta. Asiakastie-
dosta ja sen hyodyntamisesta on tullut kriittinea biketoimintaa, ja hyvin organisoi-
tua asiakastietoa tarvitsee koko yritys. (Hellmam 005, 109.) Yritykset hyddyntavat
kolmesta keskeisesta lahteestd saatua tietoa §hdii ne johtamistiedoksi. Nama tie-
don lahteet ovat organisaatio, asiakasrajapintsiakas, ja ne kaikki ovat kiinteassa
vaikutuksessa toisiinsa. Mikali saadaan onnistuarésiakasrajapinnassa, myos asia-
kaskannan maara, laatu ja arvo kehittyvat todeneégth myonteisesti. Kun siséinen
toiminta on laadukasta, nakyy laatu myds oletet\asiakasrajapinnassa ja asiakas-
tuloksissa. (Hellman & Varila 2009, 35-36.)

Hellman ym. (2005) jakavat asiakastiedon neljaatuekkaan: asiakkaan identifioin-
titietoon, asiakassuhteeseen liittyvaan tietooryksen ja asiakkaan valisiin toimenpi-
teisiin ja niiden tuloksellisuuteen liittyvaan vein seka asiakkaisiin liittyvaan ennuste-
tietoon. Asiakkaan identifiointitieto vastaa kysyksgen kuka, asiakassuhteeseen liit-
tyva tieto kysymyksiin mitad ja minkalainen, yrityds ja asiakkaan valisiin toimenpitei-
siin liittyva tulostieto kysymykseen miten on ortmisut ja ennustetieto kysymykseen
miten tulevaisuudessa onnistutaan. (Hellman ym52000.) Nama asiakastiedon lajit

on kuvattu tarkemmin liitteessa 3.

Storbacka ym. (2003) jakavat asiakkuustiedon kalaget neljaan eri alueeseen. Asia-
kasdialogilla tarkoitetaan yrityksen harjoittamaajgstelmallista tietojen vaihdantaa
asiakkaan saaman hyodyn lisaamiseksi ja asiakkduggamiseksi. Henkilostodialogi

tarkoittaa asiakastietojen levittdmista organiseesisalla, jotta tydntekijoilla on tarvit-
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tavat asiakastiedot sekd omaa tyotaan etta kokortoan kehittamista varten. Toimin-
nan kehittaminen hyddyntaa asiakastietoja uusigoot@ien ja uusien prosessien ke-
hittamiseksi ja vanhojen parantamiseksi, ja toirmamohjaus keskittyy asiakastietojen
kayttoon toiminnan tarkastelussa ottaen huomiooakksusnakokulma. (Storbacka
ym. 2003, 83.)

llIman systemaattista ja kattavaa asiakastiedonakesid kuva asiakkaista vaaristyy
matkalla asiakasrajapinnasta johtoon. Asiakasnafgsisa syntyy paljon tarkeaa johdon
tyoskentelylle ja strategiselle suunnittelulle hykiidta tietoa. Mikali asiakastiedon ke-
raaminen on systemaattista, johto voi palauttabotidakaisin asiakasrajapintaan stra-
tegioina ja ohjeistuksina, jotka tukevat tavoitist asiakkuuksien kehittdmista ja sita
kautta yrityksen aseman vahvistamista. Asiakastiddaitavampaa kayttoa johtami-
sessa halutaan tutkimusten mukaan lisata sekéllisadti ettd maarallisesti. Kasvava
tarve asiakastiedolle kertoo, etta yritykset oygtyiméattomia perinteisiin tyokaluihin
ja mittareihin, joihin johtaminen ja paatoksentg@esustetaan. (Hellman & Varila 2009,
47-50.)

Yritykset kayttavat asiakasjohtamiseen liittyvi@kgluja suunnittelussa, tavoitteiden
asetannassa, tehtavien ja vastuiden delegoinrek&a@minnan seurannassa ja mittaa-
misessa. Tyokalut hyddyntavat asiakastietoa tukdgtsn informaatiota, jota yritys voi
kayttaa monipuolisesti ja hallitusti. Tyokalujermti&#va on antaa kuva asiakkaista seka
asiakkaissa tapahtuvista muutoksista. Yrityksaltpeelliset tyokalut perustuvat yksit-
taisen yrityksen tarpeisiin ja lahtokohtiin, muéisimerkkeja asiakasjohtamisen tyoka-
luista ovat asiakastase, asiakkaisiin liittyvabslhskelmat, asiakasvirtakortit ja asia-
kasportfoliotyokalut. (Hellman ym. 2005, 180-205.)

Asiakastase nayttaa yleiskuvan yrityksen asiakasksta, sen nykyarvosta ja kehitys-
suunnasta, ja se kertoo asiakkaiden rahalliserngeveen kehittymisen asiakkaiden
ostojen perusteella. Asiakastaseessa nakyy myakkagsien kokonaismaara seka eri
tavoin maariteltyjen asiakasryhmien lukumaaragaen kehitys. Asiakkaisiin liittyvat

tuloslaskelmat esittavat yrityksen asiakastuloks&o lukumaaraisesti tai asiakaskan-
nattavuuden mukaan. Asiakasvirtakortti perustthesiiajatukseen, etté asiakas on liik-
kuvassa tilassa suhteessa yritykseen ja etta yystyy vaikuttamaan téahan tilaan oh-

jaamalla asiakasvirtoja haluamaansa suuntaan. dspaktfoliotyokalut ovat syste-
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maattinen tapa ryhmitelld yrityksen asiakkaat ttalfiaan muotoon lilkketoiminnan kriit-
tisten tekijoiden ndkokulmasta. Tarkastelunakokalwoivat olla esimerkiksi asiakas-
rakenne, toimiala, asiakassuhteen syvyys ja lagagiakasosuus ja asiakaskannatta-
vuus, ja kukin portfolio mahdollistaa asiakkaidemkastelun yhdesta nakoékulmasta
kerrallaan. (Hellman ym. 2005, 181-194.)

Useat organisaatiot keraavat tietoa asiakkaan&g#ythisesta ja asenteista, milla tah-
datdan asiakkuustietokannan luomiseen, jossa tmjatiasiakkaan teoista, tiedoista ja
tunteista. Kerattya asiakkuustietoa hydodynnetagkiasuksien kehittdmiseksi asiakas-
kohtaamistasolla. (Storbacka & Lehtinen 2006, 14%hdon (2014, 5) mukaan liike-

toiminnan analyysityokalut kehittyvat tekniikan re@m kehityksen myota ja yritykset
siirtyvat ynd enemman kohti reaaliaikaista anakyy8isiakkuudenhallintajarjestelmien

avulla yritykset pystyvat hallitsemaan asiakkuukdittyvaa tietomassaa ja hyodynta-
maan sita asiakkuuksien hoidossa. Asiakastietcecdign eri kanavista, joita ovat esi-
merkiksi asiakaskaynnit, asiakaspuhelut, sahkdp@ssosiaalinen media. Asiakkuu-

denhallintajarjestelméan avulla yrityksen asiakagpmnassa tyoskentelevat henkil6t
voivat saada kokonaisndkemyksen asiakkuuksistaakAstiedon avulla voidaan pal-

vella asiakkaita paremmin, analysoida asiakastigt@aunnitella sen pohjalta kaytet-
tavid hoitomalleja, 16ytaa ja valita oikeat asiak#lat, joihin resurssit tulisi panostaa.
(Rosti & Rosti 2015.)

3.6 Asiakkuuksien johtaminen liiketoiminnassa

Asiakasjohtamisella tarkoitetaan liiketoiminnantghista asiakassuhteita johtamalla,
ja tallainen yritys tuntee asiakkaansa ja asiakk@sd arvon seké asettaa tavoitteet asia-
kaskunnan kehittamiselle, resursoi taman toiminkemttamisen ja seuraa toiminnan
tuloksellisuutta asiakassuhteissa ja asiakaskuraranssa tapahtuvien muutosten
kautta. Asiakastavoitteiden ja — strategioiden i@y sekd niiden toteutusta tukevat

tyokalut ovat edellytyksena asiakasjohtamisellelifdan ym. 2005, 12—-13.)

Tuotevaltainen ajattelu korosti tuotteiden merk#ysikevaihdon ja tulojen synnytta-

jand, mutta tana paivana yritykset tunnistavatkiksiansa ja tietavat tarkkaan, minka-
laista kauppaa ja vuorovaikutusta asiakkaiden katedglaan. Nykydan on ymmarretty
rahojen tuleminen asiakkailta ja asiakkaisiin mgésostetaan. Kun asiakkaiden talou-

dellinen merkitys kasvaa, yritysjohtoa kiinnostagdosienemman asiakkaidensa arvo ja
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kannattavuus. (Hellman & Varila 2009, 68.) Asiakélen johtamisen tehtava on huo-
lehtia siitd, ettd asiakkuuden avulla yritys valittoman osaamisensa asiakkaan arvon-
tuotantoon, mika edellyttaéd muun muassa syvalistéa asiakkaista, heidan arvontuo-
tantoprosesseistaan, ndkemyksistaan ja tulevaisusudmnitelmistaan. Naiden tietojen
keraaminen edellyttaa jatkuvaa vuorovaikutustavarepuhelua. (Storbacka & Lehti-
nen 2006, 61.)

Nykypaivana asiakkaat segmentoidaan entistéa tarkeanmonipuolisemmin, ja asia-

kasresursseista huolehtimiseen, uusien asiakag$emiteynnyttamiseen ja vanhojen
asiakassuhteiden sailyttamiseen kiinnitetdan yle@nemin huomiota. Yritykset tarjoa-
vat asiakkailleen monia kontakti- ja kaupankaymideéa ja ovat ymmartdneet asiak-
kaiden tarvitsevan eri kanavissa erilaista lahest#ma hoitoa. Yrityksen tulisi moni-

puolisen asiakastiedon avulla pyrkia johtamaan nagiagkkaitaan, silla asiakkaista on
tulossa uusi johtamisen alue. Asiakastieto tuleelganonipuolisesti kayttdon asiakas-
johtamisen eri osa-alueilla ja yrityksen johto tee®e tyokaluja pystyakseen hyodynté-

maan asiakastietoa. (Hellman 2003, 69-70.)

Asiakassuhteiden johtamisen neljd kulmakived osatkastieto, suhdestrategia, vies-
tintd ja yksilon arvonluominen. Asiakastieto yk&isestd asiakkaasta on elintarkeaa,
jotta voidaan luoda pitkékestoisia asiakassuhtgitéarjota raatalointia asiakkaille.

Asiakastietokannoista taytyy l6ytya oikeaa ja ajaatsta tietoa asiakkaista, mika voi-
daan analyysien avulla muuntaa yksil6lliseksi esstiledoksi. Tata tietoa taydennetaan
markkinatutkimustiedolla, jotta voidaan luoda ke#t&uva asiakkuudesta. Asiakastie-
don tavoitteena on kehittaa pitkakestoisia, molenagapuolia hyddyttavia asiakassuh-
teita. Organisaatioilla, joilla on kaytdssa suhdssfiat, on kauaskatseinen nakdkulma
asiakkuuteen ja heilla on laajempi ja syvempi kistus oikeita asiakkaita kohtaan.

Yksittainen ostotapahtuma ei ole merkityksellisiaan se nahdaan luottamukseen ja
sitoutumiseen perustuvan asiakassuhteen alkunstiniéssa asiakas edellyttaa laajaa
viestintakanavien verkostoa, joka mahdollistaatineén missa vain ja milloin vain, ja

siirtyminen kanavasta toiseen on sujuvaa. Mik&emisaatio panostaa yksittaisen asi-
akkaan tuntemiseen, asiakassuhteen luomiseen gant@gin, se vaistamatta tarjoaa

ndille asiakkailleen yksil6llista palvelua tai raldityja tuotteita. (Peelen 2005, 7-9.)

Asiakasjohtaminen on yritykselle monessa suhtegd#i@matonta, mika nakyy neljan

alueen kautta: asiakkaiden arvo liiketoiminnalkesien liikketoimintamahdollisuuksien
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hyodyntaminen ja kilpailuetujen luominen, siséaifemlkoinen tehokkuus seka asiak-
kaiden odotuksiin vastaaminen. Asiakkaiden arvonenkittava osa koko yrityksen ar-
voa. Asiakkaiden arvo koostuu: asiakaskannan kpastakkaiden laadusta, asiakas-
suhteiden rakenteesta, asiakaskannattavuudestBasisskollisuudesta, asiakastiedon
tasosta, asiakashallinnan tehokkuudesta seka rtaiijaihin liittyvista tulevaisuuden
odotuksista ja trendeista. Asiakkaiden arvon kdawahen on kokonaisvaltaista toi-
mintaa, jossa yrityksen johdolla on tarkeé roahdbolla tulisi olla selked ndkemys asia-
kaskunnan arvosta ja edellytykset asettaa taviaiti@i seurata arvon kehittymista, ja
lisdksi tarvitaan koko yrityksen ja sen kaikkiera@dueiden integroitua asiakkaisiin
littyvaa toimintaa. (Hellman 2003, 77-79.)

Uusien liiketoimintamahdollisuuksien hyddyntamigetiellman (2003) viittaa uuden
tietotekniikan ja viestintateknologian hyddyntaneiserityksen lilketoiminnassa. Tal-
laisilla teknologian tuomilla mahdollisuuksilla h#arkoittaa esimerkiksi tuote- ja pal-
velukehitystd, asiakaskohtaisuutta toiminnassag#étg¢issa, uusien kanavien hyvaksi-
kayttoa, uusien ansaintalogiikoiden kayttoonotybaeistyota ja littoutumista seka ver-
kostoitumista. Sisdinen ja ulkoinen tehokkuus dsiaden johtamisessa liittyy kustan-
nustehokkuuden liséksi toiminnan nopeuteen ja kg#y henkilokunnan oppimisky-
kyyn ja ndiden vaikutukseen tehokkuuteen. Asiakdwattaa yritykseltd asiakastunte-
musta ja tietdmysta asiakkaan odotuksista, jadis@ikykselle olisi suotavaa kommu-
nikoida aktiivisesti asiakkaan kanssa ja panosseékaskohtaisuuteen asiakasjohtami-
sessa. (Hellman 2003, 81-85.)

Asiakkuuksien johtaminen tahtaa arvokkaiden asiakkien luomiseen, mika tehdaan
joko rakentamalla uusista asiakkuuksista arvokk@tekehittdmalla nykyisia asiak-
kuuksia siten, etta niiden arvo kehittyy myonteiséssiakkuuden arvon rakentuminen
edellyttda asiakkuuden syvallistda ymmartamistagoigen lahtokohtana ja asiakasta ja
asiakkuutta toiminnan lahtokohtana. (Storbacka 3003, 19.) Asiakassuhteiden joh-
taminen on liiketoimintastrategia, joka vaikuttaganisaatioon sen kaikilla osa-alu-
eilla. Sen tulee olla suunnannayttajana kaikilléyksen osastoille ja niiden tyonteki-
j6ille, jotka ovat jollakin tavalla tekemisissé @skaiden kanssa. (Peelen 2005, 6.) Asia-
kasjohtamisessa on kyse siitd, miten asiakkaistigvia tieto integroidaan parhaalla
mahdollisella tavalla yrityksen johtamiseen. Yhdie&lla nykyinen johtamistieto asi-
akkaisiin luodaan monipuolisempi tietoymparistd kénmahdollistaa liilketoiminnan

asiakaslahtoisen hallinnan ja kehittdmisen. (Hatliyr. 2005, 100.)
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4 ASIAKASKANNATTAVUUS

Tasséa luvussa kéasitelladn asiakaskannattavuutegnwda teoriaa. Aihealueita ovat
asiakaskannattavuus johtamisen nakokulmasta, a&@kaattavuuteen vaikuttavat te-

kijat, asiakaskannattavuuden laskenta ja asiakask@mvuuden kehittdminen.

4.1 Asiakaskannattavuus johtamisen nakokulmasta

Jokaisen yrityksen on toimittava kannattavasti rsgrikseen, eli yrityksen tuloksen
taytyy olla positiivinen ja yrityksen tulee saadaitioa. Tuottoja on oltava riittavasti
kattamaan aiheutuneet kustannukset. Yrityksen iomttava myos taloudellisesti, toi-
sin sanoen tavarat ja palvelut pyritdan tuottanmaandollisimman pienin kustannuksin
tai tietyin kustannuksin pyritéan mahdollisimmamigen tuotantoon. Kannattavuuden
edellytys on taloudellisuus, ja toiminnan tehokkoékyy yrityksen tuottavuutena, jolla
tarkoitetaan sitd, miten hyvin tuotantopanoksetéd@yin tuotannossa. (Eskola & Man-
tysaari 2006, 8.)

Kannattavuus voidaan maaritella absoluuttisena &sawuutena tai suhteellisena kan-
nattavuutena, ja kannattavuuden lahtokohtana ¢é,yetys pystyy jatkuvasti tuotta-
maan enemman sijoitetulle padomalle kuin mita pé&éosaanti ja kayttdé maksaa yri-
tykselle. (Alhola & Lauslahti 2000, 50.) Kannattawiessa ei ole kysymys vain arvon
tuottamisesta omistajille, vaan kannattava yritysapaa toimimaan arvojensa mukai-
sesti ja pystyy tuottamaan hyvaa kaikille sidosrjle®n (Suomala & Paranko 2008,
37).

Asiakkaiden merkityksen kasvaessa, on yha laajenymimarretty, etta yrityksen lii-
kevaihto muodostuu asiakkaista, asiakkaiden silksigta ja tuotteiden hinnoista, eika
pelkastaan yrityksen myymista tuotteista ja nisdaduista tuotoista. Tuotteiden ostot
ovat riippuvaisia yrityksen asiakkaiden maarasthugateesta. Yrityksen tuotteistaan
saama hinta riippuu siita, millaisia tuotteita gaakkaita yrityksell&a on, ja asiakkaiden
lukumaaraan ja laatuun vaikuttavat osaltaan tubgsesiiden hinnat. Yritysjohdon on
tarkeada tarkastella liiketoimintaa taloudellisesgtk& tuote- etté asiakasnakdokulmasta.
Oleellista on saada tietdd minka tuotteiden myyéarsska mista ja minkalaisista asia-
kassuhteista liikkevaihto koostuu. (Hellman & Vaia09, 103-104.)
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Yritykset tarvitsevat erilaisia apuvdlineita ja neéelytapoja, joiden avulla yritysjohto
ja muut paatdksentekijat saavat tietoa yritykséutdesta tekemiensa paatdsten tueksi.
Tietoa tarvitaan eri laskentakohteiden kannattaeauthuodostumisesta ja tahan vai-
kuttavista tekijoista, ja usein tarvittava tieto mmamaaraista ja liittyy suoraan yrityk-
sen talouden eri osa-alueisiin. (Vilkkkumaa 2005%. L Riittava kannattavuus on vaikea
maaritella ja kannattavuuden ohjaamisessa ja jabtm®a on suomalaisessa teollisuu-
dessa paljon kehitettdvad. Monesti esimerkiksetyatasiakaskohtainen kannattavuus-
tieto ovat arvailujen varassa, minka takia yritykseituvat tekemaan kannattavuuden
kannalta isoja paatoksia huppu silmilla. Paljonitattivéad on myds siind, miten aka-
teemiset tutkijat ja muut asiantuntijat tuottavatyksille kayttokelpoista informaatiota
ja kaytannon tyokaluja kannattavuuden johtamisgemomala & Paranko 2008, 37.)

Koska yritystoiminnan tarkoituksena on tuottaa ta@if on jokaisen asiakkaan oltava
yrityksen kannalta kannattava. Seuratakseen yetykaloudellista tulosta yrityksen on

tunnettava asiakasprosessinsa. Yrityksen on kétkity hoitamaan asiakkaansa niin
hyvin, etta kaikki asiakkaat ovat kannattavia dsibhiset asiakkaat maksavat kannatta-

mattoman asiakkaan aiheuttamat tappiot. (Vilkku2@@b, 158.)

Yritys ei parjdd asiakaskilpailussa pelkastaanteisin liittyvan tiedon avulla, eika
silla saada yllapidettyd kannattavuuttakaan. Asiaka olla yritykselle huonosti kan-
nattava, vaikka ostaisi hyvinkin kannattavaa tuatga myos kilpailutekijat ovat hyvin
erilaiset kilpailtaessa isoista markkinaosuuksiatahyvista asiakkaista. Yritykset ha-
luavat panostaa niiden kannalta houkuttelevimpsialkaisiin, jolloin se joutuu valit-
semaan. Yrityksen taytyy valita, keihin asiakkaigianoksia kohdistetaan, mita panos-
tetaan, miten panostus toteutetaan ja millaisassaigsluokassa. Tama kaikki on asia-
kaskohtaista tietoa ja valinnoilla on taloudellistarkitystad. Asiakaskannattavuus on
tarked osa kokonaiskuvan muodostamisessa, toimioh@amisessa ja tuloksellisuu-
den tarkastelussa. (Hellman & Varila 2009, 118-119.

Asiakaskannattavuutta ei ole perinteisesti laské&tiska yleisesti ottaen asiakassuhtee-
seen ei ndhda liittyvan kustannuksia, mik& on kaakatuudesta. Asiakaskannattavuus
on kuitenkin tarked kannattavuuden osa-alue, jgdesimteiselld kustannuslaskennalla

on ollut lahes mahdotonta saada vastauksia. Adiakaattavuuslaskennassa pitéisi ot-

taa huomioon kaikki asiakaskohtaiset toiminnotigotapahtuvat ennen kauppaa seka
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sen jalkeen. (Alhola & Lauslahti 2000, 82—-83.) Asiskannattavuus ja sen parantami-
nen on yksi tyypillisimmista asiakastavoitteistatdukevat nykyiset asiakashallinta-
jarjestelmét. Asiakaskannattavuudesta voidaan takemittari, jonka avulla voidaan
seurata kannattavuuden kokonaisarvoa koko asiakashatai yksittdisen asiakkaan
nakokulmasta. (Hellman ym. 2005, 149-150.)

Liiketoimintaympariston ja yrityksen liiketoiminnanuuttuessa muuttuvat myos kan-
nattavuustekijat, jotka yrityksen tulee tunteaténidiytyy pystyad mittaamaan ja arvotta-
maan ja niihin tulee pystya vaikuttamaan. Naitanetavuustekijoitd ovat muun mu-
assa sahkoiset kanavat, asiakaskohtainen hinmgittslakaskohtainen tuote- ja palve-
lukehitys, asiakashoitomallit ja toiminnan autorsaitti. Asiakas on nykyaan yha kes-
keisemmalla sijalla yrityksen kannattavuudessattéiden ja palvelujen hinnoittelu on
erilaista eri yrityksille, mika ei ole nahtavissiotekatteissa. Asiakaskohtaiset kulut
poikkeavat toisistaan kuten myds asiakkaiden gatoraksukayttaytyminen, mika vai-
kuttaa kannattavuuteen. Asiakaskannattavuus muaddsotteiden kannattavuudesta,
ostotavasta, maksukayttaytymisesta, yrityksen igkkaan valisen toiminnan kustan-
nuksista, asiakkaan tulevaisuuden kehitysnakyraeta investoinneista asiakassuhtee-
seen ja niiden tuottavuudesta. (Hellman & Varil@2078-79, 117.)

Asiakaskannattavuuden tarkastelu on valttAmatosigkassuhteiden kehittamiseksi,
silla kannattamattomien asiakkaiden kehittaminesieetaloudellisesti perusteltua. Asi-
akkuuksien kannattavuuden huomioiminen ja kehitté@miparantaa koko yrityksen
kannattavuutta. Asiakkuudenhallinnan keskeisenditteena on antaa yritykselle pa-

rempi ote asiakkuuksiinsa ja parantaa niiden kaawaitta. (Mantyneva 2002, 48.)

4.2 Asiakaskannattavuuteen vaikuttavat tekijat

Asiakaskannattavuuden nakokulma asiakkaiden miitem®sa on pitkdn aikavalin na-
kokulma, jossa asiakkaat nahdaan padaomana, jokaitykselle tuottoja pitkalla aika-
valilla ja yrityksen tekemat markkinointitoimet rdééin sijoittamisena asiakkaisiin. On
myo0s selvaa, etta vaikka suurimmat asiakkaat tuawdits suurimman osan yrityksen
likevaihdosta, ne eivat valttamatta ole kannattguia asiakkaita niiden yritykselta vaa-
timien resurssien takia. Asiakaskannattavuuttasokpdme asiaa: asiakashankinta, asia-

kaskate ja asiakkaiden sailyttdminen. Asiakashaaldeskittyy yrityksen asiakasmaa-
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ran kasvattamiseen, kun taas asiakaskatteen liséarpainottaa olemassa olevista asi-
akkaista saatavien tuottojen kasvattamista. Tarséitkan mahdollista saavuttaa esi-
merkiksi tarjoamalla asiakkaalle oheistuotteitahimnakkaampia korvaavia tuotteita.
Olemassa olevien asiakkaiden sailyttdminen on ksélte edullisempaa kuin uusien
asiakkaiden hankinta, minka takia yrityksen tilesskittya olemassa oleviin asiakkuuk-
siin. (Gupta & Lehmann, 2006, 48-70.)

Asiakaskannattavuuteen vaikuttaminen on pitkgjatideioimintaa, ja lahes poikkeuk-
setta asiakkaan huono kannattavuus on yrityksen&gsan hinnoittelun, huonon sopi-
muksen, lilan suurten asiakaspanostusten tai mwiéénen toimintatapojen kautta.
Kannattavuuden parantamista hidastavat muun m@eesakassopimukset, asiakkaan
kanssa kaytt6on otetut toimintamallit, asiakkaaraksnmat osto- ja kayttaytymismal-
lit, asiakkaalle tutut kaupankéaynti- ja kommunikakénavat seka Kkilpailijoiden toi-
minta. Asiakaskannattavuudessa on tarkead suumaitgien ja tavoitteellinen toi-
minta: yrityksen tulee tietdd, mista sen asiakas&davuus muodostuu, mihin vaikut-
tamalla asiakaskannattavuutta voidaan parantaailia tavalla. (Hellman & Varila
2009, 121))

Asiakas, jolle myydaan parhaalla myyntikatteeliagle valttamatta kannattavin, vaan
asiakkaan kannattavuutta tarkasteltaessa on aeltavmioon, kuinka paljon asiak-
kaan palveleminen kuluttaa yrityksen voimavarojasiakkaittain taytyy arvioida,
kuinka suuri osuus palvelusta on erikoispalveluilka paljon asiakkaan palveleminen
kuluttaa yrityksen voimavaroja, voidaanko tehd&dmmuutoksia kattamaan voimava-
rojen kulutusta, voiko asiakasta palvella tehokkaemtai onko asiakassuhde lopetet-
tava. Asiakkuuden kannattavuuteen vaikuttavat nmyéset laadulliset ja vaikeasti en-
nakoitavat tekijat, kuten asiakkuuden kesto, asiakkmahdollisen osaamisen siirtymi-
sen arvo tai asiakkuuden mahdollinen referenssigksmkaskannattavuuden laskenta
edellyttaa asiakkuuksiin liittyvien tekemisten &tkirointia, ja asiakkuuksien kannatta-
van johtamisen kannalta asiakkuuksia on syyta teb&iedelleen yllapidettaviin, kehi-
tettaviin ja ongelmallisiin asiakkuuksiin. Kehi@tiin ja ongelmallisiin asiakkuuksiin
on l0ydettava sopivia toimenpiteita, joilla kanaatiutta parannetaan. (Pellinen 2003,
223-225.)

Kannattavuuteen vaikuttavien tekijoiden tuntemir@m liiketoiminnan ohjaamisen

edellytys, ja kannattavuuden parantaminen on telfaitaa ja yritystoiminnan jatkuva



43
kehittamisen kohde. Kaytanndssa kannattavuudemigenenen on esimerkiksi toimin-
tojen ja prosessien tehostamista tai myynnin ligéé#na kustannusten karsimista. (Al-
hola & Lauslahti 2000, 71-72.) Yrityksen tulos para, mikali tuottoja saadaan liséa
tai kustannukset pienenevat. Myynnin lisaéaminenision yleensa hintoja alentamalla,
mutta kaytettaessa alennuksia kilpailukeinonasitaiina selvittéa alennusten vaikutus
katetuottoon. Kannattavuus paranee ainoastaakokasaiskatetuotto pysyy vahintaan
ennallaan, eli alennusten jalkeen myynnin tulegazassti lisdantya. (Tomperi 2014,
52,70.)

Asiakaskannattavuus on asiakkuuden tuottojen gkaskohtaisten kustannusten vali
nen erotus. Asiakkuuden tuottoihin vaikuttavat nmypnmaaran lisaksi asiakkaalle
myonnetyt alennukset ja maksuehdot. Asiakkuudesitygit kustannukset ovat jaet-
tavissa kolmeen ryhméan: asiakkuuden hankintakostasiin, asiakkuuden kehitta-
miskustannuksiin ja asiakkuuden sailyttamiskustasim. Asiakkuuden hankintakus-
tannuksia ovat markkinointi- ja myyntitoimenpitendkustannukset, joiden tavoitteena
on saada asiakassuhde syntymaan. Myynnin kustalanakat esimerkiksi asiakas-
kaynneista ja muut myyntitydsté aiheutuvat kust&set) ja markkinoinnin kustannuk-
siin kuuluvat markkinointikampanjoihin, -tilaisuuksja -materiaaleihin liittyvéat kus-
tannukset. Asiakkuuden kehittdmisen kustannukbsetusiivat asiakkuuden syventami-
sestd, esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden kehittéemdiittyvat kustannukset. Asiakas-
tyytyvaisyys lisaa asiakasuskollisuutta, mika nauygintaostoina. Asiakkuuden saily-
tyskustannuksiksi luetaan se, jos yritys ottagti&ustannuksen kannettavakseen, jotta
asiakkuus ei paattyisi. Asiakkuuksien rahamaarékaemattavuus paranee yleensa asi-
akkuuden pidentyessa, silla asiakkuuden alkuvag@ekannattavuutta laskevat asiak-
kuuden hankkimisesta ja kaynnistamisesta aiheukwstannukset. Kannattavuutta li-
saavat myos pienentyneet markkinointikustannukaedsiakkaan suositusten kautta

syntyva lisdmyynti. (Mantyneva 2015.)
4.3 Asiakaskannattavuuden laskenta
Yritystoiminnan kannattavuus on edellytys sen jatkadelle ja yritys katsotaan kan-

nattavaksi, mikali se tuottaa tuottoja enemman kui@é sen kustannukset ovat. Lyhyen

aikavalin johtamisessa hyvia apuvalineita ovat ntiate ja myyntikateprosentti, joita
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voi hyoddyntaa seka yrityksen yksikkotaso etta gjiito. Toimialoilla, joissa muuttu-

vien kustannusten osuus on suuri, toimii myyntiggtelu hyvana ohjauksen vali-
neend. (Vilkkumaa 2005, 13, 428.)

Yritykselle on elintdrke&da selvittaa toimintansatannukset, koska niiden avulla on
mabhdollista laskea koko toiminnan kannattavuutt@laudellisuutta kuvaavia tunnus-

lukuja ja jossain mé&éarin ennustaa yrityksen tulevaanetta. Kustannus maaritellaéan
laskentatoimen nakodkulmasta jonkin yrityksen tutiiprosessissa olevan tuotannonte-
kijan rahassa mitattuna kayttona tai kulutuksenat&nnukset voidaan selvittaa yritys-
tasolla tai tuotetasolla, ja lisaksi kustannuksigdaan laskea projekteille, asiakkaille
tai yrityksen eri osille. (Eskola & Mantysaari 20066.)

Yksinkertainen ja hyvin sovellettava apuvaline ykgen johdolle on myyntikatelas-
kenta, jossa lahtokohtana on yrityksen kustannystenmuuttuviin ja kiinteisiin kus-
tannuksiin. Muuttuvat kustannukset riippuvat toiman tai myynnin maarasta, kaikki
muut kustannukset ovat kiinteitd kustannuksia. Migate saadaan vahentamalla tuo-
toista muuttuvat kustannukset, minka tulee kattamdét kustannukset ja jattaa yrityk-
sen tuloksen. (Vilkkumaa 2005, 115-117.) Katetdasicenta on suhteellisen helppo-
kayttdinen menetelma lyhyen aikavalin paatbksenfsemstaksi, ja sitéa kaytetaankin
erityisesti kannattavuuden parantamisen, vaihtgehteertailun ja hinnoittelun tukena
(Eskola & Mantysaari 2006, 36).

Kustannusten laskentatavat vaihtelevat yritysty@mi: yleensé kustannuslaskennassa
yritykset jaetaan valmistusyrityksiin, markkinoprityksiin ja palveluyrityksiin. Kus-
tannusten oletetaan olevan riippuvaisia tuotetsistaitemaarasta, mika on perusteena
kustannusten jaolle muuttuviin ja kiinteisiin kustaiksiin. Muuttuvat kustannukset
vaihtelevat tuotetun suoritemé&aran mukaan, kiirkeétannukset eivat muutu yrityksen
tuotantomaarien mukaisesti. Keskimaaraisista muistia tai kiinteista kustannuksista
puhutaan, kun tietyn ajanjakson aikana syntyneeitimvat tai kiinteat kustannukset
jaetaan yrityksen tuottamalla suoritemaaralla. NMuaen ja kiinteiden kustannusten
rinnalla puhutaan usein erityisesti tuotekohtaisdsstannuslaskennassa termeja valit-
tomat ja valilliset kustannukset. Valittomat kustakset voidaan kohdistaa selkedasti
jollekin tuotteelle ja usein ne ovat muuttuvia kastuksia. Valillisid kustannuksia taas
ovat kiinteat kustannukset seka sellaiset muuttuatannukset, joita ei ole mahdol-
lista jakaa tuotekohtaisesti. Naiden lisaksi voidpahua myds erilliskustannuksista ja
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yhteiskustannuksista. Erilliskustannuksiin kuulusellaiset kustannukset, joita ei olisi
ilman jonkin tuotteen tuottamista tai projektingottamista. Yhteiskustannuksia ovat
ne kustannukset, joiden maaraan tuotantomaarieniokaet eivat vaikuta. (Eskola &
Mantysaari 2006, 17-18.)

Asiakkaat on mahdollista ryhmitella eri tavoin &siskannattavuuden selvittamiseksi.
Jakokriteereitd voivat olla esimerkiksi maantidteeh sijainti, koko, toimiala tai
tyyppi, tai asiakkaat voidaan ryhmitella jakelukétpin tai asiakasuskollisuuden, asi-
ointitiheyden, kannattavuuden tai asiakkuuden amakaan. Yritys keskittyy kannat-
tavimpiin asiakkaisiinsa ja pyrkii luopumaan kanaatattomista asiakkaista tai paran-
tamaan niiden kannattavuutta. Asiakaskannattaveuttadad tarkastella liian lyhyell&a
aikavalilla, ja asiakkaan kannattavuuteen vaikugtganissa elinkaaren vaiheessa se on.
Yrityksen on tunnistettava potentiaaliset, tuleuasen kannattavat asiakkaat ja kehi-
tettava erityisesti naita asiakkuuksia. (Eskola &rtysaari 2006, 72—73.)

Asiakaskannattavuuden laskennassa taytyy ensintei#&asiakaskannattavuuden na-
kékulman laajuus ja tarkkuustaso ja sen jalkeeeuttda kannattavuuslaskenta. Kan-
nattavuuslaskenta tulisi toteuttaa siten, ették&aiden kannattavuutta voidaan tarkas-
tella eri alueittain, asiakasryhmittain ja asiaktean. Asiakaskannattavuus tulisi maa-
rittdd kolmella eri osa-alueella, joita ovat asedhteen kannattavuus, asiakkaan oma
kannattavuus ja asiakassuhteen tuleva kannattdkuua 5). (Hellman & Varila 2009,
122-124.)
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Asiakassuhteen Asiakkaan oma Asiakassuhteen

kannattavuus kannattavuus kannattavuus

tulevaisuudessa

Asiakaskannattavuus- Kokonaiskasvu Ennuste elinkaaren
laskelma Tulos arvosta
Luottotiedot

Maksuhairiot
Toimiala
Omistus

Riskit

KUVA 5. Asiakaskannattavuuden osa-alueet (Hellman & Véaril&2009, 125)

Asiakassuhteen nakokulma on kannattavuustarkastedskeisin, koska asiakassuh-
teesta yrityksella on runsaasti tietoa ja sillénmhdollisuus vaikuttaa kannattavuuteen
vaikuttaviin tekijoihin. Asiakassuhteen kannattagtlesta kannattaa tehda kannatta-
vuuslaskelma, joka pitaa sisallaan asiakkaan gststa vahennetdan eri kustannuseréat
kuten ostettujen tuotteiden kustannukset, myonregiinukset, asiakashankinta-, ti-
laus- ja toimituskustannukset seké asiakassuhi@eormkustannukset (Liite 4). (Hell-
man & Varila 2009, 125-126.)

Yrityksen johdolle on asiakassuhteen kannattavuuitheralla hyddyllista tietdd asiak-
kaittensa oma kannattavuus, joka maarittda osaltagis asiakassuhteen elinkaarta.
Nama eivat kuitenkaan kerro asiakkaan kannatta\atadelevaisuudessa, minka takia
yrityksen on tarke&é saada tietoa asiakkaan orkastattavuudesta tai potentiaalisuu-
desta. Tata tietoa voidaan kayttaa hyvaksi elinkaaon maarittamisessa ja asiakas-
suhteen tulevaisuuden kannattavuuden ennustamigeletianan & Varila 2009, 127—-
130.)

Kannattavuuslaskelmien tulisi keskittya yritykseketoiminnan kehittdmisen tarkeim-
piin kysymyksiin, jotka vaihtelevat yrityksittairlossakin yrityksessa yritysjohto on

kiinnostunut tuotannosta ja siihen liittyvista ohgesta, toisessa yrityksessa kiinnite-
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tdan huomio asiakkaisiin tai kilpailijoihin. (Pelén 2003, 161.) Pitkaaikaiset asiakas-
suhteet ja uskolliset asiakkaat ovat yrityksen mgmsen perusta: yritys pyrkii toimi-
maan asiakaslahtoisesti niin, etta sen asiakkeatt tgytyvaisia. Asiakaslahtdisyyden
lisdksi yrityksen on pystyttava toimimaan kannadistz Tuote- ja tuoteryhmakohtaisen
kannattavuuden tarkastelun rinnalla yrityksen okgéaa seurata kannattavuutta asiak-
kaittain tai asiakasryhmittain, silla usein hyviem joukko asiakkaita tuo suurimman
osan tuotoista. (Eskola & Mantysaari 2006, 68.)

Yrityksen taloushallinnon jarjestelmat pystyvatenea tuottamaan tietoa asiakaskoh-
taista kannattavuuden tarkastelua varten: asiakaski@vuutta voidaan mitata asiak-
kaan tuomien myyntituottojen ja asiakkaan aiheugarkustannusten valisella erotuk-
sella eli asiakaskatteella. Asiakkaan myyntitudtoiahennetddn asiakkaan ostamien
tuotteiden valittomat kustannukset, jolloin saadamyntikate. Vahentamalla myynti-
katteesta asiakkaalle kohdistettavat valillisettémsukset, saadaan asiakaskate. Asia-
kaskohtaiset myyntituotot ja asiakkaan ostamietteigden valittomat hankintakustan-
nukset on helppo selvittédd, asiakaskohtaiset kosteet sen sijaan pyritaan kohdista-
maan aiheuttamisperiaatteen mukaisesti. Aiheutf@misatteen mukaisessa kustan-
nusten jakamisessa ei aina onnistuta, mutta seriait auttaa asiakaskannattavuuksien
vertailussa ja niiden parantamiseen tahtaavisséigsa. Asiakaskannattavuuden seu-
rannan avulla yritys saa tietoa hinnoittelu-, mado- ja alennuspaattsten tueksi seka
kannattamattomien asiakkaiden ja asiakasryhmiemigtamista ja kannattavuutta pa-
rantavien toimien tekemisté varten. Strategiselalla asiakaskannattavuuslaskenta on
tarkea asiakasjohtamisen tytkalu. (Eskola & Mardyis2006, 68—70.)

Alennusten antaminen asiakkaille on joillakin taahoilla hyvin tavallista, mutta koska
alennusten vaikutus katteisiin on niin suuri, kataeamyyjayrityksen antaa alennuksia
vain mikali ne tuovat jotain hyotya. Esimerkiksi @maalennus myonnetadn suuria maa-
ria kerralla ostavalle asiakkaalle ja kateisalerarusetaan, jotta asiakas maksaisi nope-
asti. Alennusten ohella maksuehdot vaikuttavatkasigatteisiin, koska mita pidempi
maksuaika on, sitd suuremmiksi sen aiheuttamatkoskset nousevat. Pitka maksu-
aika sitoo myyjayrityksen varoja saamisiin ja ligéémintaan sitoutuvan paaoman eli
kayttopadoman tarvetta, mutta toisaalta on karveatipaa antaa pitkid maksuaikoja
kuin kateisalennuksia alennusten todellisten konkténnusten takia. (Eskola & Man-
tysaari 2006, 70-72.)
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Yritys elda rahalla, jonka se saa suoritteidensgnmigta, ja suoritteiden aikaansaami-
nen edellyttdd ja aiheuttaa erilaisia toimintojaityksen erilaiset tuotteet, projektit,
kaupat, asiakkaat, jakelukanavat ja markkina-alkektttavat siis toimintoja. Toimin-
toajattelussa kiinnitetddn huomiota kaikkiin naihiraloushallinnossa ja laskentatoi-
messa toimintoajattelu on johtanut toimintolaskantgossa lahtékohtana on se, etta
erilaiset toiminnot kuluttavat yrityksen resursséjasta syntyy kustannuksia, jotka tu-
lee kohdistaa toiminnoille ja edelleen toiminnotliatteille. Toimintolaskennassa méaa-
ritellaan siis, mité toimintoja tuotteet kuluttay@ taman pohjalta lasketaan tuotekus-
tannukset. (Alhola 2008, 25-31.)

Kun asiakkaalle tuotetaan jokin tuote tai palveler) tuottaminen vaatii sarjan toimin-
toja, joiden kustannukset voidaan kohdistaa suocag@kkaalle tAman kayttamien toi-
mintojen perusteella. Toimintolaskennassa yritykseensin selvitettava, mité toimin-
toja silla on ja miten ne kayttavat yrityksen resaja, eli yrityksen on tehtava toimin-
toanalyysi. Se voidaan tehda esimerkiksi keraamgtiajanseurannalla tai haastatte-
luilla tietoa siitd, mita tehtavia yrityksen eriri@l6illa on ja miten paljon niihin kuluu
aikaa. Toimintolaskentaprosessi on kaksivaiheijmssa ensin selvitetddn, miten pal-
jon resursseja kukin toiminto kayttda. Taman jatkleestannukset jaetaan aiheuttamis-
periaatteen mukaan laskentakohteille eli toimintoj@yttajille kuten asiakkaille tai
tuotteille niiden kayttamien toimintojen perustaelloimintolaskenta on joustava me-
netelmd, jota voidaan kayttdd yksin sellaisenaanégdentdmassa katetuotto- tai
tayskatteellista laskentaa. Sitd voidaan hyodyngiés vertailtaessa eri menetelmien
tuottamaa tietoa kannattavuudesta, ja sen suudty loynkin se, ettd sen avulla voidaan
havaita ongelmat kannattavuudessa, saada selwiEnrsyyt seka loytaa keinoja kan-

nattavuuden parantamiseksi. (Eskola & Mantysaa0b62@3—77.)

4.4 Asiakaskannattavuuden kehittdminen

Asiakkuus jatkuu niin kauan, kuin asiakas ja yrity®tyvat suhteestaan, silla asiak-
kuuden olemassaolo perustuu siihen, etta asiakagtya saavuttavat tavoitteensa pa-
remmin asiakkuuden kautta kuin ilman sita. Asialdem kehittamiseen tulee panostaa
jatkuvasti ja kysyéa, voidaanko asiakkuudessa tagttéé paljon arvoa molemmille osa-

puolille, vaikka asiakkuuden rakennetta muutet&ahitystyon tavoitteena tulee olla
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asiakkuuteen kuluvien resurssien vahentaminen. &saruutta on mahdollista kehit-
taa kolmella tavalla: asiakkuuden tuloja kasvatitanasiakkuuskustannuksia pienen-
tamalla ja asiakkuuden pituuteen vaikuttamalleort&icka & Lehtinen 2006, 63.)

Asiakkuustuloja on mahdollista kasvattaa joko hittetulla tai asiakasosuutta lisaa-
malla. Yrityksen tulee huolehtia siita, etta hiatale ainoa keskustelun aihe asiakkuu-
dessa. Jotta kustannusten alentumisesta tulisimnpod® osapuolten etu, tulee asiak-
kaille kertoa avoimesti asiakkuuteen liittyvistégskannuksista ja hinta tulisi sitoa asiak-
kuuden tehokkuuden parantamiseen. Asiakasosuuidaar lisétéa kasvattamalla asi-
akkuuden syvyytta tai laajuutta. Asiakkuuden sytd/Kehitettaessa asiakas houkutel-
laan keskittamaan hankinnat yhdelle yritykselleojdilkomalla ostoksensa keskittavalle
asiakkaalle resurssien vaihdantaan liittyvia etajapyrkimalla ymmartamaan asiak-
kaan arvontuotantoprosessia niin hyvin, ettéa vaidaanistaa siita ne kohdat, joihin
yrityksen tuote sopii ja huolehditaan siitd, etsiakkaan on helppo hankkia kyseinen
tuote. Asiakkuuden laajuutta kehitettdessa asifikkarjotaan nykyisten tuotteiden li-
saksi muita asiakkuuteen sopivia komponenttejaatis@aroita myyvat yritykset ovat
kasvattaneet asiakasosuuksia esimerkiksi lisaamaaégioiden ymparille palveluja, ku-
ten rahoitus, huolto ja varaosat. (Storbacka & ineimt 2006, 64—-72.)

Asiakkuuskustannusten vahentdminen alkaa asiakkuudkenteen selvittamisella:
mité kohtaamisia ja toimintoja yritys joutuu paresgan asiakkuuden yllapitdmiseksi.
Jokainen asiakkuus koostuu erilaisista kohtaamigsiden sisélla voi olla erityyppisia
toimintoja. Asiakkuuden ohjaamisen kannalta on wéesta selvittdd, mita mahdollisia
kohtaamistyyppeja asiakkuus sisaltaa. Asiakkuudkenteen kuvaaminen on edellytys
kunnollisen laskentamallin rakentamiselle kannaftalen kehittamiseksi. Asiakkuus-
kustannusten vahentamisen malleja on kolme: voldaarottaa yhta paljon arvoa asi-
akkaalle vahentamalla asiakaskohtaamisia tai tdoyanvoidaanko nykyisia kalliita
kohtaamisia tai toimintoja korvata edullisemmillastaavilla, voidaanko toimintoja
siirtdd asiakkaan tehtavaksi eli onko asiakkuugénjakoa mahdollista muuttaa. (Stor-
backa & Lehtinen 2006, 72—-74.)

Asiakkuuden kestoon tai pituuteen on mahdollisteuttaa asiakkaan kokeman kilpai-
lutilanteen, asiakkuuden lujuuden ja kriittisternta@amisten kautta. Asiakkaan kokema

kilpailutilanne riippuu asiakkuuden tarkeydestékkaalle: mikali asiakkuus on asiak-
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kaalle tarked, voi han olla erittdin tietoinen iljoiden tarjonnasta. Vahvalla ja us-
kottavalla yrityskuvalla yrityksen on mahdollistardinoida asiakkaan tietoisuutta ja
saada asiakas kokemaan, etta todellista kilpailake eKriittisten kohtaamisten tunnis-
taminen on avainasemassa pitkien asiakkuuksiert&etisessa, koska lujakin asiak-
kuus voi olla vaarassa yrityksen epaonnistuesstigen kohtaamisen hoitamisessa.
(Storbacka & Lehtinen 2006, 107-108.)

Paras yksittdinen keino asiakaskannattavuuden aangseen on asiakaspysyvyyden
lisddminen. Asiakaspoistuman tekee kalliiksi koweaa asiakkuuksien tilalle hankki-
minen, jotta yrityksen myynti pysyisi edes entigatisolla. Yrityksen tulisi tiedostaa
uusasiakashankinta ja nykyisten asiakkaiden saitytten toisistaan erilaisiksi aktivi-
teeteiksi ja toimia sen mukaisesti esimerkiksi btmmalla ne erikseen. Mikali yrityk-
sen tavoitteena on kannattavien asiakkuuksien lmemja asiakkuusportfolion arvon
kasvattaminen, tulisi yrityksen pyrkid vahentamasrakkuuden hankintaan liittyvia
kustannuksia. Yrityksen taytyy hankkia arvokkaangsemkkuuksia kuin sen asiakkuu-
den hankinnan kustannukset ovat ja tulisi pystyfyt&Emaan nama arvokkaat asiak-

kuudet myds tulevaisuudessa. (Mantyneva 2015.)

Yrityksen taytyy ottaa hinnoittelussa huomioon kaitevuus, jotta myynnista saatavat
tuotot kattavat seka muuttuvat etta kiinteat kustikset. Lyhyella aikavalilla tuotteiden
alhaiset hinnat ovat hyvaksyttavia, mikali ne kadtavahintddn muuttuvat kustannuk-
set. Tuotteen hinnanmuutokset vaikuttavat yritykssamattavuuteen muita osatekij6ita
nopeammin, silla esimerkiksi markkinoinnin toimeept eivat vaikuta valittomasti
myyntimaariin. Muutokset tuotteen hinnassa vaiku#tayrityksen kokonaistulokseen
suhteellisesti enemman verrattuna kiinteissa kunstegissa tapahtuviin muutoksiin.
Alennusten kaytolla hinnoittelussa tavoitellaan myin lisaysta, mutta talléin menekin
kasvaminen taytyy olla riittavaa, jotta yrityksesklnaistulos paranee. (Eklund & Kek-
konen 2014, 103, 116.)

Kannattavuutta voidaan parantaa myyntihinnoillayntynaarilla, muuttuvilla kustan-
nuksilla ja kiinteilla kustannuksilla. Myynnin lig&inen, kustannusten vahentaminen
ja toiminnan tehostaminen parantavat kannattavuMiygnnin lisaysta voidaan tavoi-
tella hakemalla uusia asiakasryhmia tai markkingeig, tai myyntia voidaan kohdistaa
siten, etta markkinointiponnistukset keskitetaawmgkannattaviin tuotteisiin, palvelui-

hin tai asiakasryhmiin. Hintojen nostaminen laskkensa menekkia, minka takia se
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on helpointa vahan kilpailluilla markkinoilla taiikoistuotteissa. On myds mahdollista
kayttaa hintaporrastusta, jolloin samaa tuotettgd@gin eri ostajaryhmille eri hintaan.
Kustannusten vahentamisella ja toiminnan tehosthaisn vaikutusta muuttuviin tai
kiinteisiin kustannuksiin. Toiminnan tehostamineangntaa kiinteitd kustannuksia, ja
muuttuvien kustannusten pienentamista tavoitefasarantoimittajien ja alihankkijoi-
den kilpailuttamisella sek& neuvottelemalla alersmuka edullisia hintoja ja maksuai-
koja. (Eskola & Méantysaari 2006, 42—44.)

Myds Eklundin ja Kekkosen (2014) mukaan kannattaeumparantaminen on mahdol-
lista myyntia lisaamalla, hintoja nostamalla ja tammusten karsimisella. He tuovat
esille myds sen, etta yleensa myynti- ja valmistignen lisaaminen kasvattaa kiinteita
kustannuksia, koska kaikki yrityksen toimintoihiaikuttavat tekijat heijastuvat kiin-
teisiin kustannuksiin. Esimerkiksi myynnin tai vastusmaarien liséaminen vaatii
usein suurempia markkinointipanostuksia ja tuotantehostamisesta johtuva laadun
heikkeneminen lisaa reklamaatioiden maaraa. Ywiyssaksi parantaa kannattavuutta
poistamalla valikoimasta vahemman kannattavia eitatja keskittymalla paremman
myyntikatteen tuotteisiin. Herkkyysanalyysin avwiamahdollista arvioida eri kannat-
tavuustekijoiden vaikutusta yrityksen kokonaiskdtamaiuteen. Siina yhta kannatta-
vuuden osatekijdd kerrallaan muutetaan ja lasketaanvaikutus yrityksen kannatta-
vuuden tunnuslukuihin. (Eklund & Kekkonen 2014, 82}

5 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetyon toimekgeynteys seka kuvataan toimeksian-
tajayrityksen liiketoimintaa. Lisaksi kuvaillaaniteeksiantajayrityksen nykytilannetta
seka kerrotaan yrityksen tulevaisuuden tahtotilbistgen asiakaskannattavuuden seu-
rantaan. Koska opinnaytetytn toimeksiantajayritguia pysya nimettdmana, kayte-
taan yrityksesta nimeda Yritys X, minka takia mydskdksityiskohtaisia yritystietoja
ei tuoda tassa kuvauksessa esille.

Yritys X on keskisuuri, suomalainen, kayttétavavabmistava, maahantuova ja myyva
yritys. Yrityksen liikevaihto on 5-10 miljoonaa ear, ja yrityksen henkiloston maara

on valilla 20-40 henkil6a. Yritys X:n asiakaskumtaodostuu padosin suomalaisista
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vahittaismyyntia harjoittavista kaupan ketjuistarjaista vastaavista toimijoista. (Yri-

tys X:n toimitusjohtaja 2015.)

Opinnaytetyon kehittamistehtavana on Yritys X:rakaskannattavuusseurannan kehit-
taminen. Lahtokohtina opinnaytetyon toteuttamisellat olleet seuraavat asiat. Tahan
mennessa Yritys X ei ole tehnyt asiakaskannattdaskisntaa tarkemmalla tasolla,
mutta talle on havaittu tarvetta. Erityisesti Ysitf on télla hetkella kiinnostunut asiak-
kaidensa kannattavuudesta myyntikatetasolla, janéopinnaytetyon tavoitteena onkin
selvittdd Yritys X:n méaarittelemien asiakkaiden kattavuudet talla tasolla. Yrityk-
sesséa on myos havaittu tarvetta erilliselle tyolkalgonka avulla yrityksen johdon ja
myynnin olisi mahdollista nykyista paremmin arviaig seurata asiakkaidensa kannat-
tavuuksia. Tyokalun tarpeellisuus tulee esille eskiksi asiakaskohtaisissa vuosisopi-
musneuvotteluissa. Tallaisen tytkalun rakentamymigyksen kayttoon on myods tdman

opinnaytetyon tavoitteena.

Yritys X kokee asiakaskohtaisen kannattavuuderoamin tarpeelliseksi, mutta talla
hetkella systemaattista asiakaskannattavuussearantehda. Asiakaskannattavuutta
ja siihen vaikuttavien tekijoiden arviointia heltgrhaan yritys tarvitsee tyokalun, joka
kehitetddn tdman opinnaytetyon puitteissa. Jatkasskaskannattavuuslaskentaa ja
asiakaskannattavuuden seurantaa on mahdollisentaajtarkemmalle tasolle tai laa-

jempaan asiakaskuntaan yrityksen tarpeiden mukaises

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen toteutasgdysointi seka tutkimuksella saa-
dut tutkimustulokset aineistonkeruumenetelmittiopuksi esitetaan tutkimustulosten

yhteenveto.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa asiakkuukb@idon ja asiakaskannattavuusseu-
rannan nykytila ja tulevaisuuden tarpeet toimeksiayrityksessa, selvittaa toimeksi-
antajayrityksen maarittelemien asiakkaiden kanwmattdet myyntikatetasolla ja raken-
taa hyodyllinen tyokalu yrityksen asiakaskannattéaien seurantaan. Tutkimuksen ai-
neistonkeruumenetelmina kaytetaan fokusryhmakeskisja teemahaastattelua, joi-
den lisaksi tutkimuksessa kaytetaan sekundaarsiora yrityksen raportteja ja muita



53
asiakirjoja. Tutkimusaineiston analyysi tehdaanritehjaavana siséallénanalyysina,
jossa keratty aineisto jarjestetaan ensin puhtaastistolahtbdisesti, mutta analyysin
loppuvaiheessa sitd seuraa olemassa olevan tégtliaytyminen aineistosta noussei-
hin kasitteisiin. Dokumenttiaineistoa hytdynnet&aiiaisenaan asiakaskannattavuus-

laskennassa.

6.1 Fokusryhmékeskustelun toteutus ja analysointi

Opinnaytetyossa kaytettiin fokusryhmékeskustelugykgen myynnin nakoékulmien
selvittdmiseksi tutkittavista aihealueista. Foktingkeskustelun tavoitteina oli selvit-
taa kohderyhmaltd mielipiteitd koskien asiakassdbtehoitoa seka asiakaskannatta-
vuusseurannan nykytilaa ja kehittamistarpeita, sékén liittyvien tyokalujen tarpeel-

lisuutta myynnin nakokulmasta.

Valitsin fokusryhmakeskustelun aineistonkeruumdn®@iksi, koska mielestani se
puolsi valitulta kohderyhmaltd saatavan aineistattawuutta. Tutkittavat aihealueet
ovat lasna kohderyhmaan kuuluvien henkildiden jékasessa tyossa, minka takia
fokusryhmakeskustelu soveltui mielestani hyvin mtemkeruumenetelmaksi talle koh-
deryhmalle. Fokusryhman avulla pyritddn paremmimgariamaéan ihmisten tuntemuk-
sia tai ajatuksia jostakin asiasta, tuotteestpatielusta, ja ryhman jasenilla on yhteisia
ryhmakeskustelun aiheeseen liittyvia ominaisuukkiaeger & Casey 2000, 4). Fo-
kusryhméakeskustelussa keskeisella sijalla on myglimén keskindinen vuorovaikutus,
mink& koin myos tekevan aineistosta rikkaampaagainaisempaa verrattuna esimer-
kiksi henkilokohtaisiin haastatteluihin. Yksi fokyhmakeskustelu oli riittava taman
tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi, ja miéieisfokusryhmakeskustelun toista-

minen samalla kohderyhmalla ei olisi tuonut tutkkseen lisdarvoa.

Fokusryhmékeskustelun toteutus

Fokusryhmakeskustelun osallistujiksi valittin ¥t X:n myyntipaallikét, koska he
ovat kukin aktiivisesti suoraan tekemisissa yrigikgalleenmyyjaasiakkaiden ja -asia-
kassuhteiden kanssa toimiessaan paivittain yritylstakasrajapinnassa. Heilla on ta-
ten paras nakemys yrityksen asiakassuhteiden Haide&d asiakassuhteiden nykyti-
lasta ja mahdollisista tulevaisuuden tarpeistakasieannattavuusseurantaan myynnin
nakokulmasta katsottuna.
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Fokusryhmakeskustelu pidettiin 19.2.2015. Toimae ityhmakeskustelun vetdjana el
moderaattorina. Ryhmakeskustelua varten olin laatkysymysrungon, joka on liit-
teessd 5. Keskustelurunko rakentui keskustelubéettsjen tavoitteiden ja niita tuke-
van teorian ja aikaisemman kirjallisuuden mukaaiegéealueisiin ja niita tukeviin ky-
symyksiin. Ryhmakeskustelun rungon padaihealubetitiennen keskustelua keskus-
teluun osallistujille sdhkopostitse, koska ajattddeskustelussa kaytavien aihepiirien
tietamisen etukateen luovan vapautuneisuutta sggitisa tultaessa keskustelutilantee-

seen.

Ennen keskustelun alkua kavin osallistujien kam&sakeskusteluun liittyvat kaytan-
non asiat, kuten keskustelun vetgjan ja osalleujioolit, pyysin luvan keskustelun
nauhoittamiseen sekd kavin lapi keskustelun luattellisuuteen liittyvat asiat.
Vaikka osallistujat olivat saaneet keskustelun taestukateen, kerroin ne myds ennen
keskustelua seka kavin tarkemmin l&pi keskusteddkottuksen, miten se liittyy opin-
naytetyohon ja milla tavalla keskustelu tulisi eer@an. Tama rentoutti keskustelun

alkutilanteen ja vaikutti mielesténi positiivisekéiskustelun avoimuuteen.

Avasin keskustelun toivottamalla osallistujat teéwieiksi keskusteluun. Varsinaista
esittelykierrosta ei keskustelun alussa tehty, &dskkki osallistujat ja mina moderaat-
torina olimme jo ennestaan tuttuja toisillemme. iestelun aluksi pyysin taustatietona
osallistujia kertomaan omasta historiastaan assalkasiden parissa ja milla tavalla ku-
kin oli ollut tekemisissé erilaisten asiakkuukskamssa. Tama vapautti tunnelmaa kes-
kustelun alussa ennen siirtymista keskustelurungakaisiin aihealueisiin. Siirrytta-
essa uuteen aihealueeseen, pyrin saamaan keskuatedeseen mahdollisesti liitty-
vasta kasitteestd ennen tarkemmalle tasolle siistgmEsimerkiksi asiakaskannatta-
vuusaiheeseen siirryttaessa, pyysin osallistujsklkstelemaan siitd, mitd asiakaskan-

nattavuus on tai miten se heiddan mielestadan m#iaie

Keskustelu eteni hyvin omalla painollaan, ja kes&lus syntyi mielestani hyvin kai-
kista etukateen suunnitelluista aihealueista. Aak@in keskustelussa tapahtui myds
luonnollista siirtymé&a seuraavaan aiheeseen, jtistsgt keskustelivat koko keskus-
telun ajan aktiivisesti toistensa kanssa. Kaiklallstuivat keskusteluun ja keskuste-
lussa oli hyvin lasna osallistujien keskindinen navaikutus ja mielipiteiden ilmaisu
oli luonnollista. Osallistujat toivat keskustelukana myds runsaasti esille esimerkkeja
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keskustelun tueksi. Keskustelun luonne muistuttiimyitkalti vapaamuotoista, arki-
paivaista keskustelua, jota keskustelulla haeitiin®lin varannut keskustelulle aikaa
kaksi tuntia. Fokusryhmékeskustelu nauhoitettiingahoitettuna keskustelu oli pituu-
deltaan noin 1,5 tuntia. Keskustelun jalkeen ketgtuditteroitiin eli kirjoitettiin puh-
taaksi tekstinkasittelyohjelmassa aineiston anayyarten, litteroituna keskustelun pi-

tuus oli 28 sivua.

Fokusryhmékeskustelun analysointi

Fokusryhméakeskustelun analysoinnissa kaytettiinnapiaxgda-ohjelmaa, jonka
avulla aineistoa jarjestettiin aineiston analyysaen. Aloitin fokusryhmékeskustelun
analyysin tutustumalla huolellisesti litteroituueskusteluaineistoon, jotta sain selkean
kokonaiskuvan keskustelun siséllésta ja sen paakeshdEnnen aineiston viemista
Maxqgda-ohjelmaan, merkitsin tekstinkasittelyohjedse litteroituun aineistoon koros-
tettuna kaikki tutkimusongelman kannalta oleelliggat jattaen pois esimerkiksi asia-
kaskohtaiset esimerkit, jotka jatettaisiin analpysikopuolelle. TAma helpotti aineiston

jarjestamista Maxqda-ohjelmassa.

Fokusryhmékeskustelun aineiston analyysissa kégtatbkittelua. Tein Maxqda-oh-

jelmassa aineiston sisaltoon perustuvat luokatjngérjestin aineiston. Taman jalkeen
jatkoin aineiston jarjestamista Microsoft Excelja@massa. Aineiston alkuperéisilmai-
suista muodostettiin pelkistettyja ilmaisuja titasalla alkuperaisilmaisujen sisalto.
Muodostetut pelkistetyt ilmaukset tiivistavat aisesyntyneen keskustelun sisallon
eivatka taten edusta yksittaisen keskusteluunistgiin mielipidettd. Seuraavaksi pel-
kistetyt ilmaisut ryhmiteltiin sisallollisesti nét kuvaaviin alaluokkiin. Alaluokista

muodostettiin edelleen ylaluokkia, joissa yhdis#igiaineiston sisalto ja siihen liittyva

teoria. (Taulukko 2.)
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TAULUKKO 2. Esimerkki fokusryhmékeskustelun aineiston luokittelsta

Paaluokka: Asiakaskannattavuuden arviointi ja seurantatydkalujen kehittaminen

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka

"Asiakkaiden kannattavuud¢ Kannattavuustieto asiak- | Asiakaskannattavuu-

tiedetaan suuntaa antavasti”’ | kaista den arviointi ja seu-

"Asiakkaan maksuehto vaikuttd Asiakaskannattavuuteen | ranta

kannattavuuteen” vaikuttavat tekijat

"Kannattavuus pohjautuu asiak

kaan ostohintoihin”

"Seurantatydkalu avuksi hinnoi{l Tyokalujen tarpeellisuu| Asiakaskannattavuus;t
teluun ja vuosisopimusneuvott asiakaskannattavuuden | seurannan parantami:

luihin” seurannassa sen tyokalut

"Tybkalun helppokayttdisyys j| Asiakaskannattavuusseu-

nopeus” rannan tyokalun omina

suudet

"Kuukausittainen kannattavuug Asiakaskohtaiset raportit

raportti omista asiakkaista”

Aineiston luokittelun tuloksena fokusryhmakeskusa@heistosta muodostuivat seuraa-
vat ylaluokat: asiakaspadoma ja asiakkuuksien egihesiakassopimukset ja asia-
kasstrategiat asiakkuuksien hoidossa, asiakasdehteierkitys ja hyddyt, asiakaskan-
nattavuuteen vaikuttaminen, asiakaskannattavuudeoirei ja seuranta seka asiakas-
kannattavuusseurannan parantamisen tyokalut. Néysitigi yhdistamalla kaksi paa-

luokkaa: asiakkuudet liiketoiminnan padomana sekdkaskannattavuuden arviointi ja

seurantatydkalujen kehittaminen.

6.2 Teemahaastattelun toteutus ja analysointi

Tutkimuksessa haluttiin kerata aineistoa yritykegyynnin liséksi yrityksen johdolta,
koska tutkimuksen aihe liittyy selkeasti yritykgehtamiseen seka taloudelliseen arvi-
ointiin, jotka kuuluvat yritysjohdon vastuualueeseeiineistonkeruumenetelmana
haastattelu oli mielestéani paras tapa kerata aoigityksen johdolta, koska haastat-
telulla haluttiin selvittdd mahdollisimman laajagitysjohdon nakemyksia ja ajatuksia
asiakkuuksista, asiakaskannattavuudesta ja yritylkstéakaskannattavuuslaskennasta

seké sen toteuttamisesta ja tulevaisuuden tarpgiststa alkaen oli selvaa haastattelun
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tavoitteiden perusteella, etta haastattelussaigit&asittelemaan tiettyja teema-alu-
eita, ja haastattelu tulisi rakentumaan naiden gealueiden ymparille. Teemahaastat-
telulla pyritdan selvittdmaan tutkimusongelmaatylia asioita tutkittavan ilmion ym-
marryksen kasvattamiseksi, ja teemahaastattelumateealitaan niin, ettd ne kattavat
tutkittavan ilmion mahdollisimman hyvin (Kananenld) 93-96)Taman takia valitsin
haastattelumuodoksi teemahaastattelun ja haaatatedti Yritys X:n toimitusjohtaja,
koska koin hanella olevan parhaan tietamyksenttatksta aihealueista yrityksen joh-

don nakokulmasta.

Teemahaastattelun toteutus

Teemahaastattelu toteutettiin 5.3.2015. Haastatteduten olin tehnyt haastattelurun-
gon (lite 6) teemoittain, joka toimi haastattelmenuorana. Haastattelurungon teemat
olin rakentanut huomioon ottaen tutkimuksen ja tetedun tavoitteet seka aikaisem-
man teorian aiheesta. Ennen haastattelun alkuaikdraastateltavalle haastattelun ta-
voitteista ja luonteesta seka pyysin luvan haadtattnauhoitukseen. Korostin myds
haastatteluaineiston luottamuksellisuutta, minkéoia lisaavan avoimuutta haastatte-

lun aikana.

Haastattelussa kaytiin [&pi asioita koskien esimksrirityksen asiakkuuksia ja niiden

kehittamista, asiakaskannattavuuden merkitystéiljars vaikuttamista seka asiakas-
kannattavuuslaskennan ja siihen liittyvien tyokatujarpeellisuutta ja ominaisuuksia.
Haastattelussa kaytiin lapi kaikki haastattelurigsgoolleet teemat, mutta niiden jarjes-
tys mukautui haastattelutilanteessa. Tarpeen mukadim tarkentavia kysymyksia,

joilla pyrin varmistamaan sen, etta olin ymmartévgstaukset niin kuin haastateltava
oli tarkoittanut. Haastattelun ilmapiiri oli miekési hyva, ja kaikki haastattelurungon
teemat kasiteltiin haastattelun aikana. Haastattedsto oli 45 minuuttia. Haastattelun
jalkeen haastatteluaineisto litteroitiin tekstimumt aineiston analyysia varten, litteroi-

tuna haastattelun pituus oli 9 sivua.

Teemahaastattelun analysointi

Teemahaastattelun analyysi perustui luokittelusejatuloksena syntyneiden paaluok-

kien siséallon pohjalta tehtyihin tulkintoihin. Tealmastattelun analyysissa kaytettiin
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apuna Maxqda-ohjelmaa, jossa tehtiin aineistores&éminen. Ennen aineiston vie-
mista Maxgda-ohjelmaan luin sen useaan kertaaneé#gi sain hyvan kokonaiskuvan
aineiston sisallosta. Maxgda-ohjelmassa muodostaision sisallon mukaisia luokkia,
joihin jaottelin aineiston. Taman jalkeen siirsinegston Microsoft Exceliin aineiston
jatkoanalyysia varten. Seuraavaksi tehtiin aineigtelkistiminen, jossa aineiston alku-
peraisilmaisuista muodostettiin pelkistettyja ilrkama kiteyttdmalla haastateltavan vas-

tauksen ydinolemus.
Pelkistettyjen ilmausten siséallén perusteella mgtettiin niitéd kuvaavat alaluokat, joi-
hin pelkistetyt ilmaukset jaoteltiin. Alaluokistaumdostettiin edelleen ylaluokkia ja

ylaluokista paaluokat, joihin aineisto yhdisteltsan sisallén perusteella. (Taulukko 3.)

TAULUKKO 3. Esimerkki teemahaastatteluaineiston luokittelusta

Paaluokka: Asiakastiedon ja strategisen ajattelun rarkitys asiakkuuksien

kehittamisessa

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka

"Asiakastietoa on saatavilla kohl Asiakastiedon saatavuus | Asiakastieto asiak-
tuullisesti” kuuksien hoidossa

"Paatoksenteko pohjautuu use| Asiakastiedon merkitys

asiakastietoon”

"Asiakastieto liittyy myo6s kan

nattavuuteen ja riskienhallin

taan”

"Asiakaskohtaiset toimintatavg Yhteiset toimintatavat ja | Asiakkuuksien kehit-
rakentuvat yhdessa asiakkaj sopimukset luovat pohjan| tAminen tavoitteelli-

kanssa”’ asiakassuhteelle sena yhteistybéna

"Vuosisopimus maarittelee pe-

rustan asiakassuhteen hoidollg”

"Asiakassuhde perustuu molen Asiakassuhteen arvo

minpuoliseen hy6tysuhteeseen

"Asiakassuhdetta pyritaan kehil Asiakassuhteen kehittami-
tamaan esimerkiksi yhteistyq nen yhteistyolla

tilvistamisen kautta”
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Ylaluokiksi muodostuivat tyokalut kannattavuuslaskassa, asiakastieto asiakkuuk-
sien hoidossa, asiakaslahtbisyys strategiass&kasiesien kehittaminen tavoitteelli-
sena yhteistyona, asiakaskannattavuuteen vaikutéama asiakaskannattavuusseuran-
nan kehittdminen. Luokittelun tuloksena syntyi kalésluokkaa: asiakastiedon ja stra-
tegisen ajattelun merkitys asiakkuuksien kehittéssé seka asiakaskannattavuuden

merkitys, arviointi ja tyOkalut.

6.3 Dokumenttianalyysi

Tasséa alaluvussa kuvataan opinnaytetydssa suoriteiakaskannattavuuslaskennan
toteutusta, joka perustui tutkimuksen sekundaagisiona kaytettyihin Yritys X:n asia-
kasraportteihin ja asiakassopimuksiin. Asiakaskdamauslaskennan yksityiskohtaisia
tuloksia ei tuoda esille toimeksiantajayritykseivomnuksesta, vaan asiakaskannatta-
vuuslaskennan tuloksena syntyneet asiakaskannasiasltelmat ovat opinnaytetyon
litteena (liite 7), jota ei julkaista.

Opinnaytetyon yksi tavoite oli selvittda Yritys Xmndarittelemien asiakkaiden kannat-
tavuudet halutulle tasolle asti, koska asiakasksfat&annattavuuslaskentaa ei tahan
mennessa ole tehty toimeksiantajayrityksessa kankdalla tasolla. Yrityksen kaytossa
oleva toiminnanohjausjarjestelméa kertoo asiakasmigya jadvan katteen yritykselle

huomioiden asiakkaan ostot ja asiakkaan ostamatetden kustannukset. Tassa opin-
naytetyossa tehtavassa laskennassa haluttiin tugitglnusten lisaksi ottaa huomioon
asiakkaiden vuosisopimuksiin perustuvat alennujsehuut sopimushyvitteet, jotka

vaikuttavat lopulliseen asiakaskohtaiseen katteesee

Laskentaan valittujen asiakkaiden haluttiin olet&aysin Yritys X:n maarittelemid, jotta
laskennalla saataisiin taysi hyoty toimeksiantajgselle. Yritys X maaritteli viisi
asiakasta, joista haluttiin suorittaa asiakaskaamatiden laskenta halutulla tasolla. Va-
litut asiakkaat edustivat erilaisia sopimusmall&jiariteltyjen asiakkaiden kannatta-
vuudet sovittiin toimeksiantajayrityksen kanss&étaviksi vuosikohtaisella tasolla, ja
ne haluttiin laskettaviksi vuosilta 2012—-2014. Asiskannattavuuslaskennassa kaytet-
tiin aineistona Yritys X:n toiminnanohjausjarjestéista saatavia asiakaskohtaisia
myyntiraportteja ja liséksi arkistoituja asiakkaideuosisopimuksia, joiden tietojen

pohjalta kannattavuuslaskenta voitiin suorittaa.
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Myyntiraportit otettiin asiakaskohtaisesti yritykswiminnanohjausjarjestelmasta vuo-
silta 2012-2014. Myyntiraporteilta kavivat ilmi akkaan vuosikohtaiset myyntituotot,
myyntituotoista jaava euromaarainen kate tuotekuststen jalkeen ja vastaava kate-
prosentti. Myyntiraporttien liséksi aineistona l&tyiin asiakkaiden vuosikohtaisia so-
pimuksia. Asiakassopimuksista selvitettiin asiakkaaosikohtaisesti ehdot ja sovitut
alennukset ja hyvitteet kannattavuuslaskentaawvarsskentaan valittujen asiakkaiden
sopimukset edustivat kattavasti erilaisia kayt@de#ia asiakassopimuksia ja -ehtoja.

Asiakaskannattavuuslaskentaa varten tein Micrdsegeliin laskentataulukon, johon

rakensin valittujen asiakkaiden kannattavuuslasieinpohjat perustuen asiakkaiden
vuosisopimuksiin vuosilta 2012-2014. Kannattavuslstémien pohjat hyvéaksytettiin

toimeksiantajayrityksen kanssa ennen varsinaisskefman suorittamista. Lasken-
nassa kayttamani malli pohjautuu esimerkiksi Hetimaa Varilan (2009) esittelemaan
asiakassuhteen kannattavuuslaskelman malliin d)itenutta sita sovellettiin yrityksen

laskentatarpeiden mukaisesti.

Kannattavuuslaskelmaan merkittiin tarkasteluajesgakmyyntituotot, joista vahennet-
tiin myytyjen tuotteiden kustannukset. Myyntituosaiatiin suoraan asiakkaiden vuosi-
kohtaisilta myyntiraporteilta ja myytyjen tuotterdéuotekustannukset saatiin laskettua
myyntiraporttien tiedoista. Tuotekustannusten jétk@ahennettiin asiakassopimusten
mukaiset alennukset ja muut sopimushyvitteet, jotlexkittiin laskelmaan erikseen
omille riveilleen, jotta voitiin tarvittaessa nahdénnuskohtaiset osuudet alennusten
kokonaismaarasta. Nama tiedot saatiin asiakassépista. Osa asiakassopimusten
alennuksista ja hyvitteista olivat prosenttimaaéiipten laskelmassa voitiin hyédyn-
tada Microsoft Excelin laskentakaavoja. Asiakasksiéa alennusten jalkeen saatiin tu-
lokseksi asiakaskate tuotekustannusten ja alermy&lieeen, joka ilmaistiin laskel-
massa sekd euromadaraisena etta asiakaskateprmsemtima asiakaskate merkittiin

laskelmaan nimella Asiakaskate 1.

Liséksi Yritys X halusi ottaa laskennassa huomiasiakkaan toimitusehdon mukaiset
toimituskustannukset, jotka koostuvat asiakasttlErusoimittamisesta Yritys X:n toi-
mitiloista asiakkaalle. Toimituskustannusten osksdsovittiin Yritys X:n kanssa pro-
sentuaalinen osuus asiakkaan myyntituotoista. Naatiin laskelmaan myds asiakas-
kate toimituskustannusten jalkeen, mik& nakyy |leskesa nimella Asiakaskate 2. Las-
kennassa kaytetysta asiakaskannattavuuslaskelorassitetty yksinkertaistettu malli
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taulukossa 4. Tassa taulukossa esitetyt luvutkavatteellisia, eivatkd kuvaa mink&aan

todellisen asiakkaan tietoja tai kannattavuutta.

TAULUKKO 4. Asiakaskannattavuuslaskelman malli Yrityksesséa X

ASIAKASKANNATTAVUUSLASKELMA

1.1.2012 - 1.1.2013 - 1.1.2014 -
31.12.2012 31.12.2013 31.12.2014

Myyntituotot 100 000 125 000 140 000
Tuotekustannukset 60 000 75 000 85 000
Asiakkaan alennukset 10 000 12 500 14 000
ASIAKASKATE 1
Kate euroina 30 000 37 500 41 000
Kateprosentti 30,00 % 30,00 % 29,29 %
Toimituskustannukset 5 000 6 250 7 000

ASIAKASKATE 2
Kate euroina 25 000 31 250 34 000
Kateprosentti 25,00 % 25,00 % 24,29 %

Asiakaskannattavuuslaskelman mallia voidaan kayttéigksessa X kaikkien asiak-
kaiden kannattavuuden selvittamiseen, ja mallianamdollista kehittaa tarkemmalle
tasolle yrityksen tarpeiden mukaisesti. Yritys Xn@éarittelemistad asiakkaista tehdyt

asiakaskannattavuuslaskelmat ovat liitteessa & gigulkaista.

6.4 Fokusryhmékeskustelun tulokset

Fokusryhméakeskustelun tavoitteena oli selvitta#ylgsen myynnin ndkemyksia kos-
kien asiakassuhteiden hoidon ja asiakaskannattagurtennan nykytilaa ja kehittdmis-
tarpeita seka kartoittaa asiakaskannattavuusseamagiikalujen tarpeellisuutta. Kes-
kustelurunko oli rakennettu naiden tavoitteiden mnsi&sti. Fokusryhmékeskustelun tu-
lokset esitetaan aineiston luokittelun tuloksenatygyeiden pé&éaluokkien mukaisesti

kayttaen tukena lainauksia keskusteluaineistosta.
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6.4.1 Asiakkuudet liiketoiminnan padomana

Asiakassuhteesta koituva molemminpuolinen hyotysutihdaén Yrityksesséa X ensi-
sijaisen tarkedna tekijana hyvaa asiakassuhdefimkdssuhteessa pyritaan tilantee-
seen, joka tuo seké asiakkaalle etta yritykselt#y), ja asiakassuhteen toimivuuteen
vahvasti vaikuttava tekijd on molemminpuolinen halgitoutuminen kaupantekoon ja
yhteistyon kehittamiseen. Merkittdva asia on asaakkaito halu olla aktiivisesti mu-

kana yhteistydssa, jota havainnollistettiin kes&lustsa esimerkiksi asiakkaan osallis-
tumisella yrityksen tuotesuunnitteluun kehitett@essiakaskohtaisesti raataloityja tuot-

teita yhdessa yrityksen kanssa.

Asiakassuhteissa paatavoitteena on pitkaaikaissanhasiakassuhteen luominen ja yl-
l&pitaminen, mihin vaikuttaa koko yrityksen toimantAsiakassuhteiden hoito ei ole
pelkastaan yrityksen myyntihenkildston vastuul@an koko henkildston toiminta vai-
kuttaa siihen. Keskustelussa painotettiinkin kaskkkontaktipisteiden merkitysta asi-
akkaan kokemukseen yrityksestd, esimerkiksi aspadaslun kommunikointitapaa asi-
akkaan kanssa ja tuotereklamaatioiden huolellisitoh, ja ndma kaikki vaikuttavat

asiakastyytyvaisyyteen ja siihen, millaiseksi aaglsiakassuhteen kokee.

Keskeiselle sijalle nousi luottamuksen merkitysakassuhteen hoidossa ja kehittami-
sessa. Kuten seuraava sitaatti kertoo, asiakkadtatouksen hankkiminen on tarkea

hyvan asiakassuhteen edellytys.

Asiakassuhteen hoito on todella pitkdjanteistady@t sun pitaa niinku
tavallaan hankkia se luottamus siihen asiakkaas@esen jalkeen kun séa

saat sen, sulla on aika vapaat kadet.

Luottamus hankitaan luonnollisesti myyntityon jeaikaaseen pidettavan saannollisen
yhteydenpidon kautta, mutta siihen kuuluu sen ahelyos esimerkiksi henkilokemiat,
tuotekoulutuksen tarjoaminen asiakkaalle, asiakkaarkkinoinnin tukeminen ja jo-
kaisen yksittaisen kaupan jalkihoito.

Asiakkaalle suurin hyoty toimivassa asiakassuhteessluottamus yritykseen ja sen
kautta asiakkaan saama toimitusvarmuus yrityksgoataille tuotteille ja palveluille.
Saadessaan hyvin kiertavia ja laadukkaita tuoftagimkas saa niista itselleen riittavasti
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katetta, mika lisda tyytyvaisyytta asiakassuhteesAsiakkaan asenne ja suhtautumi-
nen asiakassuhteeseen vaikuttaa kuitenkin vahasistkassuhteen kehittymismahdol-
lisuuksiin tulevaisuudessa, ja siina myos asiakkadapkselle antama palaute on tér-
keda. Asiakkaalta saadun palautteen ja vuorovaiketukautta yrityksen on mahdol-
lista saada kehitysideoita oman liiketoimintandaitt&miseen, mika luonnollisesti vai-

kuttaa myds yrityksen asiakassuhteiden kehittymisee

Asiakaskohtaisia strategioita ei ole yrityksess@dssa, vaan yrityksen myynnissa ku-
kin vastaa omista asiakkuuksistaan luoden omaintatavat asiakaskohtaisesti asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama kiteytyyim esimerkiksi seuraavassa sitaa-
tissa.

Kun me tehdaan budjetti, me maaritellaan asiakatkebt tavoitteet, ja
kyseinen henkild, joka hoitaa asiakasta, maariddlse tai sanoo sen

strategian, mita se on.

Asiakaskohtaisille toimintatavoille ja asiakassemtéehittamiselle luo kuitenkin poh-
jan vuosisopimus, mihin liittyy oleellisena osarssaliaskohtainen hinnoittelu. Vuosi-
sopimus neuvotellaan asiakkaan kanssa yleens&aaiakloitteesta, mika kertoo myos
yrityksen merkittavyydesta asiakkaalle. Yleisedadlla myynnin tavoitteeksi asiakas-
suhteissa nahtiin mahdollisimman laajan valikoirjeagrityksen luoman konseptiajat-
telun vieminen asiakkaalle. Useasti tuli esille mydityksen myynnissa keskinédisen
keskustelun tarkeys yhteisen linjan luomisess&assihteiden hoitoon.

Me keskustellaan paljon keskenaan ketjuista, ettéohaan niinku lin-

jassa.

Keskustelussa kavi ilmi, etta yrityksen tuottedia talla hetkella kattava jakelu ja saa-
tavuus, ja myyntitydssa onkin tarve keskittya l&@patkuviin olemassa oleviin asiak-
kuuksiin varsinaisen uusasiakashankinnan sijaalyRéen myynti saa sdannollisesti
yhteistyokyselyitd potentiaalisten jalleenmyyjidaitieesta, ja uudet asiakkuudet alka-
vatkin usein asiakkaan aloitteesta tai kiinnoststeegritysta kohtaan. Saanndllisilla
asiakaskaynneilla yllapidetaan aktiivista yhteydwrgasiakkaaseen, ja myyntitapaa-

misten ohella voidaan tapaamisissa sopia esimedskakkaan markkinoinnin tukemi-
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sesta tai tuotekoulutuksista, jotka kuuluvat ludhsesti asiakassuhteeseen. Myynti-
mahdollisuuksien kehittdminen liittyy paaasiasshkeanan laajentamiseen asiakas-
yrityksissa ja uusien jakelukanavien hyddyntamiséesiakassuhteiden kehittaminen
painottuu taten pitkaaikaisiin olemassa oleviirakassuhteisiin, ja asiakassuhteen ke-
hittamistoimenpiteet liittyvat padsaantoisesti yti@n syventdmiseen eri keinoilla

naissa asiakassuhteissa.

6.4.2 Asiakaskannattavuuden arviointi ja seurantatytkalujen kehittdminen

Yrityksen myynnin taytyy tehda kannattavuuteeriyiita paatoksia usein nopeastikin
ja silla hetkella tulee pystya arvioimaan eri tonpeeiden rahallinen vaikutus. Asiak-
kaan erilaiset esimerkiksi markkinoinnin tukemiségtyvat kyselyt pyritaan suhteut-

tamaan aina kaupan kokoon, jossa tulee konkregtiteslle kannattavuusnakokulma.
Kannattavuuden arviointia tarvitaan niin pitkaagtan kuin uusienkin asiakkaiden koh-
dalla, ja lisaksi tahan liittyy erityisesti uusiesiakkaiden kohdalla riskienhallinta tai

asiakkaiden maksuvalmiuden arviointi.

Ja se (kannattavuus) on meidan arvioitava siinapeautekohetkell&.
Koska se on sellainen juttu, ettd kun me menndkentaan kauppaa

sinne, asiakas haluaa, etta silla, joka tulee sjrimemydskin paatosvalta.

Keskustelussa todettiin yhteisesti kannattavuudgemasinan keskittyneen tdh&n men-
nessa yleiselle tasolle asiakaskohtaisten kannatksien sijaan. Asiakkaiden kannat-
tavuudet tiedetaan suuntaa antavasti paaasiasgiaesn vuosisopimuksen ja ostohin-
tojen perusteella. Yrityksen toiminnanohjausjagésafista saatavilla asiakaskohtaisilla
myyntiraporteilla on mahdollista seurata tuotelett@dkokulmasta asiakkaiden kan-
nattavuutta, mika ei kuitenkaan kerro asiakasketgaisopimusehtojen vaikutusta asia-

kasmyynnista jaavaan katteeseen ja sita kauttkkasia lopulliseen kannattavuuteen.

Vahvasti keskeiseksi osa-alueeksi kannattavuuskeskigsa tuli esille hinnoittelu,

jonka todettiin luovan perusedellytykset asiakk&annattavuudelle asiakkaan sopi-
muksen ohella. Erityisen tarkeaksi koetaan asiaklssgpimuksen ja hinnoittelun yh-

teensopivuus. Toisaalta paljon keskustelua synggswlkoisten tekijéiden vaikutuk-

sesta kannattavuuteen, joihin myynti ei pysty a@is@ vaikuttamaan, kuten myytavien
tuotteiden ostohinnat yritykselle ja niihin vaikaxat tekijat.
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Yrityksen myynnissa |6ytyy halua seurata aktiivisasiakkaiden kannattavuutta, mi-
kali siihen olisi olemassa valmis tydkalu. Eritynadeyddylliseksi tallainen tyokalu koe-
taan asiakaskohtaisen hinnoittelun apuna ja asiakéasia vuosineuvotteluja silmalla

pitaen.

Kylla se niinku on hinnoittelu ja vuosisopimusnrsiihen kannattavuus-

laskennalla ois suuri merkitys, kun mennéaan neelmttaan.

Liséksi tyokalun kaytettavyys tuli esille asiakaghtien yhteydessa, jolloin olisi mah-
dollista tarkastella toteutunutta asiakasmyyntidsnikannattavuuden nakodkulmasta,
mika loisi pohjan asiakassuhteen kehittdmistointerijd. Keskustelussa painotettiin
kuitenkin tyokalun helppoutta ja nopeutta tarkeindpominaisuuksina myynnin kay-

tossa.

Mutta, kaikki nd& seurannat ja raportit on tosi ka&ra, mut sit taytyy

muistaa kans, et ne ei vie liikaa aikaa siitd mitydsta.

Myyntid kiinnostavaksi ominaisuudeksi mahdolliseasakaskannattavuustyokalussa
tuli myds tuotendkdkulma kannattavuuteen, mika ro#isthisi tuoteryhmakohtaisten

asiakastavoitteiden analysoinnin. Vaihtoehtonfidana kannattavuustytkalulle esitet-
tiin myynnille tarkoitettua asiakaskohtaista kamanausraporttia, joka kertoisi vastuu-

asiakkaiden kannattavuuden saanndllisesti valitaleasteluajanjaksolta.

6.5 Teemahaastattelun tulokset

Teemahaastattelun tavoitteena oli selvittaa yrgykphdon nédkemyksia ja ajatuksia
asiakkuuksista, asiakaskannattavuudesta ja yrity&siakaskannattavuuslaskennan to-
teuttamisesta ja tulevaisuuden tarpeista. Teemtisegaineiston luokittelun tulok-

sena syntyi kaksi paaluokkaa, ja teemahaastattelokset esitetdan naiden paaluok-

kien mukaisesti kayttden tukena lainauksia haattaineistosta.
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6.5.1 Asiakastiedon ja strategisen ajattelun merkitys asikkuuksien

kehittamisessa

Yritys joutuu usein tekem&an monenlaisia paatopsréistuen olemassa olevaan asia-
kastietoon, minka takia asiakkaat tulisi tuntea dodlisimman hyvin. Asiakkaan liike-
toiminnasta ja sen kehityssuunnasta tulee olla wiakidhman kattavasti tietoa, koska
se voi avata yrityksellekin uusia mahdollisuukshiktdd omaa liiketoimintaansa. Asia-
kastiedon pohjalta arvioidaan myds asiakkaisiitylriaa riskienhallintaa, mihin liitty-
vat myos kannattavuuteen ja asiakkaan maksukykgikuttavat tekijat. Dokumentoi-
tuna asiakastieto l0ytyy talla hetkella yrityksesmaftasrekisterista ja asiakaskohtaisista
sopimuksista. Olemassa oleva asiakastieto onvéidtdiiketoiminnan kehittdmisen néa-
kokulmasta, vaikkakin erillinen asiakkuudenhalljatgestelma todettiin mahdollisesti

tarpeelliseksi.

Yrityksen asiakaskanta koostuu keskusliiketasomifoista, kaupan alan ketjuista ja
naiden jalleenmyyntipisteista. Yrityksen asiakas@am talla hetkella melko vakiintu-
nut, koska kotimaan toimijakentéssa ei ole juuniktgpahtunut muutoksia viimeisten
vuosikymmenten aikana. Yritys pyrkiikin keskittynmaasiakassuhteiden hoidossa pit-
k&aikaisten asiakassuhteiden hyvaan hoitoon, ye tasiakassuhteiden kehittdmiseen
nakyy olemassa olevissa asiakassuhteissa lahimpékseon tiivistamisena tai kasvat-

tamisena.

Yrityksessa ei tehda varsinaista asiakkaiden setmmtia, mutta asiakkaan liiketoi-
minnan luonteeseen pohjautuvasta karkeasta astgkayhmittelysta voidaan puhua.
Kirjoitettuja asiakaskohtaisia strategioita ei &bytdssa eikéa niille nahda yrityksessa
tarvetta. Strategiana voidaan tosin kasittaa sefiettyihin asiakkaisiin muodostuu yh-
teistyon tuloksena erilaiset tavat hoitaa asiakiieukain toisiin.

Jos sita strategiaksi voi sanoo, niin ihan luonaasttietysti tiettyihin asi-

akkaisiin rakentuu erilainen toimintatapa kuin iois

Luontevaa on myds se, ettd isompiin asiakkaisgeta kaytetddn enemman resursseja
kuin pieniin, esimerkiksi kampanjoihin osallistueskautta. Yrityksessa tehdaan bud-
jetointia ja tavoitteiden asettamista asiakasksb#di, ja toimintatavat naiden tavoittei-
den saavuttamiseksi rakentuvat luonnostaan yhdesakkaan kanssa ja keskindisen
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kommunikaation perusteella. Yrityksen johto on nsaukana vuosisopimusneuvotte-
luissa, joissa maaritellaan hyvin pitkalle asiakdekiset lahtékohdat ja toimintatavat
yhteisty6lle. Yrityksen myynti taas on vastuusséisista asiakastapaamisista, joiden

avulla yllapidetaan asiakassuhdetta.

Asiakassuhteen arvo tulee esille molemminpuolisgitysuhteen kautta. Molempien
osapuolten tulee saada asiakassuhteesta hyotty#setle asiakassuhde jattaa toivotun
katteen ja asiakas saa hyvat tuotteet ja palveilla se hankkii liikevaihtoa itselleen.
Asiakassuhteen arvokkuutta tulee mitata pidemnsjajaksolla, mika kertoo myos
asiakassuhteen toimivuuden ja auttaa arvioimaakassuhteen kehittamispotentiaa-
lia. Asiakassuhteen kehittdmisessa molempien osi@punilee olla vahvasti mukana.

Et ne on arvokkaita asiakkaita sellaset, kenen ¢ars® homma sujuu ja

molemmat haluu kehittaa sita.

Parhaiten asiakassuhteen kehittdminen onnistuunhyai&elun ja keskinaisen keskus-
telun kautta, joka lisdd asiakasymmarrysta ja &silka saatavaa palautetta hyddyn-

nettdvaksi asiakassuhteen kehittamisessa.

6.5.2 Asiakaskannattavuuden merkitys, arviointi ja tytkalut

Kannattavuusajattelu tulisi olla sisdan rakennatin@nomaan asiakasrajapinnassa, ja
eniten sen merkitys on lasna yrityksen myyntingigtibn tyossa, mika tulee esille eri-
tyisesti asiakaskohtaisen hinnoittelun ja asiakasti@iden asettamisen yhteydessa.
Asiakaskannattavuuteen on mahdollista vaikuttaaesiksi hinnoittelulla, maksueh-
doilla, toimitusehdoilla ja minimitoimituserillaajon tarkedd pystya arvioimaan asia-
kaskohtaista kannattavuutta, silla se mittaa sittg asiakasmyynnista lopulta jaa yri-

tykselle.

Kehittdmiselle ei ole mitdan pohjaa jos ei ole tbgia dataa siitd asia-
kaskannattavuudesta.

Yritysjohdon tulee tietdad yrityksen asiakkaiden hatavuus tarpeellisella tasolla, ja

asiakassuhteista vastaavien henkildiden tuledietldisia omien asiakkaidensa kannat-
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tavuudesta. Talla hetkella kannattavuustieto asiskk pohjautuu yrityksen toiminnan-
ohjausjarjestelmé&n antamiin asiakaskohtaisiin mygportteihin, jotka eivat kuiten-
kaan huomioi asiakkaan sopimuksessa maariteltigiaskannattavuuteen vaikuttavia

sopimusehtoja.

Toiminnanohjausjarjestelmén antamasta asiakaskebtia myyntikate-
prosentista puuttuu aika paljon erilaisia alennuksai toimitusehtoon

liittyvia asioita, maksuehtoon liittyvia asioita.

Toiminnanohjausjarjestelman tarjoaman raportoifisaksi yrityksessa ei ole tehty
muunlaista kannattavuuslaskentaa asiakastasolalygaen vuosisopimusneuvottelu-
jen yhteydessa tehty osittainen laskenta asiakajsehtahallisesta merkityksesta. Toi-
minnanohjausjarjestelman raportoinnin rinnalleyksella on talla hetkella tarve tietaa
erityisesti yrityksen suurimpien asiakkaiden katamatudet myyntikatetasolla. Tar-
kemmalle tasolle viety laskenta ei ole tarpeenk&asen yllapitaminen tulisi liian ras-
kaaksi yritykselle eika toisi siihen nahden riitigt hyotya yritykselle.

Yritys tarvitsee asiakaskannattavuuden tarkasteden esimerkiksi Excel-pohjaisen
tyokalun. Suurin konkreettinen hyoty ty6kalustasiosopimusneuvottelujen yhtey-
dessda, minké takia se olisi hyddyllinen kaikill@leihenkildille yrityksessa, jotka vas-
taavat asiakassopimuksista tai ovat mukana sopewstieluissa. Tyokalussa tulisi
keskittyd asiakkaan kokonaismyynnin kannattavukasteluun huomioiden vuosiso-
pimuksen mukaiset sopimusehdot. Tulevaisuudessalty® on mahdollista laajentaa
kasittdmaan tuoteryhma- tai tuotetason nakokulyoled, mahdollistaisi kannattavuuden

arvioinnin myos naista nakodkulmista.

6.6 Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteina oli selvittda opinnaytetyidimeksiantajan asiakaskannatta-
vuusseurannan nykytila ja kehittamiskohteet, s@l&itoimeksiantajan maarittelemien
asiakkaiden kannattavuudet ja rakentaa yritykseyitd@n tyOkalu asiakaskannatta-
vuuksien seurantaan. Tassa alaluvussa kerrotaasrigkmakeskustelun ja teemahaas-
tattelun tulokset yhteenvetona, dokumenttianalyysioksia ei tuoda esille toimeksi-

antajan toivomuksesta. Yrityksen méaarittelemiemaldsaiden kannattavuudet selvitet-
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tiin halutulla tasolla hyddyntaen tutkimuksen dolantiiaineistoa ja sen tuloksena syn-
tyneet asiakaskannattavuuslaskelmat luovutettiitykgen kayttoéon.Rakennetusta
asiakaskannattavuusseurannan tyokalusta kerratdamtiksen johtopaattsten yhtey-
dessa. Dokumenttianalyysin tulokset ja rakenngtilgalu ovat opinnaytetyon liitteina

(liitteet 7 ja 8) eika niitd julkaista.

Asiakassuhteista puhuttaessa tutkimusaineistosgattasille hyddyt sekd asiakkaalle

etta yritykselle, ja toimivaan asiakassuhteesedniind&uuluvan molemminpuolinen

halu ja sitoutuminen yhteistydhon ja sen kehitt@&mms Tarkeaksi asiaksi nostettiin kes
kittyminen pitkaaikaisten asiakassuhteiden hoitomiden kehittamiseen esimerkiksi
valikoimien laajentamisella ja uusien jakelukanavigyodyntamiselld. Keskeiseksi
asiaksi asiakassuhteiden hoidossa nousi luottamykshenkilokohtaisten suhteiden
merkitys, ja asiakassuhteen hoitoa kuvattiin pékégiseksi tyoksi, johon koko yritys
osallistuu. Asiakassuhteiden hoidossa vuosisopistukéhtiin luovan pohjan asiakas-
kohtaisille toimintatavoille, minka rinnalla kukino itse omat toimintatavat omien asi-

akkaidensa hoitoon.

Yrityksen dokumentoitu asiakastieto |0ytyy talldkedla asiakasrekisterista ja asiakas
kohtaisista sopimuksista, ja erillinen asiakkuudsgintajarjestelma voisi aineiston pe-
rusteella olla yritykselle tarpeellinen. Yrityksasiakaskanta on melko vakiintunut ja
asiakassuhteiden hoidossa keskitytaankin pitkéstitlaiasiakassuhteiden hoitoon ja ke-
hittamiseen. Yrityksessa ei tehda varsinaista assggmentointia eika asiakaskohtaisia
strategioita ole kaytdssa, eikd naille nahda tédikella tarvetta. Budjetointi ja tavoit-
teet asetetaan asiakaskohtaisesti, ja asiakasgehtaimintatavat rakentuvat luonnos-

taan vuosisopimuksen pohjalta ja keskinaisen keéskuskautta.

Asiakaskohtainen kannattavuustieto on kaiken létigen pohja. Yritysjohdon tulee
olla tietoinen asiakastason kannattavuuksista ¢dirpella tasolla, minka lisaksi asia-
kassuhteista vastaavien henkildiden tulee tietiékleasidensa kannattavuudet. Kannat-
tavuuden seuranta on keskittynyt tdhan mennesssegl&annattavuuden seurantaan
eika asiakaskohtaisia kannattavuuksia tiedetd anmogtyntityossa taytyy tehda kannat-
tavuuteen liittyvia paatoksia usein nopeastikinnkattavuuteen liittyvassa keskuste-
lussa tarkedaksi tekijaksi nousi hinnoittelun merkiseka asiakassopimuksen ja asiakas-

kohtaisen hinnoittelun yhteensopivuus.
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Tutkimusaineiston perusteella asiakaskohtainen &#@wvuusseuranta on rajoittunut
yrityksen toiminnanohjausjarjestelmén tarjoamaapor®intiin, joka ei kuitenkaan
huomioi asiakaskohtaisia sopimusehtoja kannatteautarkastelussa. Tutkimuksessa
kavi ilmi yrityksen myynnin halu seurata kannattatta asiakaskohtaisesti, mikali ta-
han olisi olemassa valmis, helppokayttdinen ja adgékalu. Tallaisen tydkalun hyo-
dyt konkretisoituisivat erityisesti asiakaskohtaise hinnoittelussa ja vuosisopimus-
neuvottelujen yhteydessa. Tybkalua tarvitaan télkelld yrityksen suurimpien asiak-
kaiden kannattavuuden seurantaan ja sen tuliss&ersiakkaan kannattavuus myynti-

katetasolla huomioiden asiakaskohtaiset sopimugehdo

7 JOHTOPAATOKSET

Taméan opinnaytetyon kehittamistehtavana oli askasattavuusseurannan kehitta-
minen Yrityksessa X. Tutkimuksen tavoitteina olive&aa yrityksen asiakaskannatta-
vuusseurannan nykytila ja kehittamiskohteet sekgkgen maarittelemien asiakkaiden
kannattavuudet myyntikatetasolla ja rakentaa eeflityokalu asiakaskannattavuuksien

seurantaan.

Tassa luvussa esitetaan tutkimustulosten tulkintpghjalta tehdyt johtopaatokset lii-
tettyind aiheeseen liittyvaan teoriapohjaan sekétaan asiakaskannattavuusseuran-
nan tyokalun rakentamisesta. Asiakaskannattavikesiasin tulokset ja opinnaytetyon
puitteissa rakennettu asiakaskannattavuuden satyé@kalu ovat opinnaytetyon liit-
teina eika niiden tuloksia ole toimeksiantajan tonuksesta esitetty, minka takia niihin
littyvat johtopaatoksetkin jadvat tassa luvussasgdile tasolle. Lopuksi arvioidaan tut-

kimuksen luotettavuutta.

7.1 Johtopaattkset asiakkuuksista ja asiakaskannattavusseurannasta

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmind kaytettiikuryhmékeskustelua, teema-
haastattelua ja liséksi yrityksen raportteja jatanasiakirjoja. Fokusryhmakeskustelulla
ja teemahaastattelulla selvitettiin osittain samajsealueita, mutta eri nakokulmista.
Fokusryhmakeskustelun tuloksissa nakyy yrityksegmmin nékdkulma ja teemahaas-

tattelun tuloksissa yrityksen johdon nakokulma. \Belaariaineistona kaytettiin yrityk-



71
sen raportteja ja muita asiakirjoja, joita hyodyire yrityksen maarittelemien asiak-
kaiden kannattavuuslaskennassa. Asiakaskannatsauwnasinan tyokalu rakennettiin
tutkimustulosten ja suoritetun asiakaskannattaasksinnan pohjalta. Tassa alaluvussa
kerrotaan ensin asiakkuuksiin liittyvat johtopa&@eékja sen jalkeen asiakaskannatta-

vuusseurantaan liittyvat johtopaatokset.

Asiakkuuksiin liittyvat johtopaatokset

Mitd enemman yrityksella on laadukkaita asiakkastti enemman yritys saa tuloja ja
pystyy saamaan isompia tuottoja asiakkaisiinsanet@&n panostuksista, minka takia
asiakkaat ovat asiakaspddomaa (Hellman & Varil®2003). Yrityksessa X tiedoste-
taan hyvien, pitkaaikaisten asiakassuhteiden nmyaKa asiakassuhteen hoidossa pyri-
tdan aina seka asiakasta etta yritysta hyodyttayfimstyosuhteeseen. Asiakassuhtei-
den kehittamisessd panostetaan nimenomaan pitksiskasiakassuhteisiin, jotka
ovatkin yrityksen arvokkaimpia suhteita. Yrityksasiakassuhteissa koetaan tarkeana
asiana molemminpuolinen arvontuotanto, joka onlgysl liiketoiminnan kehittami-
selle. Storbacka & Lehtinen (2006, 19, 97) viit@iasamoihin asioihin todetessaan asi-
akkuusajattelun pyrkivan molemminpuoliseen arvotantoon ja pitkien asiakkuuk-
sien olevan arvokkaampia kuin lyhyet.

Asiakassuhteiden hoito on pitkdjanteista tyotaojolselkeéasti vaikuttaa yrityksen
kaikki yhteydenpito asiakkaaseen. Taman takia kerkkrityksessa tulisi ymmartaa
hyvien asiakassuhteiden merkitys yritykselle jakgyrvahvistamaan asiakassuhteita
omalla toiminnallaan. Asiakaskeskeisissa organisigaf koko toiminta luodaankin
asiakkaiden tarpeiden ja palvelemisen ymparille)ydeéa yritykset kehittavat tuottei-
taan ja palveluitaan vahvistamalla toinen toistaameessa asiakkaaseen (Keskinen &
Lipiainen 2013, 160). Asiakassuhteiden kehittansggsganostetaan Yrityksessa X ni-
menomaan olemassa oleviin asiakassuhteisiin jeemikkhittdmiseen, mika nakyy
konkreettisesti néissa asiakassuhteissa esimerkakganteon tiivistamisend. Tahan
liittyvat muun muassa toimenpiteet, joilla pyritddajentamaan valikoimaa asiakasyri-
tyksessa tai hyddyntamé&an uusia jakelukanavia kaepssa. Asiakkuuksien johtami-
sessa tahdataankin arvokkaiden asiakkuuksien le@migko rakentamalla uusista asi-
akkuuksista arvokkaita tai kehittamalla nykyisiséakuuksia siten, etta niiden arvo ke-

hittyy mydnteisesti (Storbacka ym. 2003, 19).
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Asiakkuuksien johtamisen tavoitteena on yhdessékkaan kanssa rakentaa kestava
asiakkuus (Storbacka & Lehtinen 2006, 19). Yritys Asiakassuhteissa on tarke&da mo-
lempien osapuolten sitoutuminen ja keskindinen evaikutus. Asiakkaan taytyy olla
kokonaisvaltaisesti mukana asiakassuhteessa, gsitdkassuhteen kehittaminen on
mahdollista. Lehtisen (2004, 161) mukaan asiakkaassa tyoskentely onkin molem-
minpuolista, mik& mahdollistaa keskinaisen keskustg@ hoitomallista ja sen sisallyt-
tamista toimenpiteista sopimisen asiakkuuden panaiseksi.

Yritys tuottaa arvoa asiakkaalle tuotteiden ja phaljen kautta ja asiakas tuo arvoa yri-
tykselle tuottojen muodossa (Gupta & Lehmann 2@R§, Tutkimuksen perusteella
asiakas saa hyvasta asiakassuhteesta tyytyvaisyyitgtsen tarjoamiin tuotteisiin ja
palveluihin, ja sitd kautta myds rahallista hyohtejistyosta. Yritykselle hyva asiakas-
suhde jattaa halutun katteen. Oikein valituistplaletuista pitkaikaisista asiakassuh-
teista onkin hyotya niin myyvalle yritykselle kuasiakkaillekin, ja myyva yritys hyo-
tyy esimerkiksi kannattavuuden kasvussa asiakalissk@en kautta, lisaantyneiden
ostojen kautta asiakkaan keskittdessa ostojaanlghdgyjalle, vahentyneen liiketoi-
minnan riskin myéta pitkien asiakassuhteiden Issédoiminnan vakautta ja arvokkaan
markkinatiedon kautta, mika voi lisata yrityksemkastoitumis- ja yhteistydmahdolli-
suuksia (Ojasalo & Ojasalo 2010, 126—-129). Vuorkwtais asiakkaan kanssa ja asiak-
kaan antama palaute tuovat kehitysideoita myywiltgkselle, mikd on selkeasti téar-
kedéd pitkaaikaisessa asiakassuhteessa. Stratagiakkuudet tuottavat merkittavan
osan yrityksen liikevaihdosta, lisaksi ne antavairevaikutuksen kautta mahdollisuu-
den kehittdéd resursseja ja uutta liiketoimintaart&icka ym. 2000, 15).

Hyvan luottamussuhteen rakentaminen asiakkaaseemityisen tarkeaa asiakassuh-
teessa. Luottamus hankitaan myyntitydssa, mutt@rsivaikuttavat myds monet muut
asiat kuten asiakaspalvelu ja kaupan jalkihoit@s@jon ja Ojasalon (2010, 132) mu-
kaan asiakkaan toimittajasuhteesta saamia luottaydtiga ovatkin muun muassa luo-
tettavuuden tunne, epavarmuuden ja ahdistuneiswdleentyminen ja miellyttavyy-
den tunteen lisdantyminen seka muina hyotyinaiskibhteluun ja raataldintiin liittyvat
hyodyt seka sosiaaliset hyodyt. Tutkimusaineistosstettiinkin esille asiakkaan osal-
listuminen esimerkiksi yrityksen tuotesuunnittelukehittamalla raataldityja tuotteita
yhdessa yrityksen kanssa, seka korostettiin hywaskilokemioiden merkitysta yrityk-
sen ja asiakkaan valilla.
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Yrityksessa X vallitsee yhteinen linja koskien &sissuhteiden hoitoa ja asiakaskohtai-
sia toimintatapoja. Asiakaskohtaiset vuosisopimuks®vat pohjan asiakassuhteen hoi-
tomalleille, jonka jalkeen myynti vastaa itse omasiakkaidensa toimintamallien ke-
hittamisesta asetettujen asiakaskohtaisten taw@tiesaavuttamiseksi. Asiakaskohtai-
set kirjoitetut strategiat eivat ole yrityksessgpéeellisia, vaan toimintatavat asiakkuuk-
sien hoitoon rakentuvat yhdessa asiakkaan kanssadstaan. Kaikissa yrityksissa toi-
mitaan strategian mukaan, joka voi olla selke&steky, suunniteltu, johdettu tai ei
mitédan naista. Jokaisella yritykselld on kuitentima tapansa harjoittaa lilkketoimintaa,

mika vaikuttaa lilketoiminnassa tehtaviin paattkgi valintoihin. (Ford ym. 2003, 64.)

Yrityksen johto on kiinnostunut yrityksen asiakdsmteesta, sen kehittymisesta ja
muutoksista. Asiakastiedosta ja sen hyddyntamisestéllut kriittinen osa likketoimin-
taa, ja hyvin organisoitua asiakastietoa tarvitsse yritys. (Hellman ym. 2005, 109.)
Asiakastieto ndhdaan Yrityksessa X perusedellytyiideshittamiselle. Yrityksella ei
ole kaytdossaan asiakkuudenhallintajarjestelmaétantétia hetkella saatavilla oleva
asiakastieto on liiketoiminnan kehittdmisen nakakasgta riittavaa. Asiakastiedon tar-
keys nakyy myads siina, etta ollessaan tietoineakétaian lilkketoiminnan kehityssuun-
nasta, yritys voi hyédyntaa sitd uusien oman lokaintansa mahdollisuuksien arvioi-
misessa. Asiakastietoa tarvitaan sen lisdksi ekiksrkannattavuuden ja riskien hal-
lintaan. Asiakasrajapinnassa syntyy paljon tarkeddon tydskentelylle ja strategiselle
suunnittelulle hyodyllista tietoa (Hellman & Varizd09, 47-48).

Yritys X:n myynnilta ja johdolta keratyt aineisttkivat toinen toisiaan ja vahvistivat

yrityksessa vallitsevaa yhteista ndkemysta asidkdien hoidosta ja kehittamisesta.
Fokusryhmékeskustelun aineisto edusti yrityksenmmyry nakékulmaa asiakkuuksien

hoitoon, minka takia tdssa aineistossa nostetilmveémmin esille konkreettisia asiak-
kuuksien hoitoon liittyvia tekij6itd, kuten henkiléhtaisten suhteiden merkitys ja luot-
tamuksen rakentaminen. Asiakassuhteista pyrité@maian jatkuvia yhteistydsuhteita,

jotka perustuvat tiiviiseen yhteydenpitoon ja aatamahdollisuuksia niin asiakassuh-
teen kuin yrityksen liiketoiminnankin kehittdmiseédjasalon ja Ojasalon (2010) mu-

kaan hyvin toimiva asiakassuhde voi tuoda yritylesebpimisen kautta uutta osaa-
mista, joka puolestaan voi synnyttaa uusia asialkdega ja parantaa palvelutasoa ole-
massa oleville asiakkaille. Pitkét asiakassuhis@fiVat ennustettavuutta ja toiminnan
vakautta, ja yritys voi saada asiakkailtaan arvtéasarkkinatietoa ja mahdollisuuksia

verkostoitumiseen ja muuhun yhteistyohon. (Ojaga(@jasalo 2010, 128-129.)
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Voidaan kiteytettyna sanoa, etta Yritys X:n asigkiditeissa pyritaan seké asiakasta etta
yritysta hyodyttavaan pitkaaikaiseen suhteeseémkjghitetaan yhteistyossa asiakkaan
kanssa. Tarkeat raamit yhteisty6lle asiakkaan kahss vuosisopimus, jonka ohella
myynnisséd luodaan omat strategiat ja toimintatag&kassuhteiden hoitoon ja yllapi-
tamiseen. Avainasiaksi toimivassa asiakassuhteessa selkeasti luottamus, ja asia-
kassuhteiden kehittaminen painottuu nimenomaan agsen oleviin, jatkuviin asiak-

kuuksiin ja niissa yhteistytn syventamiseen.

Asiakaskannattavuusseurantaan liittyvat johtopasgbk

Yrityksen on keskityttava hoitamaan asiakkaansamyvin, etté kaikki asiakkaat ovat
kannattavia, silla toiset asiakkaat maksavat kaametttoman asiakkaan aiheuttamat
tappiot (Vilkkumaa 2005, 158). Yrityksessa X kanaatiusajattelun tulee olla sisdén
rakennettua varsinkin asiakasrajapinnassa oleélakiloilla, ja yrityksen myynnilta
vaaditaankin kannattavuuteen liittyvaa paatokserMgkya paivittdisessd myynti-
tyossa. Yritysjohdon on tarkeaa tarkastella liikeiataa taloudellisesti seka tuote- etté
asiakasnakokulmasta ja on oleellista saada tiet@é&rtuotteiden myynnista seka mista
ja minkalaisista asiakassuhteista liikevaihto koosHellman & Varila 2009, 104).
Yritys X:n johto naki tarpeelliseksi tietda asialden kannattavuudet tarpeellisella ta-
solla, mutta asiakasrajapinnassa jokaisen tule@atiemien asiakkaidensa kannatta-
vuus. Tuote- ja tuoteryhmakohtaisen kannattavuddekastelun rinnalla on jarkevaa
seurata kannattavuutta asiakkaittain tai asiakasitydun, silla usein pieni joukko asi-
akkaita tuo suurimman osan tuotoista (Eskola & Msaari 2006, 68).

Mantynevan (2002, 48) mukaan asiakaskannattavutel&astelu on valttamatonta
asiakassuhteiden kehittamiseksi, silla kannattamad¢in asiakkaiden kehittaminen ei
ole taloudellisesti perusteltua. Yritys X on tamennessa keskittynyt kannattavuuden
tarkastelussa yleiselle tasolle ja asiakkaiden &danuudet tiedetddn vain suuntaa an-
tavasti. Asiakkaiden kannattavuustason arvioingperustunut lahinna asiakkaan osto-
hintojen ja sopimuksen pohjalta tehtaviin paateina tAhanastinen kannattavuusseu-
ranta on perustunut yrityksen toiminnanohjausjéejesin raportointiin, joka kertoo
kannattavuuden tuotekannattavuuden nakodkulmastaotékhuomioon asiakaskohtai-

sia ehtoja
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Yritykset tarvitsevat erilaisia apuvdlineita ja neéelytapoja, joiden avulla yritysjohto
ja muut paatoksentekijat saavat tietoa yritykséoutdesta paatdksenteon tueksi (Vilk-
kumaa 2005, 115). Erillinen tydkalu asiakaskanwatiden seurantaan on Yritys X:lle
tarpeellinen asiakaskohtaisen paatoksenteon tuglgieaa on kuitenkin myods ottaa
huomioon tydkalun helppokayttoisyys ja nopeus ex@sti yrityksen myyntihenkilos-
ton kaytodssa, jotta kannattavuusseuranta ei vigisalresursseja itse myyntityosta. Yri-
tykset kayttavat asiakasjohtamiseen liittyvia tyldk@suunnittelussa, tavoitteiden ase-
tannassa, tehtavien ja vastuiden delegoinnissatsgkiéninan seurannassa ja mittaami-
sessa. Yritykselle tarpeelliset tyokalut perustuykaittaisen yrityksen tarpeisiin ja lah-
tokohtiin. (Hellman ym. 2005, 180-205.) Tutkimukgeitoksena syntynytta asiakas-
kannattavuusseurannan tytkalua taytyykin jatkoss#taa Yrityksessa X huomioiden

tyokalun kayttajien tarpeet ja resurssit.

Erillisen asiakaskannattavuustytkalun hyddyt ysslie nakyvat erityisesti asiakas-
kohtaisen hinnoittelun ja vuosisopimusneuvottelyjateydessa. Tuotteiden ja palve-
lujen hinnoittelu on erilaista eri yrityksille, mikei ole ndhtavissa tuotekatteissa, ja asia-
kaskohtaiset kulut poikkeavat toisistaan kuten magiakkaiden osto- ja maksukéayttay-
tyminen, mika vaikuttaa kannattavuuteen (Hellmav&ila 2009, 78-79). Yrityksessa
X asiakaskannattavuuteen eniten vaikuttavat te&yat hinnoittelu ja asiakaskohtaiset
ehdot seka niiden yhteensopivuus, mikd saa mydsatakheeseen liittyvasta kirjalli-
suudesta. Hellmanin ja Varilan (2009, 121) mukasiakaskannattavuuteen vaikutta-
minen on pitkgjanteistd toimintaa, ja huono karaattis onkin l&hes poikkeuksetta yri-
tyksen syy vaaran hinnoittelun, huonon sopimuk#eam suurten asiakaspanostusten
tai muuten vaarien toimintatapojen kautta. Yrityks&ytyy ottaa hinnoittelussa huomi-
oon kannattavuus, jotta myynnista saatavat tuatibkat seka muuttuvat etta kiinteat
kustannukset. Tuotteen hinnanmuutokset vaikuttgntksen kannattavuuteen muita
osatekijoitd nopeammin, ja muutokset tuotteen hisaavaikuttavat yrityksen koko-
naistulokseen suhteellisesti enemman verrattumaeksisa kustannuksissa tapahtuviin
muutoksiin. (Eklund & Kekkonen 2014, 103, 116.)

Asiakaskannattavuuden laskenta edellyttaa asiakask@avuuden ndkdkulman laajuu-
den ja tarkkuustason méaarittamista, jonka jalkemmhttavuuslaskenta voidaan toteut-
taa (Hellman & Varila 2009, 122). Yrityksessa Xvitavaksi asiakaskannattavuuden
seurannan tarkkuustasoksi maariteltin myyntikaetd yhyen aikavalin johtamisessa

hyvid apuvalineitd ovatkin myyntikate ja myyntikatesentti, joita voi hyodyntaa seka



76
yrityksen yksikkotaso ettd yritysjohto (Vilkkuma@@s, 428). Myyntikatetaso on yri-
tykselle riittava asiakaskannattavuusseurannandd@ybttovaineessa, ja se mahdollis-
taa tarkkuustason jalostamisen tarkemmalle tasolikéli se n&dhd&aan yrityksessa ai-
heelliseksi. Katetuottolaskenta onkin helppokayidi menetelma lyhyen aikavélin
paatoksenteon perustaksi, ja sitd kaytetaan erdiyikannattavuuden parantamisen,
vaihtoehtojen vertailun ja hinnoittelun tukena (&lsk& Mantysaari 2006, 36). Yritys
X:n asiakaskannattavuuden seurannassa ja asia¢daskaimissa tulisi ottaa huomioon
myytyjen tuotteiden kustannusten lisaksi asiakleaal/onnetyt alennukset ja muut va-
littomasti asiakaskannattavuuteen vaikuttavat sapeghdot. Alennusten antaminen
asiakkaille on joillakin toimialoilla hyvin tavadita, joiden ohella maksuehdot vaikutta-
vat asiakaskatteisiin. (Eskola & Mantysaari 2008 72.)

Asiakaskannattavuusseurannan hyoddyt nahtiin sakgksen myynnin etta yrityksen

johdon ndkbdkulmasta yhtenevaising, silla molemmassaistoissa painotettiin asiakas-
kannattavuusseurannan merkitysta asiakaskohtaisapittelun ja vuosisopimusneu-

vottelujen tukena. Asiakaskannattavuuden seuraamalta yritys saa tietoa hinnoit-

telu-, maksuehto- ja alennuspaatosten tueksi saekadttamattomien asiakkaiden ja
asiakasryhmien tunnistamista ja kannattavuuttanpaveen toimien tekemista varten
(Eskola & Mantysaari 2006, 70).

Hellmanin ja Varilan (2009, 118) mukaan yritys arjad asiakaskilpailussa pelkastaan
tuotteisiin liittyvan tiedon avulla, eika silla skayllapidettyd kannattavuuttakaan, silla
asiakas voi olla yritykselle huonosti kannattavaikika ostaisi hyvinkin kannattavaa
tuotetta. Asiakaskannattavuusseurannan tarkeysstiethan Yrityksessa X, mutta sité
tulee kehittaa yrityskohtaisten tarpeiden mukaisstaen huomioon seurantatyokalu-
jen kayttgjien resurssit. Tutkimuksen avulla pytatytkehittamaan Yritys X:n asiakas-
kannattavuusseurantaa selvittamalla yrityksen riéénmien asiakkaiden kannatta-
vuudet halutulla tasolla. T&mén tason tietoa askdanattavuudesta ei yrityksella ole
aikaisemmin ollut. Suoritettu asiakaskannattavigk&ata tarjoaa yrityksen kayttoon
valmiin laskentapohjan asiakaskannattavuuksienitgetviseksi myds muiden asiak-
kaiden kohdalla tulevaisuudessa. Tutkimusaineiatesgettiin myds vaihtoehtona tyo-
kalulle asiakaskohtaista kannattavuusraporttia myignmyyntityon tueksi. Tallainen
raportti on jarkevaa integroida yrityksen toiminnhjausjarjestelman raportoinnin yh-
teyteen, joka mahdollistaisi mahdolliset raportitoamaattiajot, jotta raportin yllapito

ei veisi resursseja itse yritykselta.
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7.2 Asiakaskannattavuusseurannan tyokalun kehittdminen

Opinnaytetyon tavoitteena oli rakentaa yrityksentkin tydkalu asiakaskannatta-
vuuksien seurantaan. Tutkimuksen aineistonkeruutaknien avulla pyrittiin saamaan
tietoa tyokalun tarpeellisuudesta yrityksen myylenja yrityksen johdolle seka maarit-
telemaan tarvittavan tyokalun sisaltdd ja omindistau Nama tiedot ja suoritettu asia-
kaskannattavuuslaskenta yrityksen maarittelemstkkaista toimivat pohjana tytka-

lun toteuttamiselle.

Yritys X:n kayttdon rakennettiin opinnaytetyon paissa erillinen Excel-pohjainen
tyokalu, jonka avulla on mahdollista tarkastellekaskannattavuuteen vaikuttavia te-
kijoita ja arvioida asiakkaan kannattavuutta asétkaitaiset ehdot huomioiden. Tydka-
lun ulkoasu rakentui osittain tehtyjen asiakask#amauslaskelmien pohjalta, mutta
tyokalun rakenteen haluttiin olevan yrityksen tldsgelman mukainen toimeksianta-
jayrityksen toivomuksesta. Tyokalusta muodostuisyi@kalu, jota voidaan kayttaa

yrityksen minka tahansa asiakkaan kannattavuudeoiamnissa.

Rakennettu tyOkalu keskittyy asiakkaan kannattaeaudrkasteluun kokonaistuottojen
nakokulmasta eli huomioon otetaan kaikkien asialk&kaayytyjen tuotteiden tuotot.
Tybkaluun muokattiin lisaksi omat rinnakkaistyokalliketoiminta-aluekohtaisen
myynnin kannattavuuden tarkastelemiseksi. Sekaaktuottoihin perustuva tyokalu
etta lilketoiminta-aluekohtaiset tyOkalut ovat rateeltaan yhtenevaisia. Kaikkiin tyo-
kaluihin sisallytettiin yrityksen asiakkailla kay$é olevat asiakaskohtaiset ehdot pu-
dotusvalikkoina, joista asiakkaaseen sovellettetdbt voidaan helposti valita tapaus-
kohtaisesti asiakaskannattavuuden arvioimiseksloiusvalikkojen kayttd mahdollis-
taa sen, ettd pystytdan helposti arvioimaan jalenhaan erilaisten vaihtoehtoisten eh-
tojen vaikutusta asiakaskannattavuuteen, mika tkyseeseen sopimusneuvottelujen

yhteydessa.

Kehitetyn tyokalun avulla yrityksen on mahdollistaurata asiakaskohtaisia kannatta-
vuuksia seka tarkastella asiakaskannattavuute&ntt@rien tekijoiden vaikutusta asi-
akkaan myyntikatteeseen. Tallaista tarkastelugkgéssa ei ole aikaisemmin tehty,
minka takia tyokalu luo hyvan pohjan asiakaskamvatisseurannan aktiivisemmalle
kayttoonotolle yrityksessa. Tydkalun rakentamis&araa pyydettiin palautetta toimek-
siantajayritykselta, jotta lopullisesta tyOkalusilisi toimeksiantajayrityksen tarpeiden
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mukainen. Tyodkalu tulee hyotykayttoon yrityksessilyisesti asiakaskohtaisen hin-
noittelun ja vuosisopimusneuvottelujen tukena. @ainetydossa rakennettu asiakas-

kannattavuuden tyokalu on liitteessa 8, jota digigta.

7.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on osa hywvdtkimuskaytantéd niin maaralli-

sessa kuin laadullisessakin tutkimuksessa. LaaeésBia tutkimuksessa luotettavuus
syntyy tutkimuksen aikana ja ilmenee eri tavoirkimuksen eri vaiheissa. Tutkimus-

prosessin alussa tutkija omaa jonkinlaisen omalksdda tietoon ja kokemukseen tai
toisen kautta saatuun tietoon perustuvan esiymikggnytutkittavasta aiheesta, mika
antaa suuntaa tutkijan ajatuksille ja ohjaa tieddalleen hankinnassa. Aineistonhan-
kinnassa luotettavuus voidaan huomioida kerdamédéita aineistoja samasta tutki-
muskohteesta. Laadullinen tutkimus perustuu usgauksiin, joilla ei yleensa tavoi-

tella yleistettavyytta, mutta tutkimus voi tuodaireghteisia piirteita siina maarin, etta

tutkimus toimii yhtena askeleena kohti yleistamigtiskus tapaustutkimuksen tulokset
ovat sovellettavissa myos muihin konteksteihintugkimuksella voidaan saada tietoa
ainutlaatuisista ja erityisista tutkimuskohteistayoda esiin dynamiikkaa monimuotoi-
sista ilmidisté. (Aaltio & Puusa 2011, 153-164.adallisen tutkimuksen luotettavuutta
lisda tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuitesta, mikd koskee tutkimuksen
kaikkia vaiheita. Aineiston tuottamisen olosuhtie¢e kertoa selvasti ja totuudenmu-
kaisesti. Aineiston analyysissa on keskeista leekif johon liittyen tulee kertoa luo-

kittelun syntyminen ja luokittelujen perusteet. Eelen tulosten tulkintavaiheessa on

kerrottava, mihin paatelmat perustuvat. (Hirsjgmi. 2007, 227-228.)

Perinteiset kasitteet luotettavuuden arvioinnissat oaliditeetti ja reliabiliteetti. Laa-
dullisessa tutkimuksessa validiteetti tarkoittammeskiksi sitd, kuinka eheda tutkimuk-
sen kohteeksi maaritelty ilmi6 on. Reliabiliteetaas lisdd kahden mittauksen tuottama
samanlainen tulos: kaksi arvioijaa paatyy samaakseen, kahdella rinnakkaisella tut-
kimusmenetelmalléd saadaan sama tulos tai kahdekanuskerralla saadaan samasta
tutkimuskohteesta sama tulos. Reliaabeliutta Imaaenlaisten aineistojen hankkimi-
nen ja sita kautta mahdollistuva aineistojen virtg triangulaatio (Aaltio & Puusa
2011, 154-164.) Triangulaatiolla viitataan useigiden teorioiden, menetelmien, tut-

kijoiden ja aineistojen yhdistdmiseen, joilla p§éh luomaan yksityiskohtainen ja ko-
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konaisvaltainen kuva tutkittavasta ilmiéstd (Moidan& Valtonen 2006, 24). Tutki-
musaineistoon liittyvassa triangulaatiossa tietegitaan monelta eri tiedonantajaryh-
malta, kun taas tutkijaan liittyva triangulaatiokiaittaa sitd, etté tutkijoina on monta
henkil6&. Teoriaan liittyvasta triangulaatiostakyse, jos tutkimuksessa otetaan huo-
mioon useita teoreettisia nakdkulmia, ja metodmsdsangulaatiossa kaytetaan useita
tutkimusmetodeja. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 144-145.

Opinnaytetyossa kaytetty aineisto kerattiin fokhsngkeskustelulla, teemahaastatte-
lulla seka yrityksen raporteista ja asiakirjoigtidfutkimuksessa kaytettiin useaa aineis-
toa, milla haettiin kattavuutta kerattyyn aineistga sita kautta opinnaytetyén koko-
naisluotettavuutta. Tutkimuksessa haettiin kahtad&okulmaa tutkittavaan aiheeseen,
silla empiiristad aineistoa kerattiin seka yrityksagynnilta etta yrityksen johdolta, ja
aineistonkeruussa kaytettiin naihin eri menetelm#mné voidaan rinnastaa aineistoon

ja metodeihin perustuvaan triangulaatioon.

Luotettavuudessa on kyse luotettavan ja uskottamtkimustiedon saamisesta teke-
malla eri vaiheet oikein. Tutkimusprosessin erheggsa on riskipisteitd, joiden tulok-
sena esimerkiksi aineisto on riittdmatonta tai ke on johdettu vaarin aineistosta.
(Kananen 2013, 115-116.) Tynjalan (1991, 395) mukakijan on pystyttava seuraa-
maan tutkimuksen kulkua ja arvioimaan sita. Tutkijalee antaa lukijoille riittavasti

tietoa siitd, miten tutkimus on tehty, jotta he wati arvioida tutkimuksen tuloksia

(Tuomi & Sarajarvi 2009, 141). Olen pyrkinyt vahaisiaan tutkimuksen luotettavuutta
kuvaamalla kaikki vaiheet huolellisesti ja johdorkaisesti, jotta lukijan olisi helppo

seurata tutkimusprosessia. Jotta tapaustutkimustiaan pitaa luotettavana, edellyte-
taan siina riittavan tarkkaa dokumentointia, tosamoen kaikki tutkimusprosessin va-
linnat on kirjattu yl6s ja niille on esitetty petakit. Luotettavuuskysymykset on huo-
mioitava tutkimuksen suunnitteluvaiheessa, kosk&uttimusvaiheiden jalkeen ei ole

mahdollista lisaté luotettavuutta. (Kananen 2018-118.) Koko opinnaytetydproses-
sin aikana pyrin kuvaamaan kaikki vaiheet perusgtekn tarkasti valittomasti tutki-

muksen alkuvaiheesta alkaen. Olen perustellutsathini aineistonkeruumenetelmat
ja aineiston analysointitavat ottaen huomioon o@ytetyon kehittamistehtavan ja ta-
voitteet. Opinnaytetyon kehittdmistehtava ja asetvoitteet ovat ohjanneet koko
opinnaytetydprosessia ja siina tehtyja valintojgk&on mielestani oleellinen osa tdmén

tutkimuksen kokonaisluotettavuutta.
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Uskottavuus luotettavuuden kriteerina tarkoittdd, srastaavatko tutkijan tekema ka-
sitteellistdminen ja tulkinta tutkittavien kasitytgEskola & Suoranta 1998, 212). Tut-
kimuksen aineistonkeruuvaiheessa pidin huolta, sgiti& olin ymmartanyt aineistossa
esiin nousseet asiat tutkittavien tarkoittamalleatia, mika vahvisti aineiston pohjalta
tekemieni tulkintojen oikeellisuutta. Tarvittaegsatin aineistonkeruuvaiheessa tarken-
tavia kysymyksia uskottavuuden takaamiseksi. Atoeisinalyysivaiheessa en ole an-
tanut omien mielipiteideni tai k&sitysteni vaik@tanalyysiin tai sen pohjalta tekemiini
johtopaatoksiin, mik& on vahvistanut myos tutkimerksarmuuttamita voidaan Esko-
lan ja Suorannan (1998, 213) mukaan lisata ottamalbmioon myo6s tutkimukseen

ennustamattomasti vaikuttavat ennakkoehdot.

Tynjalan (1991, 390) mukaan tutkimustulosten diiéneyys toiseen kontekstiin riippuu
siitd, miten samankaltaisia tutkittu ymparisto gavedlusymparisto ovat, ja tutkijan on
kuvattava riittvasti aineistoaan ja tutkimustgatia lukijan on mahdollista pohtia tu-
losten soveltamista muihin konteksteihin. Mielestaman tutkimuksen tuloksia ei ole
sellaisenaan mahdollista soveltaa jossain muusgarnysiossd, koska kyseessa on yk-
sittdisen yrityksen toimintatapoihin ja asiakkuurkdiittyva tutkimus. Monissa yrityk-
sissa ollaan varmasti samankaltaisessa tilanteesakaskannattavuusseurannan suh-
teen, jolloin tassa tutkimuksessa kaytettyja tutiSmenetelmid on mahdollista kayttaa
samojen asioiden selvittdmiseen ja tutkimiseensaaysityksissa. Tutkimuksessa teh-
dyn asiakaskohtaisen kannattavuuslaskennan mathairdollista siirtda toiseen ym-
paristoon, vaikkakin tutkimuksessa on sovelletaisgsti kirjallisuudessa esitettya kan-
nattavuuslaskennan mallia (vrt. liite 4), muttatéh muokattu yrityskohtaisten tarpei-
den mukaisesti. Myos vastaavia asiakaskannattaguresstaan liittyvia yrityskohtaisia
tyokaluja on mahdollista kehittdd jossakin muusggamoisaatiossa, mutta tydkalujen

maarittelyn tulisi aina pohjautua yrityskohtaisiarpeisiin.

Laadullisen aineiston arviointiin liittyvia kasitté ovat aineiston merkittavyys eli tar-
keys, aineiston riittdvyys seka analyysin kattaywarsioitavuus ja toistettavuus. (Es-
kola & Suoranta 1998, 215). Mielestani tutkimusaten merkittavyys nakyy siina,
ettd se toi esille kehittdmistehtavaan liittyvikdléantoja kahdesta eri ndkdkulmasta el
yrityksen myynnin ja johdon néakdkulmista. Lisaksikimuksessa tutkittua aihetta ei
ole aiemmin tutkittu toimeksiantajayrityksessa, kdintakia tutkimuksella on tuotettu
yrityksen kayttdon merkittdvaa, uutta tietoa, jptays voi hyddyntaa omassa liiketoi-
minnassaan. Koen tutkimuksen aineiston riittAvakisi perusteella, etté paras nakemys
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tutkimuksen aihepiireistd on nimenomaan yritykseyymmilla ja yrityksen johdolla.
Fokusryhmékeskusteluun valittiin osallistujiksi Kai yrityksen jalleenmyyntiasiak-
kuuksista vastaavat myyntipaallikot. Osallistujilataten vahvin asiantuntemus ja ko-
kemus tutkimuksen aiheista. Myos teemahaastattehdiktui tutkimuksen aiheesta
parhaan tietamyksen omaavaan henkil6on, yrityksenitusjohtajaan, silla haastatte-
lulla haluttiin kartoittaa yritysjohdon ndkemykshiineisto keréattiin yndella fokusryh-
makeskustelulla ja yhdella teemahaastattelullak&osielestani aineistonkeruun tois-
taminen ei olisi tuonut tutkimukseen oleellistaiisvoa. Myodskaan aineiston keraami-
nen yrityksen muilta henkil6ilté ei ollut mielesté@heellista, koska tutkimus oli rajattu
koskemaan nimenomaan jalleenmyyntiasiakkuuksikajovat yrityksen myyntipaalli-
|6iden vastuulla.

Analyysin kattavuus tarkoittaa sita, etta tulkineatit perustu satunnaisiin poimintoi-
hin aineistosta. Arvioitavuus on lukijan kyky setaréutkijan paattelya ja toistettavuus
takaa sen, ettéd toinen tutkija voi tehd& samairtnfk aineistosta. (Eskola & Suoranta
1998, 216-217.) Analyysin kattavuutta olen pyrkimgtmistamaan tekemalla analyy-
sin tutkimuksen kehittamistehtavén ja tavoitteidemkaisesti, enka ole tuonut aineis-
tosta esille yksittaisia mielipiteita tutkimuksernaksina. Tutkimustulosten yhteydessa
olen tuonut esille sitaatteja keratysta aineistagtaastaan tukemaan tulkintojani. Tut-
kimusraportin olen pyrkinyt kirjoittamaan mahdalisnan lapindkyvasti, mika mah-

dollistaa sen, etté lukija pystyy seuraamaan tutsipnosessia, ja olen pyrkinyt kuvaa-
maan ja perustelemaan kaikki tutkimusprosessimnatiselkeasti tutkimuksen vakuut-
tavuuden lisddmiseksi. Dokumentaatio luo tutkimiikseskottavuutta, ja kaikki valin-

nat ja ratkaisut tulee perustella (Kananen 2018).11

Haastatteluaineistossa laadukkuutta voidaan tdlsoarikateen huolellisella haastatte-
lurungon suunnittelulla, haastattelun aikana huotedlla teknisen valineiston toimi-
vuudesta ja varmistamalla, etta kaikki haastatiggon aiheet on kasitelty haastattelun
aikana. Haastattelun laatua parantaa myos sdyadsiattelu litteroidaan mahdollisim-
man nopeasti haastattelun jalkeen. (Hirsjarvi & Her2000, 184-185.) Kaytin riitta-
vasti aikaa fokusryhmakeskustelun rungon ja teeasthtielurungon laadintaan, ja
varmistin talla kaytettyjen menetelmien tavoittegideteutumisen jo aineistonkeruuvai-
heessa. Fokusryhméakeskustelun ja teemahaastatighlojen suunnitteluvaiheessa
otin huomioon tutkimukselle asetetun kehittdmisighnh ja tavoitteet, jotta aineistoa
saatiin kerattya juuri niista aihepiireista, joatiatarkoituskin tutkia. Aineistonkeruussa
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kaytettavan tallennusvalineen toimivuuden tarkibtinlellisesti ennen fokusryhmékes-
kustelua ja teemahaastattelua seka viela naidessagliotta kaikki aineisto tulisi var-
masti tallennettua. Keskustelu- ja haastattelurjerkavulla huolehdin aineistonkeruun
aikana siita, ettd mikaan aihealue ei jaanyt huomatia. Molempien aineistojen litte-

roinnin suoritin valittémasti aineistonkeruun jatke

Asiakaskohtaisen kannattavuuslaskennan luotetttvyoytin varmistamaan huolelli-
sella aineiston hankkimisella, mika tarkoitti sigita hankin tutkimuksessa kaytetyt
asiakaskohtaiset raportit yrityksen toiminnanohj@gsstelmasta itse. Myos asiakas-
kohtaiset vuosisopimukset hankin kayttooni itseajaittaessa tarkistin yksityiskohdat
tai epaselvyydet kyseisen asiakkaan vastuuherkioityksessa. Laskennan aikana ja
sen jalkeen kavin useaan kertaan lapi kayttamgortiaja vuosisopimukset, jotta kaik-
kien laskelmien tiedot olivat oikeat ja kaikki vuk@htaisesti sovitut asiakasehdot otet-
tiin laskennassa huomioon. Asiakaskannattavuustasieta ja rakennetusta tyokalusta
pyysin opinnaytetyon toimeksiantajalta palautettkénnan aikana ja sen jalkeen, milla
pyrin siihen, etta laskenta tuli varmasti suornitatyrityksen tavoitteiden mukaisesti ja
rakennettu tyokalu tulisi parhaalla mahdollisebadlla antamaan hyotya yritykselle.
Nama toimenpiteet vahvistivat opinnaytetyolle atefen tavoitteiden saavuttamista
kannattavuuslaskennan ja laskentatydkalun osalta.

8 PAATANTO

Yrityksen tarkein sidosryhma on asiakkaat. Asiaklefgt yksin kuitenkaan riita, vaan
yritystoiminnan on oltava kannattavaa, jotta lidetinta olisi tuloksellista. Taman
opinnaytetydn toimeksiantajayrityksessa oli tulitieelliseksi tutkia asiakkaiden kan-
nattavuuksia aikaisempaa tarkemmalla tasolla, noikéi [Ahtokohtana taman opinnay-
tetyon toteuttamiselle. Opinnaytetyon puitteisdathian selvittaa toimeksiantajayrityk-
sen maarittelemien asiakkaiden kannattavuudet rikatetasolle asti. Tarpeellisena
koettiin myos asiakaskannattavuustydkalun rakemtamijota voitaisiin helposti hyo-
dyntéda asiakaskohtaisten kannattavuuksien magssi#lja seurannassa. Taten opin-
naytetyon tavoitteena olikin kehittda asiakaskamawatisseurantaa toimeksiantajayri-

tyksessa.
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Tutkimuksen lopputuloksena kaikki opinnaytetyoléegetut tavoitteet saatiin saavutet-
tua, mink& takia tutkimus onnistui mielestani hyvimtkimuksen teoriaan perehtymis-
vaiheessa sain kattavan kokonaiskuvan asiakkuuksitamiseen ja kannattavuuteen
littyvasta teoriasta ja aikaisemmasta tiedost&anhoi mielestani hyvan pohjan tutki-
muksen seuraaville vaiheille. Tutkimuksen aineik&snuvaihetta seurasi aineiston
analyysivaihe, asiakaskannattavuuksien laskenta s@kalun rakentaminen asiakas-
kannattavuuksien seurantaan. Kaikki tutkimukserhei suoritettiin alkuperéisen
suunnitelman mukaisessa jarjestyksessa, muttaaaikifltsesti tutkimuksen aineiston-
keruuvaihe olisi voinut olla aikaisemmin, mika olishnyt koko tutkimusprosessista

tiiviimman.

Tutkimukseen valittu teoriapohja oli mielestani sthwva tadhén tutkimukseen. Teori-
assa kasiteltiin laajasti asiakkuuksiin ja asialkgien johtamiseen liittyvia asioita,
jotka antoivat selkedn kokonaiskuvan asiakkuukise@rustuvasta johtamisesta, mihin
myo6s asiakaskannattavuuden kasite sisaltyy. Askakamattavuuden teoria taas antoi
itselleni kattavan kuvan asiakaskohtaisen kannatiden merkityksesta ja kannatta-
vuuslaskennan toteutuksessa huomioon otettavigjaistd, mika loi hyvan pohjan tut-
kimuksessa tehdylle asiakaskannattavuuslaskenaatisiakaskannattavuusseurannan
tyokalun rakentamiselle. Kanasen (2013, 16) mulkagallisuuskatsaus auttaakin tut-
kijaa oman tutkimuksen kaytannon toteutuksess&eatkaisempien tutkimusten tyo-
kalut ovat hyddynnettavissa monella tavalla omdsdamuksessa. Tutkimuksen ai-
kana opin paljon asiakkuuksista ja asiakaskoht@desnattavuudesta ja kannattavuu-
den laskennasta, ja koko opinnéytetydprosessi lisdion tietamystani naista aiheista,

mika tulee varmasti olemaan hyodyllista tydelamaissdevaisuudessa.

Opinnaytetyon puitteissa tehty asiakaskannattavuiagkenta toteutettiin toimeksian-
tajayrityksen maarittelemalla tarkkuudella, ja ysitsai kayttoonsd asiakaskohtaiset
kannattavuuslaskelmat valitsemistaan asiakkaistak@skannattavuusseurannan tyo-
kalun rakentamisessa on huomioitu asiakkaaseenidtokdt kustannukset vain osit-
tain, silla laskennassa ei ole yrityksen tamanketki tarpeiden mukaisesti huomioitu
esimerkiksi myyntikustannuksia, tilaus- ja toimkustannuksia tai laskutuskustannuk-
sia. Talla hetkella yrityksessa ei ole tarvetta néelaskennassa tata tarkemmalle tasolle.
Tulevaisuudessa yritykselle olisi kuitenkin varmasielenkiintoista selvittaa asiakas-

kohtaiset kannattavuudet valitsemistaan asiakkst&ksiuomioiden kaikki kunkin asi-



84
akkuuden hoitoon liittyvat kustannukset, koskal&idn suuri merkitys asiakkaan lo-
pulliseen kannattavuuteen. Tama jaa kuitenkin tesi@ntajayrityksen pohdittavaksi,
nakeeko yritys télle tasolle menevélle asiakaskaawnauslaskennalle tarvetta ja nah-

daanko sen tuovan lisahyotyja yrityksen liiketoiman prosesseihin.

Toimeksiantajayrityksen myyntihenkiloston toimestadotettiin toteutettavaksi mah-
dollista asiakaskohtaista kannattavuusraporttiamiyy kayttoon. Tallaisen raportin
kehittamismahdollisuutta olisi suositeltavaa séhéttoteutettavaksi yrityksen toimin-
nanohjausjarjestelman raportointiin, koska mansaati tallaisen raportoinnin yllapi-
taminen tulisi todennadkdisesti liian tydlaéaksi. Moananohjausjarjestelman tarjoava
yritys voisi arvioida téllaisen raportin integroinnmahdollisuutta toiminnanohjausjar-
jestelméan raportointitydkaluihin, jolloin raportilisi myos helposti saatavilla sita tar-
vitseville ja raportin tiedot tulisivat suoraan tyksen toiminnanohjausjarjestelmasta

saastaen raportin yllapitokustannuksia toimeksjapteyksessa.

Opinnaytetyon lopputulemana saatiin kaytettyjenestonkeruumenetelmien avulla
muodostettua selked kuva yrityksen asiakkuuksigaolsta ja kehittdmisesta seka asia-
kaskannattavuusseurannan nykytilasta. Lisdksiisalvitettya asiakaskannattavuus-
seurannan kehittdmistarpeita lahitulevaisuuttaelgat. Tutkimuksessa suoritettuja
asiakaskannattavuuslaskelmia on mahdollisuus hyédymyds muiden asiakkaiden
kannattavuuden selvittamiseksi myyntikatetasollahitulevaisuudessa toimeksianta-
jayrityksen on mahdollista kehittdd tutkimukseroksena syntynytta tyokalua eteen-
pain tarkemmalle laskennan tasolle, mikali se nahdéityksessa tarpeelliseksi. Tyo-
kalun pohjalta on my6és mahdollista muokata asiaddaisiisia tyokaluja kannattavuus-
tekijoiden analysointiin yrityksen tarpeiden muless, tai tytkalua voidaan laajentaa
kattamaan myds tuoten&kokulma, jolloin voitaisguiata asiakkaan kannattavuutta eri

tuotteiden tai tuoteryhmien sisalla.

Opinnaytetyon tulosten pohjalta Yritys X voi anaida asiakkuuksiensa johtamista ja
asiakaskannattavuutta asiakassuhteiden hallinnevkalinasta. Tutkimus loi mieles-

tani hyvan pohjan asiakkuuksien ja asiakaskannaitsseurannan kehittamiselle toi-
meksiantajayrityksessa, mita yritys voi hyddynt&ékkuuksiensa johtamisessa par-
haaksi katsomallaan laajuudella. Asiakassuhtestigkkaiden tarpeet muuttuvat liike-

toimintaympariston ja markkinatilanteen muutostenkeisesti, minka takia yritysten-
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kin taytyy muuttaa ja kehittdd omia prosessejatiuyasti sailyakseen kilpailukykyi-
siné ja pystyakseen yllapitdmaan ja kasvattamaakassuhteen arvoa. Kuten Ahonen
ja Rautakorpi (2008) ovat kirjoittaneet, yritykgelulee olla vahva asiakasymmarrys
seka kyky nahda etukateen asiakkaiden tarpeisikuttavia ongelmia ja haasteita, ja
kyky peilata niitd omaan strategiaansa. Lisaksyksen tulee jarjestaéa resurssinsa niin,
ettd ne palvelevat asiakasta ja tulevaisuuden ¢itmgama ovat edellytyksia menes-
tyvélle ja tulevaisuuttaan rakentavalle yritykse{lthonen & Rautakorpi 2008, 30-31.)
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LIITE 1.

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet (Hellman & Varila2009, Lehtinen 2004, Stor-

backa & Lehtinen 2006)

Asiakkuus/
Asiakassuhde

Asiakkuusajattelu

Asiakkuuspaaoma/
Asiakaspaaoma

Asiakkuuden arvo

Asiakasstrategia/

Asiakkuusstrategia

Asiakasjohtaminen/

Asiakkuuksien johtaminen

Yrityksen ja asiakkaan valinen prosessi, joka koost
asiakaskohtaamisista.

Kasitteita asiakkuus ja asiakassuhde kaytetadm tass
opinnaytetydssa synonyymeina.

Ajattelutapa, joka tarkoittaa toimintaa asiakkadmn e
doilla arvon tuottamiseksi seké asiakkaalle etifdykr
selle.

Yrityksen kaikki asiakkuudet muodostavat asiakaspaé
oman, joka kuvaa yrityksen kaikkien asiakkaiden yh-
teenlasketun nykyisen ja tulevan arvon.

Kasitteitéa asiakkuuspaaomasta ja asiakaspaaoma kay-
tetdan tassa opinnaytetydssa synonyymeina.
Asiakkuuden arvo koostuu asiakkaan kannattavuu-
desta ja volyymista seka muista yrityksen maaeitel
mistd arvokriteereista. Asiakkuuden arvo tarkoiitaa
asiakkuuden kokonaisarvoa yritykselle.

Yrityksen johdon valitsema tapa, jolla se hoitaiales
kuuksia.

Kasitteita asiakasstrategia ja asiakkuusstrateytek
taan tédssa opinnaytetydssa synonyymeina.
Asiakasjohtaminen on asiakkuuksien arvon nostamista
kehittamalla asiakkuuksia asiakkuusstrategioiden ja
asiakkuuksien analysoinnin avulla. Asiakasjohtami-
sessa asiakkuudet ja niiden hallinta ndhdaan nteerkit

vana paadomana yrityksen johtamisen nakokulmasta.



LIITE 2.

B-to-b-asiakassuhteen vaiheet ja yhteistyon laajuu®jasalo & Ojasalo 2010, 139)

Yhteistyon

laajuus

Suuri: Tiiviiseen

yhteisty6hon

perustuva

A

A

Pieni:

Transaktionaalinen

Asiakassuhteen
kehitysvaihe

Osapuolten tarpeet
asiakassuhdetta kohtaan

Integroitunut

Molempien organisaatioiden koko po-
tentiaalia hyddynnetaéan.

Suhteessa vallitsee luottamus ja vakaus
Molemmat osapuolet pitdvat suhdetta
yll&.

Riskia vahennetaan. Kyetaan ennusta-

maan tulevaa.

Operatiivinen organisaatio. Hinta ja te-
hokkuus tarkeita. Yhteistyd transaktio-
naalista eli yksittaisiin ostotapahtumiin
ja projekteihin rajoittuvaa.

Tunnustellaan mahdollisuuksia. Viesti-
tdan vyhteistydn tarkeytta. Yrityksen

imago on tarkedssa asemassa.




LIITE 3.

Asiakastiedon eri lajit (Hellman ym. 2005, 111)

Asiakkaan

identifiointitieto

Asiakas-
suhteeseen liit-

tyva tieto

Yrityksen ja
asiakkaan
valisiin toimen-
piteisiin liittyva
tulostieto

Asiakkaan
tulevaisuuden
toimintaan ja
arvoon liittyva

ennustetieto

Ominaisuudet:
v'  kaikkien saata-
vissa

v' ei muutu usein

{\

faktaa
v' julkista

Ominaisuudet:

v yrityksen ja asi-
akkaan valista

v'  ei ulkopuolelta
ostettavissa

v" muuttuu jatku-
vasti

v' asiakassuhdetta;
ja sen kehitysta
kuvaavaa

v'  saadaan analyy:
sien kautta

v luokiteltue

Ominaisuudet:

v yrityksen si-
saista, omaa
tietoa

v' kokemuspe-
raista "tieta-
mystietoa”

v/ toimenpiteiden
tuloksellisuutta

kuvaavaa

Ominaisuudet:

V' yrityksen si-
saistd, omaa
tietoa

v/ syntyy aiem-
mista toimenpi-
teista kerattya
tietoa yhdistele-
malla ja analy-
soimalla

v/ ennustaa tule-
vaa arvoa ja

toimenpiteider

Vastaa kysymyksiin
MITA?
MINKALAINEN?
v ostohistoriaan
liittyvat tiedot
v' asiakasanalyy-

sit

Vastaa kysymyk-
seenMITEN
ONNISTUNUT?
v/ toimenpiteet +
tulokset
v aktiviteetti-

analyysit
v’ panos-

tuotosanalyysit

Vastaa kysymyksiin

MITEN MUUTTUU?

MITEN ONNISTUU

TULEVAISUUDESS
A?

v' toimenpiteiden
onnistumisen
ennustaminen

v/ asiakkaan ar-

von kehityksen




LIITE 4.

Asiakassuhteen kannattavuuslaskelma (Hellman & Vata 2009, 126)

Asiakaskannattavuuslaskelma
Asiakkaan ostot (useita tuotteita) 280 200
- Tuotteiden kustannukset 184 600
- Vuosi- ja sopimusalennukset 14 010
Asiakaskate | 81 590
- Myyntikustannukset 8 200
- Tilaus- ja toimituskustannukset 1120
- Laskutuskustannukset 260
- Toimitus- ja pakkauskustannukset 1250
- Palvelukustannukset 3 200
- Luottokustannukset tai -tuotot 1400
Asiakaskate Il 66 160
- Asiakassuhteen hoitokustannukset 1280
- Asiakassuhteen yllapitokustannukset / kanavakustes®t 1460
- Asiakaspalvelukustannukset 2 850
Asiakaskate IlI 60 570
- Poikkeamakustannukset 5250
- Virhekustannukset 980
- Kustannukset valituksista 1500
- Palautukset, peruutukset 820
- Takuukustannukset 1 950
- Perinta- ja luottotappiokustannukset 0
Asiakastulos | 55 320
- Asiakkaan osuus yleiskuluista 8 000
Asiakastulos Il 47 320
- Asiakasinvestointikustannukset 2 400
Asiakasvoitto 44 920




LIITE 5(2).
Fokusryhmékeskustelun runko

TAUSTAKYSYMYKSET

- Miten kauan olette tydskennelleet asiakassuhtepdeissa?
- Millaisia asiakkaita teilla on ollut/on talla hetkehoidettavananne?
- Toimiala, tyyppi, elinkaari

ASIAKASSUHTEIDEN HOITAMINEN

- Mita on asiakassuhteen hoitaminen?

- Milla tasolla kirjataan ylos asiakaskaynnit ja &k@aseen kaytetty tydaika ja
panostukset?

- Millaisia asiakasstrategioita, asiakkuuden hoitdejaltai sovittuja toimintata-
poja on kaytbssa? Miten ne on maaritelty/paatetty?

- Asiakassuhteiden elinkaaret?

- Kuvailkaa uusien asiakkaiden hankintaa.

- Millainen on arvokas asiakas?

- Miten yllapidetddn asiakkuutta?

- Miten asiakassuhteet paattyvat?

- Mitka ovat hyvan asiakassuhteen hyodyt a) asiakkadlyritykselle?

KANNATTAVUUSAJATTELU MYYNTITYOSSA

- Miten méaaritelladn kannattavuusajattelu?
- Milla tavalla kannattavuusajattelu on lasna pastessa myyntitydssa?
- Miten varmistetaan kannattavan myynnin toteutunitsen

ASIAKASKANNATTAVUUDEN ARVIOINTI JA SEURANTA

- Miten maaritelladn asiakaskannattavuus?

- Miten luodaan kannattava asiakassuhde?

- Milla tavalla omien asiakkaidenne kannattavuusietassa? Milla tasolla?
- Miten seurataan talla hetkella asiakkaiden kanvaitta?

- Miten asiakaskohtaisen kannattavuuden arviointisi Velpottaa/parantaa?

ASIAKASKANNATTAVUUTEEN VAIKUTTAMINEN

- Mika on kannattavan asiakkaan maaritelma?

- Mista asioista asiakkaan kannattavuus koostuu?

- Miten voidaan konkreettisesti vaikuttaa asiakkaannkattavuuteen?
- Miten yllapidetddn asiakassuhteen kannattavuutta?



LITE 5(2).

Fokusryhmékeskustelun runko

ASIAKASKANNATTAVUUSSEURANNAN TYOKALUT

- Millaisia tydkaluja on talla hetkella kaytossa &siskannattavuuden selvitta-
miseksi tai seurantaan?

- Ovatko kaytossa olevat tyokalut riittavat myynranpeisiin?

- Millaisille tyokaluille on tarvetta?

- Arvioisitteko tarvetta yhtenaiselle asiakaskannattalen seurantatyokalulle?
- Millaisia ominaisuuksia téllaisen tyokalun tuliss&ltaa?
- Mihin tydkalun tulisi antaa vastauksia ja mista @lékmista (asiakas,

asiakasryhma, tuote, tuoteryhma)?



LIITE 6.
Teemahaastattelun runko

TEEMA 1: Asiakassuhteet

- Yrityksen asiakaskannan kuvaus

- Asiakassuhteiden hoito

- Uusasiakashankinta

- Asiakkaiden segmentointi

- Asiakaskohtaiset strategiat

- Arvokas asiakassuhde

- Asiakassuhteen hyddyt A) asiakkaalle B) yritykselle
- Asiakassuhteiden kehittaminen

- Asiakkuudenhallintajarjestelmat

TEEMA 2: Asiakaskannattavuusajattelu

- Asiakaskannattavuus

- Asiakaskannattavuuden merkitys

- Kannattavuusajattelu jokapaivaisessa liiketoimisaas
- Kannattava asiakassuhde

TEEMA 3: Asiakaskannattavuuteen vaikuttaminen

- Asiakkaan kannattavuuteen vaikuttavat tekijat
- Asiakaskannattavuuteen vaikuttaminen

TEEMA 4: Asiakaskannattavuuden arviointi ja seusant

- Asiakaskannattavuustieto talla hetkella

- Asiakassuhteen kannattavuuden arviointi talla Higtke
- Asiakaskannattavuusseurannan tytkalut

- Asiakaskannattavuusseurannan parantaminen

TEEMA 5: Asiakaskannattavuusseurannan kehittaminen

- Asiakaskannattavuusseurannan tavoitetila

- Asiakaskannattavuuslaskennan tarkkuustaso

- Uusien tyokalujen tarpeellisuus asiakaskannattasmsgurantaan
- Mahdollisten uusien tyokalujen ominaisuudet



LIITE 7.

Yritys X:n maarittelemien asiakkaiden kannattavuuslaskelmat

Liitetta ei julkaista.



LIITE 8.

Asiakaskannattavuuden seurantatykalu Yritys X:lle

Liitetta ei julkaista.



