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TIHVSTELMA - ABSTRACT

Johtajien lempilauseita on ollut jo pitkdan “ihmiset ovat yrityksen térkein resurssi”.
Sanonta viittaa yrityksen tyontekijoihin, mutta asiakkaat, sijoittajat seka ostajat ovat
my0s ihmisid ja taten suuri resurssildhde yritykselle kuin yritykselle.
Suhdemarkkinoinnin  hengessd kaikki ne joilla on vaikutusta yrityksen
menestymiseen, pitdisi ottaa huomioon resurssien lahteend ja tarkednd osana
yrityksen rakentumista.

Perinteinen tase koostuu yrityksen aineellisista, kovista, hyodykkeistd; esimerkiksi
raha, varasto, koneet ja rakennukset. Uskollisen asiakkaan omaava tieto ja taito ei
mahdu taseen laskennalliseen tulokseen asiakkaan varastotavaroiden kanssa, koska
varastossa olevat tavarat ovat késin kosketeltavia, todellisia asioita. Kuitenkin kun
yritys myyd&én tai varastotavara vaihdetaan asiakas maksaa aineettomista
“pehmeistd” arvoista Kuten uskollisista asiakkaista sek& odotettavissa olevista
tulevaisuuden tuloista

Tassa tutkielmassa etsitddn vastauksia pitkien asiakassuhteiden arvottamisen
ongelmaan. Ensin esitellddn pitkien asiakassuhteiden muodostumisen ja
avainelementtien teoriaa ja sitten yritetddn loytaa hyvaa arvottamisen menetelméé
sekd markkinoinnin ettd taloushallinnon tutkimuksista ja artikkeleista

AVAINSANAT: asiakaskannattavuus, asiakaspddoma, pitkat asiakassuhteet






1. JOHDANTO

1.1 Omat lahtokohdat

Kandidaatin tyohon inspiraatiota hakiessani tormdsin Evert Gummessonin
artikkeliin: “Return on relationships (ROR): the value of relationship marketing and
CRM in business-to-business contexts”. Aihe kiinnosti minua suuresti ja aloitinkin
kandintyoni tall4 aihella vain péaitydkseni “ei mihink&an”-loppu tulemaan. Muutin
vahan aihetta ja sain senkin tyon tehtyd, mutta nyt Gradua pohtiessani péatin palata
tuohon alkuperdiseen, suurta kiinnostusta herattaneeseen aiheeseen, ja lGysinkin
huomattavasti enemmaén l&dhdeaineistoa yrityssuhteista taloudellisesta nakokulmasta
kuin pari vuotta aikaisemmin.

Minua kiehtoo taloushallinnon  jarjestelmallisyyden ja  yrityssuhteiden
ailahtelevuuden yhdistdminen kokonaisuudeksi. N&in alussa jo melkein tiedéan etta
jarkeva kokonaisuus on mahdoton, mutta jollain tavalla selitettdvissa oleva on
tavoitteena. Artikkeleita ja muuta lahdeaineistoa etsiessani huomaan myds etta en
ole ainoa jota tdmé& aihe kiinnostaa. Suuri kiitos siis kaikille jo aihetta tutkineille
jotka antavat minulle aineistoa jatkaa pohtimistani pidemmalle. Nyt siirrymme siis
oikeasti faktapohjaiseen johdatukseen.

1.2 Johdatus aiheeseen

Kysymys markkinoinnin luotettavuudesta on nostanut esille tarpeen arvioida
asiakassuhteiden kannattavuutta rahallisesti. Suhdemarkkinoinnin suosio on
jatkanut kasvamistaan 2000-luvun alkupuolelta tahan paivaan ja silla on ollut suuri
merkitys markkinoinnin ja talouden kohtaamiseen. Suhdemarkkinoinnissa
keskitytadn nimensd mukaisesti ennemmin asiakkaisiin ja pitkien asiakassuhteiden
luomiseen ja rakentamiseen, kuin pelkastddn tuotemarkkinointiin (Christopher,
Payne and Ballantyne 2004: x-xvi). Tdma uusi suuntautuminen suhdemarkkinoinnin
kannattavuudessa on paljastanut ettd asiakkaiden kannattavuus ei koostukaan
péaosin tuotteiden kannattavuudesta vaan asiakassuhteiden hallinnan kustannuksista
(Ryals, Lynette 2008). Yritykselle on paljon halvempaa yllapitdd myyntid nykyisen
asiakaskunnan keskuudessa kuin koko ajan hankkia uusia asiakkaita. Mit& parempi
asiakas, sitd huolellisemmin asiakassuhdetta tulee hoitaa. Hyvid asiakkaita ovat
yritystd padostopaikkana pitévét, saannollisesti ostavat asiakkaat, jotka myos
suosittelevat yritystd ja sen tuotteita muille. Hyva asiakas tuottaa yritykselle



asiakassuhteen aikana enemmadn, kuin mit4 asiakassuhteen syntymiseen ja
yllapitoon on investoitu. (Bergstrom & Leppanen 2003: 17)

My0s tietoyhteiskunnan voimistuminen ja rahamarkkinoiden kehittyminen tuovat
mukanaan uusia haasteita yritysten tiedonjako tarpeisiin. Tatd kautta mielenkiinto
yritysten  menestymistd  kohtaan, sekd tarpeet kehittdd systemaattisia
menestyksenmittareita ovat lisdantyneet (Erkki K. Laitinen 1989: 378).
Talousuutiset eivat ole enad talousjohtajien iltahupia, vaan koko kansan tiedonlahde.
“Tavallisen kansan” saapuminen ruutujen ddreen seuraamaan yritysten taloudellista
hyvinvointia, luo tarpeen selventad asioita ja laannuttaa iltalehtimedian aiheuttamia
kohuja. Varsinkin tdmanhetkisessé taloudellisessa taantumassa, olisi hyva jos
ihmiset oikeasti kiinnostuisivat faktoista kohujen keskelld.

1.3 Suhteiden arvottamisen tilanteet

Asiakassuhteen arvon laskeminen on tarkedd yrityksen kokonaisarvon
arvioimiseksi. Asiakassuhteisiin panostetaan paljon aikaa niin kuin rahaakin, joten
kaiken logiikan mukaan ne tulisi ndhd& sijoituksina siind missd rakennukset ja
koneet.

Suurin osa suhde markkinoinnin maéaritelmista painottaa pitkien asiakassuhteiden
kehittamistd asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa (Ballatyne 1994,
;Groonroos  2000) Jackson julkaisi valaisevan kirjan ja artikkelin b-2-b
markkinoinnista jo 1958, missd han mééritteli suhdemarkkinoinnin asettaen sen
verrattain tuotemarkkinoinnin kanssa. Hanen laajasta tutkimuksestaan hén teki
yleisen paadtelman ettd pitkien asiakassuhteiden rakentaminen suhdemarkkinoinnin
kautta on valilla kannattavampaa kuin tuotemarkkinointi. (Evert Gummeson 2004)

Miksi asiakassuhteita pitaisi siis arvottaa taloudellisesti? Kuten aikaisemmin jo
mainitsin niin Evert Gummesonin tutkimuksen mukaan suhdemarkkinointi voi olla
kannattavampaa kuin tuotemarkkinointi. Kaikki ovat joskus lukeneet summista joita
yritykset  kayttdvat  yksittdisen  tuotteen  markkinoimiseen, niin  miksi
suhdemarkkinointiin ja suhteiden luomiseen kéytetty raha olisi yhtddn sen
vahdarvoisempaa. Yritysosto tilanteessa hyvin hoidetut suhteet alihankkijoihin ja
asiakkaisiin voivat olla pitkdn ja arvokkaan sijoituksen tulos, jota ei tulisi jattaa
myyntihinnassa huomioimatta. Ongelmana on ollut se kuinka se arvotetaan. Ja
vaikka nykypaivand on monenlaisia metodeita, joista osan mydhemmin esittelen,
ovat niiden tulokset usein vaikeasti tulkittavissa ostajalle.



Toinen tilanne, missd nuo suhteisiin sijoitetut rahat tulisi selittdd, on osakkeen
omistajien ja sijoittajien edessé. Itse sijoittajana haluan tietd4d mihin rahani sijoitan
ja kuinka niité tullaan hyddyntdmaan konkreettisella tasolla.

1.4. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Paatin toteuttaa tutkimuksen kirjallisuuskatsauksena, koska aloittaessani pro gradu
tutkielmaa en ollut vield tyoeldamassa, ja yritykseen sisdlle pd&dseminen ottaa aina
oman aikansa varsinkin kun tarkastellaan syvéllisesti taloudenhallintaa seka
asiakassuhteita, jotka miltei aina ovat vield eriytettyja osastoja yrityksessa.
Huomasin my0s ettd aiheesta on tehty monia tutkimuksia eri nédkokulmista ja
halusinkin selvittdd kuinka erilaisia tutkimustuloksia ja metodeita eri tavoilla
toteutetut  tutkimukset  antavat. = Seuraavaksi avaan  hieman  tuota
kirjallisuuskatsauksen tutkimusmenetelmas, koska se oli ainakin itselle melko
tuntematon, ja on harvinaisempi kauppatieteellisella alalla.

Systemaattinen  Kirjallisuuskatsaus on uudehko itsendinen ja tieteellinen
tutkimusmenetelmd, jolla pyritddn kokoamaan olemassa olevaa tutkimustietoa
tiivistettyyn muotoon (Koivisto & Haverinen 2006, 112; Ké&é&ridinen & Lahtinen
2006, 37). Luonteeltaan se on teoreettinen tutkimus. (Tuomi & Sarajarvi 2002,
110120). Tietomaaran lisadntymisen vuoksi tarvitaan uusia keinoja koota ja tiivistaa
olemassa olevaa tutkimustietoa paremmin hyddynnettdvaksi. Menetelméé kuvaava
kasitteistd on vield jokseenkin vakiintumatonta ja sen vuoksi systemaattisesta
kirjallisuuskatsauksesta kaytetddn mm. ilmauksia systemaattinen tutkimuskatsaus,
systemaattinen tietokatsaus ja systemaattinen Kkatsaus sekd englanninkielisia
ilmauksia systematic review ja systematic overview. Myds ohjeistusta sen
laatimiseksi kehitelldan (Varonen ym. 1999).

Systemaattinen  Kirjallisuuskatsaus eroaa perinteisistd tai traditionaalisesta
kirjallisuuskatsauksista suunnitelmallisuuden, toistettavuuden ja harhattomuuden
vuoksi  (Johansson 2007: 4). Perinteisend Kirjallisuuskatsauksena pidetéédn
narratiivista kirjallisuuskatsausta, joka pyrkii tuottamaan tiivistettya kuvailua jostain
valitusta aiheesta. Sen ongelmina on pidetty epatdsmallisyyttd ja huonoa tai
puutteellista kattavuutta. (K&aridinen & Lahtinen 2006: 38.)

Systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen kentédssd on useampia hieman toisistaan
poikkeavia tapoja kéyttdd ja toteuttaa se. Systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen
yhteydessé kéytetddn késitteitd meta-analyysi, metayhteenveto ja metasynteesi ja
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niiden méaaritelmét poikkeavat hieman toisistaan eri kirjallisuuden mukaan. Ne
voidaan n&hd& joko systemaattisen kirjallisuuskatsauksen eri muotoina, toistensa
synonyymeina tai aineiston analysointimenetelmind. Ké&éaridisen ja Lahtisen (2006)
sekd Partasen ja Perdlan (1997) mukaan meta-analyysi on systemaattinen
kirjallisuusanalyysi tai sen osa, jossa kéytetadan kvantitatiivisia, lahinna tilastollisia
menetelmid keinona yhdistda tutkimustuloksia. Pyrkimyksend on tuottaa tietoa
aiheen ominaisuuksista ja laskea tilastollisten keinojen avulla mm. voimakkuutta
kuvaavia lukuja. Laadullisessa metayhteenvedossa taas kaytetddn Virtasen ja
Salanterdn (2007) mukaan kvalitatiivisia menetelmid aikaisempien tutkimustulosten
yhdistamisessa ja niiden uudelleen analysoinnissa. Laadullisen metasynteesin avulla
pyritddn analysoimaan uudelleen aikaisempia tutkimustuloksia. (K&&ridinen &
Lahtinen 2006: 38; Virtanen & Salanterd 2007: 7275.) Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus on toisen asteen tutkimusta, joka tarkoittaa olemassa olevaan
tutkimustietoon kohdistuvaa tutkimusta. (Pekkala 2001: 59; Koivisto & Haverinen
2006: 112; LeinoKilpi 2007: 2.)

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla on mahdollista 10ytad alueita, joilta
puuttuu tutkimustietoa ja sitd voidaankin kayttdd apuna tutkimustyon
suuntaamiseksi. Menetelma tuottaa synteesinomaista tietoa valitusta aiheesta ja sen
tavoitteena on luotettavuus, toistettavuus ja virheettémyys (Pudas, Tahkd & Axelin
2007: 46, 50). Pyrkimyksend on nostaa esiin aikaisempien tutkimusten arvoa ja
hyddyntaa tehtyja tutkimuksia. Sen avulla voidaan selvittdd, onko aiheesta olemassa
olevaa tutkimustietoa ja mistd ndkokulmista ja miten tutkittavaa asiaa on enemmin
tutkittu. (Varonen ym. 1999; Tuomi & Sarajarvi 2002: 110-120.)

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineisto koostuu péaéasiassa julkaistusta
aineistosta, mutta Metsdmuurosen (2006) mukaan myo6s julkaisemattomat
tutkimukset voidaan ottaa mukaan. Tutkimuksen tarkoitus, lahestymistapa ja
tutkimusasetelma ohjaavat systemaattisen Kkirjallisuuskatsauksen koko prosessin
suunnittelua. Koko prosessi suunnitellaan ja kuvataan niin, ettd tutkimuksen
hyodyntéja nakee millaisen prosessin tuloksena johtopé&étokset on saatu ja tutkimus
voidaan toistaa. (Koivisto & Haverinen 2006: 112, Metsdmuuronen 2006: 31.)
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaiheet ovat padpiirteissaan
tutkimussuunnitelman laatiminen, tutkimuskysymysten madrittdminen, aineiston
haku ja valintaprosessi, laadun arviointi sekd tulosten analysointi ja raportointi.
(Ké&aridinen & Lahtinen 2006: 39-43; Johansson 2007: 5).
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Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta VoI heikentad
alkuperaistutkimusten vaihteleva laatu, tietokannoista johtuva epayhtendinen
indeksointi tai kieliharha, joka voi aiheutua rajattaessa hakua tietylla kielelld oleviin
tutkimuksiin. Ulkopuolelle voi karsiutua aiheeseen liittyvia eri kielisia tutkimuksia.
(K&aridinen & Lahtinen 2006, 40, 43; PudasTéhka & Axelin 2007: 46, 51; Stolt &
Routasalo 2007: 68.)

1.5. Tyon tavoitteet ja rajaukset

Tyon péatavoitteena on madaritellda B2B asiakassuhteen rahallinen arvo? Taman
selvittamiseksi olen maaritellyt tyolle kolme alatavoitetta:

e Missd eri tilanteissa tallaista asiakassuhteen arvoméaérittelyd tarvitaan?
Esimerkiksi yritysostotilanteessa yrityksen muodostamat pitk&aikaiset
asiakassuhteet voivat olla hyvinkin arvokkaita.

e Minkalaisia tuloksia on aiheesta saatu aikaisemmissa tutkimuksissa?
Tutkimus toteutetaan kirjallisuusanalyysing, ja tutkimuksen kohteena ovat
nelja erilaista tutkimusta ja artikkelia aiheesta.

o Mité yhtalaisyyksia eri tiedekuntien tutkijat ovat samasta aiheesta 19ytaneet?
Artikkelit ja tutkimukset ovat markkinoinnin ja taloushallinnon
ammattilaisten Kirjoittamia, niin mita yhtélaisyyksia ja eroavaisuuksia naméa
kahden eri tiedekunnan harjoittajat ovat aiheesta I6ytaneet.

Tutkimusmenetelmdnd on systemaattinen kirjallisuuskatsaus. Tama menetelméa
madritelldén seuraavanlaisesti: oleellisen kirjallisuuden ja tutkimusten otannallinen
esittely, joka keskittyy yhteen kysymykseen jolla pyritadn tunnistamaan, 16ytaméaan,
valitsemaan ja syntetisoimaan kaikki kyseenomaiseen kysymykseen liittyva
korkealaatuinen oleellinen todistusaineisto jo aiemmin tuotetusta tiedosta.

Rajaan tutkimuksen koskemaan ainoastaan yritysmaailmaa ja B2B suhteita, niiden
rationaalisuuden vuoksi.

1.6. Keskeiset késitteet, ja maaritelmat
Asiakassuhde: Palveluntarjoajan seka asiakkaan valilla tapahtuvaa toistuvaa

interaktiota. Asiakassuhdetta ei ole olemassa ellei asiakkaan ja tarjoajan valilla
tapahdu enempaé kuin yksi interaktio. (Storbacka 1994: 73)
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Asiakkaan elinkaaren arvo/(CLV = Customer lifetime  value):
Asiakkaan elinkaaren arvolla tarkoitetaan kokonaisnettotuloa joka asiakkaalta
voidaan keraté asiakkaan asiakassuhteen ajalta. (Teemu Mutanen 2005, VTT)

Asiakaskannattavuus: Asiakaskannattavuus on vertailua asiakkaalta saatavien
myyntituottojen sekd asiakkaan palvelusta aiheutuvien kulujen valilla. (Jarvenpaa
et. al., 2001: 247)

Asiakaspddoma: Asiakkaiden potentiaalisten tulojen yhteenlaskettu arrvo
asiakkaiden elinkaaren aikana. (Business dictionary)

BSC: On tavoitejontamisen  periaatteille  kehitetty  toiminnanohjauksen
suorituskykymittaristo, joka esiteltiin vuonna 1992. BSC siséltada indikaattoreita
neljastd eri pd&doma ryhmaéstd: taloudellinen padoma, asiakaspadoma, siséisen
yritysprosessin pddoma, seké oppiminen ja kasvaminen.


http://fi.wikipedia.org/wiki/Tavoitejohtaminen
http://fi.wikipedia.org/wiki/Ohjaus_%28yritysjohtaminen%29
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1.7. Tutkimuksen rakenne

JOHDANTO
(Kappale 1)

\ 4

YRITYKSEN SUHDENAKOKULMA
(Kappale 2)

A 4

ASIAKASSUHTEEN RAHALLISEN
ARVON TEOREETTINEN POHJA
ARTIKKELEIDEN MUKAAN
(Kappaleet 3,4,5,6)

A 4

YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET
(Kappale 7)
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2. YRITYKSEN SUHDE NAKOKULMA

Kuten johdannossa jo todettiin, yksikd&n yritys ei selvid eristyksissa, mutta
yrityksen toimintastrategiat ovat vahvasti sidoksissa sen muihin sidosryhmiin ja
heidan toimintastrategioihin. Seuraavassa kappaleessa tarkastellaankin yrityksen
erilaisia suhdekuvioita sidosryhmien kanssa, ja sitd miten yksi yritys vaikuttaa eri
sidosryhmiinsg, ja mitd hyotyja suhteen rakentamisella on.

2.1.Yritys itsendisend toimijana

Ensiksi tarkastelemme yrityksen omia toimintoja ja sitd kuinka ne vaikuttavat
muihin sidosryhmiin. Yleisimpana yrityksen yksittaisend toimintana n&hddéan
toistuvuus. Useimmat yritykset toistavat toimintakaavoja enemman tai vahemman
jatkuvasti. Asiakkaat ostavat ja toimittajat myyvét virtana tavaraa tuoteryhmasta
riippumatta. Tama toistuvuus on yrityksen tehokkuuden ja luotettavuuden pohjana,
joka vahvistaa omalta osaltaan yrityssuhteita ja auttaa laittamaan mahdolliset
muutokset toiminnassa perspektiiviin. (Ford ym. 1999: 45) Keskeisintd on I0yt&a
oma asiakaskunta, jonka tarpeet ja ostokayttdytyminen tunnetaan mahdollisimman
tarkasti. Tuotekehittely on asiakaslahtoistd, tuotteet hinnoitellaan houkuttelevasti ja
saatavuudesta huolehditaan  mahdollisimman hyvin. Eri  viestintdkeinoja
yksilollisesti kéayttéden lahestytdan seka mahdollisia uusia etta jo ostavia asiakkaita.
Ei riitd, etti asiakas ostaa kerran vaan hénet yritetddn saada ostamaan toistuvasti
uudelleen. (Bergstrom & Leppénen 2003: 17)

Yritykset joutuvat myds suhteessaan ratkaisemaan kaksi toisiinsa liittyva4 ongelmaa
yhdessé. Ensimmaiseksi heidédn on ryhmiteltdva keskindiset tehtdvat — kuka tekee
mitakin. Toiseksi kuinka ndma tehtdvat suoritettaisiin mahdollisimman tehokkaasti.
Namé ongelmat/paatokset on sovittava suhteen siséllda ennemmin kuin ettd
paatosvalta olisi yhdella yrityksella. Tarkoituksena on etté tehtévien jako kehittyy ja
tuotannon suunnittelu sekd logistiikka palvelevat molempia suhteen osapuolia.
Taten ndemme, ettei yrityssuhteita pysty késittelemddn kovinkaan laajasti
yksittdisen yrityksen nédkokulmasta ja toimintastrategiat ovat erittdin riippuvaisia
muiden sidosryhmien toiminnoista ja ajatuksista. (Ford ym. 1999: 45-46)

2.2. Yritys toisista riippuvaisena resurssi yksikkona

Toisessa ndkokulmassa yrityksen resurssit ndhdaan muista riippuvaisena yksikkoné
ja sité kuinka ne on sidottu muiden toimijayritysten resursseihin. Yksittainen yritys
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on kokoelma tehottomia resursseja jotka aktivoituvat vuorovaikutuksessa muiden
kanssa. Naista resursseista tulee arvokkaita vasta kun niistd on hyttyd muille.
Yritykset luovatkin suhteita p&dasiassa hyodyttdédkseen ja parantaakseen omia
resurssejaan, seké paastdkseen kasiksi muiden yritysten resursseihin. Hyotyakseen
tstd strategiasta yrityksen onkin l0ydettdva oikea kumppani, joka tdydentad
yrityksen omia resurssivarastoja. (Ford ym. 1999: 46)

2.2.1. Kiinteét resurssit

Yksi resurssien tunnusmerkeistd, joka vaikuttaa yrityssuhteiden kehittymiseen, on
se ettd ne ovat usein melko Kiinteitd. Suurin osa sijoituksista rakennuksiin ja
laitteisiin, ja jopa henkil6kunnan taidot, ovat resursseja joita on erittdin vaikea
muuttaa lyhyelld aikavélilla. Nama tekijat rajoittavat joidenkin yrityssuhteiden
syntyd, koska Kkiinteiden resurssien hyoddyt maksimoidaan yrityksessd, ja tédten
niiden adaptoiminen toisen yrityksen tarpeisiin on usein vaikeaa. (Ford ym.1999:
46-47)

2.2.2. Resurssien kohtaamispiste

Yrityssuhteissa resurssien pitad kohdata ainakin kahdella tasolla

e Ensimmadinen kysymys on, mité resursseja tarvitaan? Useimmiten yrityksen
resurssit ovat kehittyneet pitkdn ajan kuluessa ja niiden muuttaminen on
hidasta ja kallista, mutta yrityksen kaytdssa olevia resursseja voi muuttaa
yrityssuhteiden avulla.

e Toinen kysymys liittyy resurssien yhteishyddyntdmiseen. Pitdisiko yrityksen
tehdd laheistd yhteistyotd ja luoda yhdessd uusia tuotteita markkinoille?
Pitdisiko prosesseja, logistiikkaa ja hallintoa yhdistad? Ja tarkeimpéna
kysymyksend, pitaisikd yrityksen kehittdd omia resursseja vai hyddynt&é
muiden resursseja ostamalla tuotteita ja palveluita, jotka ovat vahvasti
sidoksissa yrityksen omiin resursseihin? (Ford ym. 1999: 47-48)

2.2.3. Resursseihin sijoittaminen ja niiden hyddyntaminen

Vaikka Kiintedt resurssit ovat yrityssuhteen muodostamisen kannalta erittéin
tarkeitd, valilla on kannattavaa myds pyrkié sijoittamaan resurssien kehittdmiseen.
Resurssien muokkaus voi olla osa yksittdistd asiakassuhdetta, mutta varsinkin
pitkissd asiakassuhteissa sijoitus voi osoittautua erittdin kannattavaksi. Muokkaus
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voi myos johtaa koko resurssin laajempaan kayttoon ja taten hyodyttdd myods muissa
asiakassuhteissa. (Ford ym. 1999: 48)

2.3.Yritys osana verkostoa

Viimeisend tarkastellaan yritystd yksittaisend identiteettind yritysverkostossa. Tdma
nakokulma siséltad analyysin yrityksen positioinnista verkostossa, siitd kuinka
yritys ndkee itsensa ja siitd kuinka muut n&kevat yrityksen. Yrityksen verkosto
positio muodostuu yrityksen suhdeportfoliosta ja sen muista toimijasuhteista seka
resurssi siteistd. Yrityksen asema verkostossa on sen maineen perusta, seka
maédrittelee yrityksen oikeudet ja rajoitukset toimintaan verkoston siséalld. Asema
voidaan ndhda resurssina, joka vaikuttaa yrityksen toimintatapaan sek& muiden
sidosryhmien toimitaan yritystd kohtaan, esimerkiksi valmistajan brandin arvo on
maineen mitta verkostossa. (Ford ym. 1999: 49)

Yrityksen asema verkostossa muodostuu vuorovaikutuksesta muihin toimijoihin,
joten se ei ole ainoastaan yleistetty nakdkulma, vaan on suoraan verrannollinen
my0s yrityksen sidosryhmien asemaan. Télla yhteydelld on kolme tarkead seurausta:

1. Ensimmaiseksi se merkitsee sitd, ettei yritykselld ole samaa asemaa
jokaisessa sen yrityssuhteessa. Eri sidosryhmilld on erilaiset odotukset
yritystd kohtaan, kéyttdd suhdetta eri tavalla hyvdkseen ja myds arvostaa
suhdetta eritavalla.

2. Toiseksi, yrityksen sidosryhmét, ainakin osittain, luovat toisilleen aseman
verkostossa. Muiden toimintatavat yritystd kohtaan osoittavat heiddan omaa
nakemystd yrityksen asemasta, joka vaikuttaa siten reaalimaailmaan
yrityksen asemasta.

3. Kolmanneksi, kahden tai useamman yrityksen asema voi olla suoraan
sidoksissa toisiinsa, joten on tarkedd muistaa ettd yhden yrityksen ongelmat
voivat suoraan vaikuttaa muihin l&heisiin toimijoihin. (Ford ym. 1999: 50-
51)
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Seuraavaksi olen valinnut referoitavaksi neljd eri artikkelia/tutkimusta asiakkaiden
taloudellisen arvon laskemisesta. Olen valinnut artikkelit jotka ovat erilaisia, tutkittu
erimenetelmélld ja kaytetty erilaista nakokulmaa sekd laht6kohtaa tutkimukseen.
Naiden neljan referaatin pohjalta muodostan oman lopputuleman mahdollisuuksien
mukaan.

Ensimmainen artikkeli on markkinoinnin professori Lynette Ryalsin, joka on
erikoistunut yritysten avainasiakassuhteisiin sekd tohtori Andreas Perssonin,
Hankenin kauppakorkeakoulu, yhteistuotos. Tama artikkeli kiinnosti minua, koska
Andreas Persson kavi luennoimassa kurssillani omasta aiheestaan ja esitti erittain
mielenkiintoisia nékemyksia aiheeseen.

3. LYNETTE RYALS & ANDREAS PERSSON: ASIAKASVARALLISUUS JA
~PAAOMA. HALLITSEMINEN JA MITTAAMINEN

Lynette Ryalsin ja Andreas Perssonin yhteinen padmaéara artikkelilla on yhdistaa
markkinoinnin ja taloushallinnon n&kemys. Tuoda markkinointiin tiettya
tdsmallisyyttda ja taloushallinnon taas toivotaan enemman Ilapindkyvyyttd
aineettoman padoman arvioinnissa. Vaikka asiakasarvo on kerannyt kiinnostusta
tutkijoiden keskuudessa jo jonkin aikaa, on eri tutkijoiden termistossa erilainen
kaiku. Selkeitd madritelmi& ei siis tdmdan aiheen termeille ole viel& vakiinnutettu
alalle. Ryals ja Persson lahtevdt avaamaan artikkelia tarkeimpien termien
madritykselld  ja  pyrkivat  yhdistdim&an  tasapainotettua  mittaristoa
markkinoinnillisiin tarkoituksiin.

3.1.Asiakaspdédoma

Asiakaspddoma on Blattbergin ja Deightonin (1996) toimesta kasitteellistetty
tavaksi jonka avulla yritys voi paattad optimaalisen tasapainon uusasiakashankinnan
sekd nykyisiin asiakkaisiin investoimisen vélilla. Blattberg ja Deighton esittavét
asian seuraavanlaisesti:

...mitatakseen asiakas pddomaa, meiddn tdytyy ensiksi mitata jokaisen asiakkaan
odotettu panos yrityksen Kkiinteiden kulujen hyvittdmiseksi asiakkaan odotetun
elinajan aikana. Sitten odotetut panokset pitdd diskontata nettonykyarvoonsa
yrityksen markkinointi-investointien tavoitekorolla.. Lopuksi, laskemme yhteen



18

kaikkien sen hetkisten asiakkaiden diskontatut, odotetut panokset. (Blattberg &
Deighton 1996: 137-138)

Edellinen lauseke osoittaa sen ettd asiakkaiden arvottamisessa on monia
vastaavuuksia aineellisten pddomien laskemisessa, ja niin asiakaspdaomaa tulisikin
kohdella. Yritys on ainoastaan niin hyvé kuin asiakkaat kokevat sen olevan jatkossa
yhteistyokumppanina. Blattberg ym. jatkoivat ajatustaan (2001) asiakaspadomasta
seuraavanlaisesti: “asiakassuhteet ovat taloudellinen etu, joita yritysten ja
organisaatioiden tulisi mitata, johtaa ja maksimoida muiden rahallisten mé&areiden
tavoin” (Blattberg ym. 2001:3). N&in ollen Blattberg ym. yhdistivat
asiakaspdaoman  puitteissa  asiakassuhdehallinnan, tietokantahallinnan  sekéa
asiakastyytyvéisyyden. Nama tutkijat ehdottavat monia muutoksia nyKkyisiin
markkinointi strategioihin, kuten asiakaselinkaaren johtamista, johon kuuluu
uusasiakashankinta, nykyisten asiakassuhteiden hallinta sek& lisdpalveluiden
myynti. Ehdotettu markkinointistrategia  auttaisi markkinointikulujen
tasapainottamisessa sek& helpottaisi rahavirtojen vertaamista asiakasinvestointeihin.

Blattberg ja Deighton (1996) ottavat asiakaspdadoma laskelmissaan huomioon
ainoastaan nykyiset asiakkaan, Rust ym. haluavat lisatd tdhan nakemykseen myos
potentiaaliset asiakkaat. Yrityksen strategiset mahdollisuudet ovat parhaiten
selitettdvissa yrityksen pyrkimyksend parantaa asiakaspddoman ajajia, jotka
selitetddn tarkemmin my6hemmin. Tam& nakemys on yhtenevd myo6s Hoganin ym.
kanssa, joiden mukaan asiakaspddoma on yhdistelma nykyisten sekd potentiaalisten
asiakkaiden yhteisarvo.

3.2. Asiakasarvon ajajat

Asiakaspddoma on siis maéaritelty yrityksen kaikkien asiakkaiden diskontatuksi
elinkaariarvojen  yhteissummaksi.  Jotta  asiakaspddoma  ymmadrrettéisiin
kokonaisuutena, taytyy syventya tekijoihin jotka siihen vaikuttavat. Rust ym. ovat
maadritelleet kolme térkeinta tekijaa, joihin yritykset pystyvat itse vaikuttamaan seka
jotka itsessddn vaikuttavat myos asiakaspddoman arvoon ja sen muodostumiseen;
arvo paédoma, brandi paddoma seké uskollisuuden padoma.

e Arvo pdoma on asiakkaan objektiivinen ndakemys brandin hyodyistd, eli
kokonaisvaltainen ndkemys onko yrityksen tarjoamat resurssit verrattavissa
sithen minka asiakas itse menettdd. Arvo pddoma painottaa rationaalista ja
objektiivista nakokulmaa yrityksen tarjoamiin resursseihin.
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e Brandi padoma on asiakkaan subjektiivinen sek& abstrakti arvio yrityksen
brandistd, joka kehittyy syvemmalld, kuin yleisesti ja objektiivisesti
havaittavissa oleva arvo. Arvio muovautuu yrityksen markkinointistrategian
kautta ja vaikuttaa edelleen sitd kautta asiakkaan kokemuksiin sek&
kokonaisvaltaiseen ndkemykseen yrityksen brandista.

e Uskollisuuden pddoma viittaa asiakkaan uskollisuuteen brandid kohtaan.
Tama tekija keskittyy asiakkaan ja yrityksen valiseen suhteeseen, joka
muodostuu  molemminpuolisista  k&ytdnnodistd  sek&d  toiminnoista.
Uskollisuudessa ei ole endd kyse objektiivisesta eikd subjektiivisesta
nakemyksestd, vaan teot ovat tarkeimpid. (Rust ym 2000: 56-57)

Namé tekijat keskittyvat eri n&kokulmiin joilla asiakas nékee yrityksen
kokonaisuudessaan sekd heidan tarjoamaansa. Markkinoinnin tehtdvand on siis
selvittdd mitka ndistd tekijoistd ovat kriittisimmét kunkin asiakkaan kohdalla,
vaikuttaakseen asiakkaan taloudelliseen arvoon toimittajalle, eli asiakaspadomaan.
(Persson)

3.3. Asiakasvarallisuus vs. asiakaspddoma

Ajatus siitd, kuinka tarkeitd kaikki asiakkaat ovat yrityksen arvolle, ei missééan
nimessé ole uusi. Erilainen johtamistapa asiakasvarallisuuden ja -padoman vélilla on
teoriassa kovinkin selvd, mutta monessa kirjallisuudessa termeja kaytetdan sekaisin.
Tassa artikkelissa asiakassuhteet kasitetdan markkinointipohjaisena varallisuutena,
joita kuuluu vaalia ja hoitaa yrityksen arvoa kohottavan asiana. Ostaja-myyjé
suhteet on myds nahty esimerkkind yrityksen strategisesta varallisuudesta, ja kaiken
kaikkiaan markkinoinnissa asiakassuhteet nahdaén erittadin térkednd yrityksen
sijoituskohteena.

Asiakaspddomaa, kasitelladn tassa artikkelissa asiakassuhteiden arvon mittarina.
Késitteiden ymmartamistd helpottaakseen Persson ja Ryals ovat esittdneet asiat
my0s taloushallinnon ja kirjanpidon silmin. Varallisuus on taseessa esitetty taulukon
vasemmalla puolen ja se on liitoksissa investointipaatoksiin, esimerkiksi kuinka
varallisuus pitdisi jakaa ajan mittaan jotta osakkeenomistajat saisivat
mahdollisimman suuren voiton. Pddoma esitetddn taseen oikealla puolella, ja on
liitoksissa rahoituksellisiin paatoksiin, kuten esimerkiksi kuinka saadaan lis&a rahaa
rahastoon. Joten kun katsotaan asiakassuhdetta varallisuutena, voidaan sanoa etta
yrityksen tulee sijoittaa suhteisiin markkinoinnin, koulutuksen seka tuotekehittelyn
kautta. Kun asiakassuhteet itsessdén ovat aineetonta varallisuutta joihin investoidaan
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ja jota johdetaan, on asiakassuhteisiin kohdistuneen investoinnin potentiaalinen arvo
asiakaspadomaa. Naista padtelmisté Pearsson ja Ryals johtavat seuraavat tarkennetut
maaritelmat:

Asiakasvarallisuus on yrityksen asiakassuhteet itsessaan.

Asiakaspéddoma on naiden suhteiden yhteenlaskettu arvo.

Né&iden madritelmien mukaan markkinoinnin ja asiakasjohtamisen tavoitteena ja
tehtdvand on hallita asiakasvarallisuutta tavalla, joka maksimoi niiden arvon eli
maksimoi asiakaspddoman. Tama erottelu mahdollistaa asiakaspddoman ajajien ja
tekijoiden syvéllisemman analysoinnin (kuvio 2).
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Kuvio 2: Asiakaspddoman ajajat seka tekijat. (Andreas Persson & Lynette Ryals
2010: 422)

Y& ndkyvédssd kuviossa on jaettu asiakaspddoman ajajat ja tekijat omiin
lokeroihinsa. Kuvion vasemmalla puolella on asiakasvarallisuus jota yritys pyrkii



22

johtamaan harjoittamalla sellaisia markkinointitoimenpiteitd jotka vaikuttavat
positiivisesti asiakkaiden nédkemykseen ja sitd kautta kayttadytymiseen, jotka ovat
asiakasarvon ajajia. Oikealla puolella kuvaa taas on asiakaspdédoma, jonka tekijat
yhdessd  asiakkaan elinkaarenarvon  kanssa ovat vahvasti  sidoksissa
asiakasarvonajajien kanssa. Yritys pyrkii johtamaan ajureita tavalla, jotta tekijat
olisivat positiivisessa korrelaatiossa niiden kanssa, ja namé tekijat on oltava
mitattavissa tehokkuuden arvioimiseksi. Seuraavissa kappaleissa esitellddn nuo
ajurit, tekijat sekd niiden keskinéiset suhteet.

3.4. Asiakaspadoman ajurit

Katsastus Kirjallisuuteen asiakkaiden hallinnasta osoittaa etté asiakaspddoman ajurit
voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan; asiakkaiden kasitykseen yrityksesta seka
asiakkaiden kayttaytymiseen, jotka Gupta ja Zeithaml (2006) luokittelevat edelleen
piileviin ja havaittaviin rakenteisiin. Markkinointitoiminnoilla voidaan vaikuttaa
kannattavan asiakkaan kdytokseen suoraan tai epasuoraan, parantamalla asiakkaan
kasitysta yrityksesta.

Eniten keskustelua herattdvat markkinoinninmuodot, joiden on havaittu ajavan
kannattavaa asiakas kéyttdytymistd, ja lisddvat asiakastyytyvaisyyttda seké
asenteellista uskollisuutta. Esimerkiksi palvelu-voitto ketju yhdistaé palvelun laadun
asiakastyytyvéisyyteen, uskollisuuteen sek& kannattavuuteen. Fornell at al. (2006)
osoittavat positiivisen korrelaatio kertoimen yrityksen asiakastyytyvaisyys indeksin
sekd sen osakearvon Vélilla. Liséksi Reinartz ja Kumar (2002) toteavat, ettd
asenteellinen osa asiakasuskollisuutta, konkreettisen kaytoksen lisdksi, on ratkaiseva
tekija asiakkaiden kannattavuudessa. Rust et al. 's (2000) luokittelu asiakkaiden
nakemyksistd osakkeisiin, brandipddomaan ja suhde pddomaan, on miltei sama asia
kuin asiakastyytyvaisyyden ja asenteellisen uskollisuuden kasitteet. Arvop&d&doma
muistuttaa objektiivista tyytyvaisyytta yrityksen tarjontaan; bréndipddoma on
verrannollinen subjektiiviseen tyytyvaisyyteen tuotemerkin ominaisuuksista, ja
suhdep&doma on hyvin samankaltainen asenteellisen uskollisuuden kanssa. Rust
ym. (2004b) tarjoaa viitekehyksen, jonka avulla yritykset voivat arvioida eri
markkinoinnin toimintojen vaikutusta arvoon, tuotemerkkiin ja suhdep&&omaan,
myOhempié vaikutuksia asiakkaiden muutoskayttdytymiseen, ja lopulta vaikutusta
asiakkaan omaan pd&domaan.

Asiakkaiden kayttdytymiseen voidaan vaikuttaa joko toimilla, joilla pyritaén
parantamaan asiakkaiden kasityksid, tai markkinointi toimilla, joilla pyritdan
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muuttamaan asiakkaiden kayttaytymistd. Bolton ym. (2004: 274) luokittelevat
asiakkaiden arvoon vaikuttavan kayttdytymisen kolmeen eri ryhmé&an: suhteen
pituus (kesto), syvyys (lisadntynyt tarve / kehittdminen) ja leveys (ristikkain-
osto/cross-bying).

Useita muita ndkokulmia asiakkaiden kayttdytymisestd, jotka vaikuttavat asiakas
varallisuuteen, on mainittu muissa tutkimuksissa. Esimerkiksi Storbacka (1994)
madrittelee kaksi erilaista tapaa, joilla yritykset voivat pyrkid muuttamaan
asiakkaiden kayttaytymistd, jotta vahennetéd&n asiakkaaseen liittyvid kustannuksia.
Ensimmaisessd tavassa vahennetddn asiakkaan ja yrityksen vuorovaikutuksen
intensiteettid ja toisessa tavassa asiakas vaihdetaan kayttdmaan halvempia
vuorovaikutuskanavia. Asiakkaiden arvosta keskusteltaessa on pakko ottaa
huomioon my0s asiakkaiden mukanaan tuomat riskit. Esimerkiksi kassavirtojen
vaihtelu sek& palvelujen tuottamisen kustannukset ovat valideja riskitekijoita kuten
my0s asiakassuhteen tdydellinen tai edes osittainen menetys (Ryals ja Knox, 2007).
Asiakkaiden rahavirtojen volatiliteetti on my0ds todettu vaikuttavan asiakkaiden
suhteelliseen arvoon kokonaistasolla asiakaskantaa katsoessa. Lisdksi Kumar ja
Shah (2009) ovat osoittaneet ettd suhde yrityksen asiakaspddoman ja markkina-
arvon valilla on vaikuttaa asiakkaan rahavirtojen volatiliteettiin sek& mahdollisiin
suurempiin vaihteluihin. Lopuksi, asiakkaan ep&dsuoran arvon kehittdminen on
saanut jatkuvasti kasvavaa huomiota. Useammissa tutkimuksissa on havaittu etta
asiakkaan epasuora-arvo on suurempi kuin asiakkaan kokonaiselinkaaren arvo

Kun Kkasitelladn asiakassuhteiden arvoa, on tarkedd pohtia mitka tekijat itse
asiakassuhteissa oikeastaan ovat niitd arvoa luovia tekijoité, ja miten se itse asiassa
tapahtuu. Seuraavassa kappaleessa katsastellaan tarkemmin noita arvoa luovia
tekijoité itsessaan.

3.5 Asiakasp&daoman komponentit

Asiakaspdédoma mittaa asiakaskannan kokonaisarvoa. Useimmiten se on maéritelty
yrityksen asiakassuhteiden elinkaarenarvojen yhteissummana. Yksittdisen asiakkaan
elinkaaren arvo (CLV, customer lifetime value) muodostetaan usein ensiksi
arvioimalla yrityssuhteen pituus, ilmaistaan usein “pysyvyysasteella”, ja tidmén
jalkeen arvioimalla asiakassuhteen tuottamat rahavirrat suhteen eri vaiheissa, jotka
sitten diskontataan aikakertoimella. Vaikka ndma ovat CLV:n keskeiset tekijét,
markkinointikirjallisuus esittdd useita eri muunnelmia sek& vaihtoehtoja télle
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nakemykselle. Esimerkiksi yleisid vaihtoehtoja kassavirralle ovat voitto (esim.
Gupta ja Lehmann, 2005) tai voiton tuki (esim. Rust et al., 2000).

CLV ja laajemmin, asiakkaan oman padoman laskeminen pohjautuu diskontattuihin
kassavirtojen (DCF, discounted cash flow) laskemiseen, jota kaytetdan yleisesti
rahoituksen parissa. Gupta (2006) toteaa kuitenkin etta CLV:n ja perinteisen DCF:n
laskemisessa on kaksi keskeistd eroa. Ensinédkin CLV arvioidaan yleensa yhden
asiakkaan kannalta tai maksimissaan segmenttitasolla, jolloin erotellaan asiakkaat
jotka perustuvat kannattavuuteen. Toiseksi, CLV nimenomaisesti ottaa huomioon
my0s asiakkaiden mahdollisen loikkauksen firmasta toiseen Tama lasketaan
“pysyvyysasteella”. Jos asiakassuhteita pidetddn varallisuutena joihin yritykset
voivat investoida DCF:n omaksuminen tdmé&n omaisuuden arvotusmenetelméén
kuulostaa loogiselta, koska arvo voitaisiin tdten johtaa tulkitsemaan myo6s
asiakkaiden luomien rahavirtojen nykyarvoa, suhteutettuna asiakassuhteen kestoon,
sekéd sopiva tuottovaatimus valmiiksi diskontattuna. Tama sopii erittdin hyvin
nakemykseen ettd markkinointimenot itsesséan ovat investointeja, ja markkinoinnin
“varat” ovat kertyvdd kassavirtaa jota ei ole vield vapautettu voitoksi. Eli siis,
yritykset  investoivat  rajallisia  resurssejaan  markkinointiin  luodakseen,
yllapitdékseen ja parantaakseen asiakassuhteita. Ndiden sijoitusten maksimoinnilla
maksimoidaan asiakkaiden elinkaarenarvo seké asiakaspadoma.

3.6 Asiakaspéédoma-ajureiden vaikutus sen komponentteihin

Asiakaspddoman komponentit vaikuttavat ajureihin monella eritapaa. Kaksi
padkomponenttia; odotettu asiakassuhteen elinkaaren kesto seka odotettu kassavirta
asiakkaalta vaikuttavat vaajadmatta asiakassuhteen johdollisiin p&atoksiin, ja ovat
prioriteetti listalla ensimmaisend. Monet markkinoinnilliset toimet tahtaavat seka
asiakassuhteen keston pitkittdmiseen ettd kassavirtojen lisddmiseen. Esimerkiksi on
lagjalti tiedossa ettd ristiin-myynti lisda asiakkaiden toiminnallista uskollisuutta,
lisadmalla tuotemerkin vaihtokustannuksia ja samanaikaisesti lisaédmalla kassavirtaa,
kun asiakkaat ostavat tuotteita laajemmasta tuotevalikoimasta. Eli kun yritys
pidentdd asiakassuhteitaan ja kasvattaa kassavirtoja, saavat he muutettua
asiakkaiden kaésityksida ja kaytosmalleja, oman asiakaspddoman tavoitteiden
mukaisesti.

Asiakaspdédoman kolmanteen pddkomponenttiin, diskonttauskorkoon, voidaan mygs
vaikuttaa asiakaspddoma ajureiden avulla. Erityisesti asiakastyytyvaisyyden seka
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asiakasuskollisuuden lisaédminen vahentdd myynnin ja tulojen volatiliteettia, kun
kassavirta asiakkailta pysyy varmemmin yrityksen sisélld eikd liu’u kilpailijoiden
pussiin. Tdma puolestaan vahentda yrityksen omanpadoman hankintakustannuksia
ja ndin myos diskonttauskorkoa.

3.7 Perssonin ja Ryalsin Lopputulemat

Markkinoinnin pyrkimys laskelmallisuuteen ja numeroihin, on ollut pinnalla jo
hetken aikaa, ja sen ympaérille on kehitetty monenlaisia kaavoja ja menetelmid,
termejd seka tutkimuksia, mutta kuitenkaan se ei ole saavuttanut haluttua asemaa
yrityksen strategisessa syddmessd. Markkinoinnista on hairahduttu liikaa
taloushallinnon haluttuihin, jo valmiina oleviin, laskentamalleihin, joihin
markkinoinnin toiminnallisuus ei sovi. Tutkimuspiireissa ei ole vield tarpeeksi
ymmarretty, ettd taloushallinto alkaa tulla kokoajan enemméin vastaan laadun
tarkkailullaan, ja ettd he pyrkivat ymmarrettdvampaan ja kertovampaan tulokseen.
Ennemmin kuin ettd yritettdisiin kehittdd jatkuvasti tarkempaa ja kehittyneempad
laskentamenetelmad, pitéisi uida syvemmalle ja pohtia mit4 asiakassuhteen osa-
aluetta voisi ja kannattaisi tutkia ja raportoida tiedoksi osakkeenomistajille ja
yrityksen johdolle. Tutkimukset eivat ole olleet missadn nimessa kuitenkaan turhia,
vaan markkinointiin on eri ajurien laskemisella saatu haluttua toiminnallisuutta ja
numeroita ja myos taloushallinnon puoli on saanut selkedmmaén kuvan aineettomien
padomien arvottamisesta.

Néiden huomioiden myota Persson ja Ryals ehdottaa seuraavia ohjeistavia
tutkimusaiheita:

El: K&ytdnnossd, markkinointijohtajat kasittelevdt mieluummin heuristista
laadullista aineistoa, ennemmin kuin yksityiskohtaisia analyyseja asiakkaan
elinkaarenarvosta sekd asiakaspadomasta. N&mé& oletukset ohjaavat heidédn
kasitystddn asiakkaan arvosta ja niiden avulla luodaan strategioita ja johdetaan
asiakassuhteita.

E2: Yrityksissa joissa hyodynnet&an asiakkaan elinkaaren arvoa tai asiakaspddoman
laskentaa kun luodaan asiakasstrategioita, markkinointi ndhdaan laskettavampana
kuin yrityksissa joissa oheiset tyokalut eivat ole kaytossé.
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4. ASIAKKAAN ARVO KENNETH WEIRIN MUKAAN

Kenneth jakaa kehityksen asiakkaiden arvolaskennassa kolmeen eri kehityksen
vaiheeseen. Ensimmaéisessa vaiheessa keskitytadn pelkastaan asiakaskannattavuus
laskelmiin, kuten yksittdisen asiakkaan kannattavuuteen sek& eri asiakas
segmenttien kannattavuuteen. Toisessa kehitysvaiheessa otetaan mukaan asiakkaan
elinkaarenarvoa (Lifetime value, Lifetime Customer Profitability Analysis), ja
kolmas kehitysvaihe yhdistéa edelleen asiakkaan elinkaaren arvoa asiakaspadoman
laskentaan.

4.1 Kehityksen ensimmaéinen vaihe: Asiakaskannattavuus laskelmat

Asiakaskannattavuuslaskelmat ovat esiintyneet p&&osin taloushallinnonalan
artikkeleissa ~ termeilld  asiakaskannattavuusanalyysi  tai  asiakassegmentin
kannattavuusanalyysi, kun taas markkinoinninalan artikkeleissa kaytetdan Foster ja
Guptan (1994) kehittam&a termid asiakkaan taloudellinen kannattavuus.
Aikaisempien tutkimuksien mukaan asiakkaan kannattavuuden logiikka perustuu
tuloihin joita saadaan eri asiakkailta, jotka ostavat samaa tuotetta. Taman
eroavaisuuden takia asiakaskannattavuuslaskelmat ovat erittain tarkeita ja ylimman
johdon pitdisikin  ymmartdd tdma ero hyotydkseen asiakassuhteistaan
mahdollisimman paljon. (Weir, 2008:799)

Weir on ldhtenyt analysoimaan asiakaskannattavuutta aivan sen ensiaskeleista
lahtien. Sana “asiakas” on taloushallinnon piireissd esiintynyt ensimmaistid kertaa
1989, Bellis Jonesin artikkelissa. Tata ennen asiasta oli kylla vditelty yliopistoissa,
mutta aihe ei silloin vielda saavuttanut suuren yleison Kkiinnostusta. Bellis Jones
painotti kahdessa julkaisemassaan artikkelissa asiakaskannattavuuden tarkeytta ja
nithin liittyvien asiakaskustannusten tarkkaa laskemista. Han esitti SG&A-teorian
(selling, general and administration costs), jossa asiakaskannattavuus laskettiin
myyntiin, yleisiin sekd hallintoon liittyvien kustannusten avulla. SG&A ajattelutapa
ei ollut kovinkaan kauaskantoinen epéasopusuhtaisen laskentatapansa myo6ta, jossa
tuloksena oli asiakkaiden suhteellisen kannattavuuden aritmeettinen erotus. Etenkin
kun tutkimusten myotid saatiin selville asiakassuhteiden “80-20-sddnt6” , jossa
osoitetaan, ettd yleisesti 20% asiakkaista tuottaa 80% yrityksen tuloista. Jones
korosti artikkeleissaan aiempien kannattavuuslaskelmien ongelmakohtia ja kehotti
yrityksid kehittdmdin asiakaskannattavuuslaskelmia eteenpdin, jotta osattaisiin
panostaa oikeisiin asiakassuhteisiin. Bellis-Jonesin lahestymistavassa tarkkailtiin
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asiakkaita ja heidan aiheuttamiaan kustannuksia yksikkd toiminta tasolla, ja nain
ennakoi epésuorasti toimintolaskennan syntymista.

Pari vuotta myohemmin Cooper ja Kaplan (1991) suorittivat case-tutkimuksen josta
toimintokohtainen laskenta (ABC: activity based costing) todella nousi esille.
Kyseisessd case tutkimuksessa havaittiin Kanthal nimisen yrityksen kayttavan
toimintolaskenta tyyppista ratkaisua vertaillakseen asiakkaittensa tuottavuutta ja
kustannuksia. Artikkeli demonstroi kaytdnnon tasolla toimintolaskennan hyotyja,
kun sitd verrataan alkuperdisen SG&A-teorian heikkouksiin asiakkaiden
kannattavuusvertailussa. Kanthal casea kaytetdan useissa akateemisissa julkaisuissa,
kun analysoidaan asiakkaiden todellista asemaa yrityksen portfoliossa. Itse asiassa
useimmat julkaisut keskittyvét juurikin siihen miten toimintolaskentaa kaytetaan, tai
ainakin voitaisiin kayttda asiakaskannattavuus analyysissé ja kuinka se parantaa
yleisesti organisaation paatosten tuottavuutta. Vaikka julkaisuja ja lahestymistapoja
on monia, niin jokainen laskentatapa paatyy yksinkertaistettuna seuraavaan:

Asiakkaasta saatu voitto — asiakkaasta aiheutuneet kulut=asiakkaan tuotto (havikki)

Néiden lukuisten artikkeleiden suurimmat erot ovat eri kulut joita liitetdan
asiakkaisiin; kuten esimerkiksi alennukset ja komissiot, pakkaustarvikkeet ja -tavat,
markkinoinnin ja myynnin tuet, inventaariokulut, kuljetus- ja kasittelykustannukset
ym., kun taas Kirjallisuus ei pysty erottelemaan kuinka ndma eri kulut pitdisi
allokoida kullekin asiakkaille.

Tyypillisesti toimintolaskenta koostuu tilaus-, kanava- seka asiakaskohtaisista
kuluista. Foster ym. (1996) kehitti laskentatyylia edelleen
asiakaskustannuslahtdisemmaksi, jossa asiakaskohtaiset kustannukset véhennetaan
asiakaskohtaisista tuloista ja ndin tulokseksi saadaan asiakaskohtainen kate.

Globaalin kilpailun nopea kasvu pakotti yrityksida tutkimaan asiakaspohjaa
enemman ja keskittym&an kustannuksiin, ja tdman wvuoksi toimintolaskentaa
ldhdettiin innokkaasti kehittdmaan johdon laskentatoimen pyynnostd. Kehitys
kuitenkin hidastui nopeasti, ja samat ideat l&htivat pyorimaan ympyrad eri
tutkimuksissa. Oikeastaan johdon laskentatoimi péasi itse jossain vaiheessa
paremmin asiakkaiden arvottamisen jaljille ja rinnalle kehitettiin  myos
vaihtoehtoisia laskentatapoja, kuten kohdistettu kustannuslaskenta (TC; target
costing). TC on japanilaisen Kkehitysyhteistyon tulos, joka l&htee tutkimaan
kustannuksia myyntihinnasta, joka taas on markkinavastikkeiden maaraama.
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Kohdistettu kustannus I0ydetédan taten myynti hinnasta vahentamaélla tuotteesta
haluttu tuotto, ja ndin saadaan tuotteen toivottu elinkaaren kustannus. Koko TC
prosessi on perinteisen kustannuslaskennan vastakohtaa, jossa katsotaan tuotteen
tuotantokustannukset ensin ja sen jalkeen lahdetddn pohtimaan haluttua voittoa
joiden yhteissummasta saadaan myyntihinta. TC hy6tyja on kustannusten
pienentdminen sekd laaduntarkkailu. Koska TC lidhtee ajatuksesta “’kuinka paljon
asiakas olisi valmis maksamaan”, on se asiakaslahtoisempi ajattelutapa ja
mahdollistaa yhteisty6téa potentiaalisten asiakkaiden kanssa.

Kuitenkin vaikka TC ja muut erilaiset asiakaslaskenta metodit ovat saaneet jonkin
verran huomiota, on ABC ainoa jonka teoreetikot ovat todella hyvéksyneet
asiakasarvolaskentateorian pohjaksi. Tdmd on osaltaan huolestuttavaa varsinkin jos
otetaan huomioon se kaikki kritiikki jota toimintokustannuslaskenta on osakseen
saanut. Tutkimuksissa on muun muassa todettu ettd Kkustannukset pystytaan
manipuloimaan tavalla, ettd ne ovat juurikin sitd mita yrityksen johto niiden haluaa
olevan. Esimerkiksi yksittdisen asiakkaan kohdalle laskettuna voidaan kustannuksia
nostaa ja laskea asiakkaan tarkeyden mukaan. Kustannusten kohdistuksesta on myds
tullut vallan véline, jota kaytetadn erityisesti keskijohtoa vastaan tiivistamalla
heidan tietonsa toiminnoiksi ja sitd kautta pohtimalla onko siité yritykselle arvoa vai
ei. Samalla tavalla voidaan toimia asiakkaidenkohdalla; jos heilld ei ole arvoa
yritykselle voidaan resurssit allokoida muualle ja ndin asiakas jaa palveluitta. Tassa
huomataan ettd kaikilla asioilla on aina kaksi puolta, koska naitékin laskelmia
voidaan kayttdd niin keskijohtoa kuin asiakkaita vastaan tai heidan edukseen. Jos
joku keskijohdon henkilon lasketaan olevan erittain arvokas, voi tarkkailusta seurata
bonus tai ylennys. Asiakkaita tarkkailtaessa huomataan ehka myos liika laskutus ja
nain asiakkaalle voidaan ehdottaa erilaista yhteistyota.

Kaiken kaikkiaan asiakkaiden ja yritysten vélisten yhteistdiden arvostus on noussut
uudelle, tarpeelliselle tasolle. Yritysjohdolle ja talousosastolle kehitetdan jatkuvasti
uusia tapoja laskea yritykselle optimaalisia vaihtoehtoja ja kehittéda
asiakassuhteitaan. Seuraavassa kappaleessa keskitytddn enemman asiakkaiden
kohtelemiseen etuna ja varallisuutena. N&ma laskelmat juontavat juurensa
ennemmin perinteiseen laskentatoimeen ja Kkirjallisuuskin on suurelta osin
taloushallinnon puolelta.
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4.2 Kehityksen toinen vaihe: asiakkaan elinkaarenarvo

Weirin tutkimuksen toisessa vaiheessa kaannetddn katseet enemman asiakkaan
arvon metriikkaan. Té&ssa vaiheessa havaitaan ja analysoidaan enemman
markkinoinnin kirjallisuuden seka laskentatoimen Kkirjallisuuden valisia eroja.
Vaikka molemmilla kansakunnilla on samanmoinen l&htokohta kannattavuuden
arviointiin, markkinoinnin kirjallisuus tuntuu olevan kiinnostuneempi tulevaisuuden
tuotoista asiakkaan nykyarvon sijaan. Markkinoinnin kirjallisuus on myds enemman
keskittynyt tutkimaan yhden asiakkaan tuottamaa arvoa, kokonaisen asiakaskunnan
sisalla.

Aiemmin asiakassuhteiden tutkiminen, etenkin johdon laskentatoimessa on
keskittynyt epataloudellisen tiedon tutkimiseen, tehokkuuden arvioimiseksi. Weirin
mielestd on kuitenkin jarkyttavad, kuinka vahan asiakkaan arviointia on kaytetty
hyodyksi taloushallinnassa ja kuinka vahan sitd on lopulta tutkittu. Kiinnostuksen
puuttuminen asiakkaiden taloudelliseen arviointiin, on heikentényt yksittéisten
tutkimusten luotettavuutta, vertailukohdan puuttuessa. Ainoa case artikkeli joka
aiheesta esitell&an, on Cooperin ja Kaplanin (1991) tutkimus jossa pyritadn
selvittdmén pankkien asiakkaiden kannattavuutta. Tutkimuksen tuloksena pankille
esitettiin riskimarginoitu luku, joka antoi asiakkaan taloudelliselle riippuvuudelle
arvon lainajakson elinkaaren ajaksi. Joka tapauksessa laskentatoimen ja
markkinoinnin vélissa on selkeé kuilu asiakkaan arvon laskemisen tarkeydessa, kun
verrattuna tdhan laskentatoimen yhteen tutkimukseen on markkinoinnissa julkaistu
monen monta erilaista teoriaa asiakkaan elinkaaren arvosta ja sen laskemisesta.

40 vuoden ajan markkinointi ja sen tutkimus on kietoutunut yha enemman
asiakkaiden maailmaan ottaen huomioon asiakkaan arvoa, suuntaa ja haluja.
Edellisistd tutkimuksista jatkaen asiakkaiden arvo on saanut aikaiseksi myos
kokoajan kasvavaa kiinnostusta niin tutkijoiden, kuin myos yritysjohdon silmissa.
Muutkin kuin markkinointi osasto alkaa nahda asiakkaissa yrityksen tulevaisuutta,
ja asiakassuhteissa aidon investoinnin, jatkuvan tyhjanpuhumisen sijaan. Useiden
tutkimusten tuloksena on saatu aikaiseksi monia l&hestymistapoja sek& monia
tuloksia, minkaan teorian kuitenkaan saavuttamatta l&pimurtoa lopullisena ja
ylivoimaisena teoriana. Monet tutkimuksista painottavat yhtad asiaa unohtamalla
toisia. Kokonaisuutta ei ole siis vield saatu rakennettua. Na&iden liséksi
tutkimuksissa on pientd ristiriitaa asiakassdilyvyyden ja kannattavuuden kesken.
Esimerkiksi Reicheld ja Sasser (1990) havaitsivat ettd 5% nousu séilyvyysluvuissa
paransi kannattavuutta 25%:sta 85%:iin, mutta Reinartz ja Kumar (2000) paatyivét
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siihen ettd asiakkuuden kestavyydell& ei ole ratkaisevaa sijaa kannattavuudessa, kun
asiakkaan tuottama tulo ajaa asiakkuutta ja asiakkaan elinkaarenarvoa joka
tapauksessa eteenpdin.

Todistettua kuitenkin on, ettd kaikki CLV:n muodot laskevat markkinointi
strategioiden, asiakassailyvyyden, asiakashankinnan, asiakas laajennuksen sek&
yrityksen arvon vélisia linkkeja.

Gupta ja muut tutkivat CLV kirjallisuutta alusta asti tdhan paivaén ja
lopputuloksena on kuusi erilaista CLV mallia: RFM mallit; todennékodisyys mallit;
ekonometriset mallit; jatkuvuuden mallit; tietokoneella simuloidut mallit sek&
diffuusio/kasvumallit. Kaikki mallit ovat kuitenkin perusidealtaan samanlaisia.
Samoja muuttujia tutkitaan ja yritetddn arvioida asiakkaan tulevaisuuden
kannattavuutta, diskonttaamalla luku kuitenkin asiakassuhteen pysyvyyden
todennakdisyydelld, ja siksi CLV voidaan kasittdd pysyvyys ja hankinta-asteena,
sekd tuloina ja menoina. Ndama komponentin antavat mahdollisuuden luoda aiheelle
yleinen lahestymistapa, jota tutkaillaan tdssd osiossa. Ensiksi artikkelissa
demontsroidaan CLV:n aritmeettinen lahestymistapa (Berger et al. 2006)

) future gross profits it — future costs it
CLVi = ( )
(1+1)2

Missa

i= asiakas indeksi
t=aika

n= ennustejakso

r= diskonttauskorko

Tassa yksinkertaisessa mallissa tulevaisuuden bruttokate perustuu odotettuihin
tuottoihin, joista on vahennetty myytyjen tuotteiden Kkiintedt sekd muuttuvat
kustannukset. Koska kaavassa pyritaan selvittdmaan taloudellisia lukuja, on rahan
arvon aleneminen otettava huomioon, ja jotta asiakkaan todelliset
tuottomahdollisuudet tulevat esille, diskontataan asiakkaan odotettu tuotto odotetun
elinajan pituudella. Lahestymistavassa, jossa asiakkuuden pituus otetaan huomioon,
nahdaan yksittdinen asiakas tai asiakasryhmét varallisuutena, joiden odotetaan
luovan kassavirtaa, joka sitten diskontataan. Eli asiakkuudet ndhdaan ndennéisesti
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investointeina, joka  selittdd  taloudellisen  n&kokulman tarpeellisuuden
asiakaslaskentaan.
4.3 Kehityksen kolmasvaihe: Asiakaspddoma

Edellisessé vaiheessa tutkittiin eri muuttujien vaikutusta asiakkaan arvoon, mutta
yh& suurempi yleis0 on kiinnostunut asiakkuuksien vaikutuksesta yrityksen
kokonaisarvoon. Blattberg ja Deigton esittelivdt ensimmaisenda asiakaspaaoma
kéasitteen ja Weir keskittyy artikkelin t&ssd osiossa péaasiallisesti tdimén kasitteen
tarkasteluun. Blattberg ja Deighton maadrittelivat asiakas p&aoman alunperin
yksittéisten asiakkaiden, nykyisten ja tulevien, elinkaariarvojen diskontatuksi
yhteissummaksi. Jatkotutkimuksista huolimatta mik&an yksittainen teoria tai malli
ei ole saavuttanut haluttua yliasemaa yritysten keskuudessa.

Lahestymistapa suunniteltiin  alunperin  selvittdmadn yrityksen optimaalista
tasapainoa uusasiakas hankinnan sek& olemassa olevien asiakkaiden hoidon vélille.
Nykypaivdnd asiakaspddomaa kdytetddn osakkeenomistajille  maksettavien
osinkojen kasvattamiseen seka valtakirjana yrityksen arvoon vedoten. On viitetty,
etta yritysjohto késittelee markkinoinnin kustannuksia ennemmin lyhyen aikavalin
kuluina kuin pitkan aikavalin investointeina. Asiakaspdaoma laskenta tuo kuitenkin
uuden taloudellisen n&kdkulman markkinoinnillisiin p&&atoksiin ja tdmé& onkin
kasvattanut ~ markkinointi  strategian  kiinnostavuutta my6s  yritysjohdon
nakokulmasta.

Asiakaspadoman mallia kehiteltédessé eri Kirjailijat ovat pyrkineet korostamaan
asiakassuhteen eriosia, ja vastaavasti korostaneet eri perusteita mittareidensa
pohjana. Yleinen ldhestymistapa jonka Bauer ja Hammerschmidt vuonna 2005
esittelivat jakaa mallin kolmeen osaan. Ensiksi lasketaan yksittéisten asiakkaiden
elinkaariarvot toisessa kehitysvaiheessa esitellyn kaavan avulla. Toiseksi kerataan
dataa asiakashankinnasta tietylta aikavéliltd, ja lasketaan edelleen nédiden elinkaari
arvot. Lopuksi voidaan tehd& asiakaspdadoma laskelma jossa yhdistetdén edellisissé
osioissa johdetut luvut ja diskontataan ne nykypdivéan. Seuraava yhtélé voidaan
muodostaa:

t (Rti— Cti)

_NvT _ 1 Vs T
CE = Y=o rrayns 2k=(vs-1+1) L Xt=s T ~ 7o

Vaikka kaava nayttdd monimutkaiselta, on se helposti ymmérrettavissa.
Laskukaavan viimeinen osio kuvaa asiakkaiden elinkaaren laskemista, eli kaavan
muodostuksen ensimmaistd osaa. Keskimmaéinen osio kuvaa muodostuksen toista
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0saa, jossa lasketaan uusasiakashankinnan tasoa. Ensimmaéinen osio laskee padomat
yhteen ja diskonttaa ne nykytasolle.

4.4 Weirin loppupéatelmat

Asiakaan arvottaminen sek& erindiset asiakaslaskelmat, joita kdytetddn termeind
yrityksissa sekd Kirjallisuudessa voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri kehityksen
osaan; asiakaskannattavuus laskelmat, asiakkaan elinkaaren arvo sek&
asiakaspadoman laskelmat. Taman artikkelin ideana oli esitella yksinkertaisesti ja
lyhyesti yleisimmaét asiakkaan arvottamisen alla olevat metodit. Mité tutkimuksessa
selvisi, on se ettd kaikkia asiakkaan arvottamisen tapoja kaytetadn sekaisin eri
aloilla ja eri yrityksissd. Yksi metodi ei ole saavuttanut monopoli asemaa
tutkimusmenetelmand, eikd tdmé ole todennakdista lahitulevaisuudessa. Kuitenkin
otettaessa huomioon tutkimuksen lisddntymisen asiakaspddoman ympaérillg, voi se
suuntaus vallata enemman tilaa markkinointitutkimuksen menetelména.

Yksi suuriny6ty joka yleensa ndhdé&an asiakaslaskelmissa, on suuri tiedon maara
jota asiakkaista keratddn tutkimusten yhteydessd. Yritykset pystyvat dataa
analysoimalla ja jalostamalla tarjoamaan spesifimpid ratkaisuja asiakkaiden
tarpeisiin ja kohdentamaan mainontaansa oikein, jolloin asiakastyytyvaisyys
oletettavasti paranee. Tatd tyytyvaisyyttd hyvéksikayttamalla asiakasuskollisuus
paranee ja ndin yritys parantaa asiakaskannattavuuttaan. Weir ei valttdmatta née tata
asiaa kuitenkaan pelkastadn hyvand. Kun katsotaan kehityksen kahta ensimmaista
vaihetta, niin asiakastutkimus on menossa kokoajan monimutkaisempaan ja
laskennallisempaan suuntaan, jossa taloushallinnon teoriat alkavat ottaa enemman ja
enemman valta-asemaa markkinoinnin kyljessa. Tama saattaa johtaa siihen ettd
arvottamisen mallit tulevat niin monimutkaisiksi ettd niit4 on vaikea implementoida
kaytantoon. Muita epékohtia asiakkaiden arvottamisessa Weir nékee tasa-arvon
saralla. Jos yritys l&htisi panostamaan ainoastaan kannattaviin, pitkdaikaisiin
asiakkaisiin, unohtamalla niin sanotut kerta-asiakkaat, niin oletettavasti yli 50
prosenttia asiakkaista jdisi pois “epdkannattavina”. Yrityksen kokonaismyynti
laskisi huomattavasti, ja nuo mahdollisesti kannattavat, tulevaisuuden asiakkaat
jaisivét pois.

Néistd mahdollisista epakohdista huolimatta Weir ndkee taméan markkinoinnin
kehityssuunnan hyvénd ja kannattavana. Asiakkaiden arvottaminen tuo niin
markkinointiin kuin taloushallintoonkin uusia ja tuoreita nakokulmia.
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5. ASIAKASARVON MAARITTELEMINEN EVERT GUMMESSONIN
MUKAAN

Kolmanneksi artikkeliksi valitsin Evert Gummessonin “Return on Relationships
(ROR): the value of relationship marketing and CRM in business-to-business
context”. Valitsin tdman artikkelin siitd syystd ettd Evert Gummeson ei ole koskaan
tutkinut  empiirisesti  nédkemyksidan, ja artikkelin  nakdkulma on  siksi
mielenkiintoinen ja kenties sangen erilainen kuin Pearssonilla ja Ryalsilla seka
Kenneth Weirilla.

Gummesson yrittdd artikkelillaan paastda markkinoinnin ja taloushallintoa
yhdistavan kysymyksen ytimeen: Kannattaako markkinointi taloudellisesti? Aihetta
kasitellaan artikkelissa markkinoinnin tuottoasteen varjolla. Empiirisen tutkimuksen
puuttumisesta huolimatta Gummesson pyrkii lisdédmaén tietoutta ja kiinnostusta
etenkin yritysten valisten suhteiden ja markkinoinnin talouden tutkimiseen.

Artikkelin peruskésitteind Gummeson esittelee ensiksi suhdemarkkinoinnin, ja
etenkin b-2-b suhteiden vélisen asetelman. Suhdemarkkinointi yleensé ké&sitetddn
asiakkaan ja tuottajan vélisend, mutta laajemmalti ajateltuna se sisaltdd markkinat,
yhteiskunnan seka sisaisen organisaation, jotka yhdessd muodostavat verkoston
suhteita, joissa interaktio tapahtuu. Asiakassuhteet on erittéin tarkeé ottaa huomioon
markkinointisuunnitelman lisaksi koko yrityksen organisaation suunnitelmassa, ja
tarkastella my06s aiheen taloushallinnollista puolta. Kirjassaan Gummesson
maédrittelee asiakassuhde markkinoinnin seuraavanlaisesti:

" Asiakassuhde markkinointi on markkinointia, joka perustuu suhdeverkoston

valisiin vuorovaikutuksiin”’

Gummesson ottaa tassd kohdassa vertailukohdaksi Ballatynen ja Jacksonin eri
nakemykset suhdemarkkinoinnista. Ballatynen mukaan suhdemarkkinoinnissa on
tarkoitus keskittya pitkiin suhteisiin niin asiakkaiden kuin muiden vuorovaikuttajien
kanssa, kun taas Jackson on 1985 julkaistussa artikkelissa verrannut
suhdemarkkinointia ~ suoraan  tuotemarkkinointiin. Jacksonin mielesta
tuotemarkkinointi ja suhdemarkkinointi ovat kaksi erilaista strategiaa, jotka toimivat
eri vuorovaikutussuhteissa ja tilanteissa eri tavalla, eik& kumpikaan varsinaisesti ole
toista parempi. Kolmantena ndkékulmana aiheeseen Gummesson valitsee Coviellon,
joka tunnistaa nelja erilaista markkinointi tyyppid; tavallisen tuotemarkkinoinnin;
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tietokanta markkinoinnin (tieto kulkee tietotekniikan valitykselld); interaktiivinen
markkinointi (kasvotusten, tai puhelimessa); verkostomarkkinointi sekd B2B ilmio
eli yritystenvalinen markkinointi. Maéritellaksemme néiden eri markkinointitapojen
suhteet kesken&an, niin tuotemarkkinointia voidaan pitd4d nollaskaalana
suhdemarkkinoinnin asteikolla. Toisessa péadssé asteikkoa ovat ostajat ja myyjéat
jotka muodostavat yhdessd liiketoimintayksikon. Nollakohtaa voidaan kuvailla
myos hintasuhteella, kun hinta (useimmiten alin hinta) on ainoa tekija joka yhdist&a
ostajan ja myyjan. Nollasuhde on usein esitetty perussuhteena mikroekonomiassa.

Suhdemarkkinointi levisi termind 1990-luvulla, mutta sen historia ulottuu
huomattavasti kauemmas eri termien valossa. One-to-one (eli yksilolta-yksilolle)
markkinointi termi ilmaantui julkisuuteen 1990 luvun puolivélissg, mutta on
muutamia vivahde eroja lukuun ottamatta sama kuin asiakassuhde markkinointi.
Gummesson méaérittelee asiakassuhdemarkkinoinnin seuraavalla tavalla:

”CRM on suhdemarkkinoinnin arvot ja strategiat — korostaen asiakassuhteita -
jotka muunnetaan kaytannon sovelluksiksi”

Gummessonin suhdemarkkinointi ja asiakassuhde markkinointi maaritelmat vaativat
syvempaa tarkastelua ROR:in ymmartdmiseksi. Seuraavassa kappaleessa
syvennymmekin tietotekniikan maailmaan ja sen merkitykseen
suhdemarkkinoinnissa ja etenkin B2B kontekstissa.

5.1 Tietotekniikan merkitys suhdemarkkinoinnissa

Joidenkin ajattelijoiden ja tutkijoiden mielestd tietotekniikka on nykypdaivana
asiakassuhteen ydin, ja tastd ajattelusta onkin kummunnut uusitermi kuin eCRM eli
elektroninen asiakassuhdemarkkinointi. Gummesson esittad artikkelissaan huolensa
eCRM:n kannatuksen kasvuun myos yritysten johdossa, jolloin ndiden suurien
teknologiakeskusten ja sahkoisten asiakasportfolioiden luominen veisi huomion
tyystin pois itse asiakkaasta eli ihmisesta.

Miltei kaikki yritykset toimivat B2B sekda B2C ymparistossa. Gummesson kéyttaa
kategorioista roskapontén vertauskuvaa, jolloin ei voida suoraan sano onko
asiakassuhde yht& vai toista niin kuin voidaan maaritella biojate sek& paperijate. Sen
sijaan kategorioita on ajateltava kognitiivisina karttoina ja perspektiiveind. Jos
esimerkiksi ajatellaan paivittaistavarakaupan toimitusverkostoa, jossa on mukana
raaka-aineiden osto, tuotanto, kuljetus seka edelleen myynti, vasta viimeisessa
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vaiheessa tuote saavuttaa loppukayttajan, eli yksilon ja ihmisen. Muut suhteet t&ssé
verkostossa on useimmiten B2B suhteita, vaikka kyseessd on vahittdistavara
myynti, joka yleensd n&hdadn B2C suhteena. Jopa kotitalouden voidaan nahda
organisaationa, ja useimmiten ei ole sama henkilo joka tilaa, ostaa, maksaa ja
kuluttaa ruoat. Jalleenmyyjét voivat edelleen myyda muille yritykselle tuotteitaan.
Esimerkiksi IKEA tarjoaa palveluita ja tuotteitaan niin kotitalouksille kuin yritysten
tarpeisiinkin, joten markkinointia ja myyntié ei voi mitenkaan yksiselitteisesti jakaa
suoraan B2B ja B2C kauppaan.

Yhtalaisyyksien lisaksi B2B ja B2C kaupoissa l0ytyy myds eroja.
PricewaterhouseCoopers (1999: 13) maddrittelee erot seuraavanlaisesti ”Kun CRM
strategia on implementoitu 100 prosenttisesti, yksilosta tulee ykkosprioriteetti
molemmissa tapauksissa, mutta yritysten kéyttamat laitteistot ja ohjelmistot eroavat
suuresti markkinoiden koon mukaan. Huomioon on otettava asiakkaiden méaéra,
asiakkaista saatavan informaation méérd, sekd informaation saatavuus.” Eli kun
eCRM muuttuu, niin on hCRM:kin muututtava. Asiakassuhde markkinointi onkin
tdrkedmmassa asemassa yrityksissa joissa kohderyhmé& on suuri maaréd yksiloita.
Ennen markkinoinnissa pyrittiin 1&hestymdin mahdollisimman suurta ryhmaa
asiakkaita, nykyaan pyritdan nakemé&an jokainen asiakas yksiloné ja lahestymaan
heitd individualistisella tasolla.

Gummesson kasittelee  CRM:n syntyd ja markkinoinnin historiaa kunnon
myyntimiesten kautta. Vaikka markkinoinnissa onkin katsottava tulevaan ja nahtavéa
tulevaisuuden mahdollisuuksia, voidaan silti historiasta oppia jotain. Entisaikaan,
kun oli ovelta ovelle kaupustelijoita, ja myynti ja markkinointi olivat enemman
face-to-face toimintaa, oli myyjan pakko olla erittdin tietoinen niin tuotteen
teknisistda ominaisuuksista kuin myo6s olla charmantti myyntimies. Nyky&dn
tuotteiden tekniset tiedot l0ytyvat esitteistd ja myynti ja markkinointi tapahtuu
useimmiten Internetin valitykselld. Kuitenkin koulutettua myyntimiestd voidaan
helposti verrata hyvaan suhdemarkkinoinnin asiantuntijaan. Yksilot ovat tarkeitd, ja
kokonaisuus ratkaisee hyvén ja pitkén asiakassuhteen luomisessa. Hyva myyntimies
sai asiakkaan tuntemaan itsensa ainutlaatuiseksi ’tdma diili vain sinulle”-asenteella,
ja sitd kaivataan nykyaankin suhdemarkkinoinnissa, yksil6llista otetta asioihin.
Vaikka markkinointia ja myyntid tuohonkin aikaan tutkittiin ja yritettiin paasta
mahdollisimman hyviin tuloksiin erindisilla oppikirjoilla, jai markkinointi vield
l&hinn& yhdeksi P:ksi 4P:n teoriassa (promotion).
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5.2 Asiakassuhteen tuottoaste (ROR)

Tassa kappaleessa kysymys: kannattaako suhdemarkkinointi? jalostetaan
pidemmalle: Voiko asiakassuhteista saada tuotto, samanlailla kuin muista
investoinneista? Gummesson méarittelee ROR:n seuraavanlaisesti:

”Asiakassuhteen tuottoaste on pitkan ajan taloudellinen nettotulos, joka syntyy
organisaation luomista ja hallitsemista asiakassuhteista ”

Madritelmassa ei tarkoiteta yksittdisen asiakassuhteen luomaa tuottoa, vaan asettaa
suhteet  verkostoon. Fokus on  kuitenkin  toimittaja-ostaja  suhteissa
yksinkertaisuuden nimessa. Asiakassuhteiden taloudellista ndkokulmaa Gummesson
kéasittelee tasapainotetun tuloskortin (Balanced Score Card) kautta, joka yhdistetaan
yrityksen aineettomaan p&&domaan. BSC esitelladn ja kasitelld&n perusteellisesti
seuraavaksi.

Tavallinen tasapainotettu tuloskortti koostuu aineellisesta pd&domasta, kuten raha,
varastonarvo, koneet ja rakennukset. Perinteiseen tuloskorttiin ei mahdu uskollinen
asiakas joka ostaa varastonarvoa, mutta yrityksen myyntitilanteessa ostava osapuoli
maksaa kuitenkin aineettomasta niin sanotusta pehmedésta pddomasta kuten bréndin
arvo, uskolliset asiakkaat, seka mahdolliset kassavirrat tulevaisuudessa.

Taloudelliset laskelmat eivat millaén tavalla ota huomioon asiakassuhteiden arvoa,
vaikka asiakassuhteen rakentaminen on selkeésti investointi, ja tdméan takia
tasapainotettu tuloskortti ei ole kovinkaan informatiivinen palvelu- tai tietotuotanto
organisaatiossa. Perinteisessé tuloskortissa otetaan huomioon neljé eri omaisuuden
ryhmaa: taloudellinen, asiakas, sisdiset prosessit sek& oppiminen ja kasvu (Kaplan,
Norton, 1996).

Useammat tutkijat ovat sanoneet pitkdaikaisen aineettoman paioman haastavan
lyhyen taloudellisen pddoman aseman tasapainostetussa tuloskortissa, mutta ndyttoa
tastd on kuitenkin vaikea l0ytaa. Taloudellista pddomaa tarvitaan tietenkin kaikissa
yrityksissd, mutta jos p&d&oma madritellain “kaikeksi jolla on arvoa” ovat
taloudelliset tekijat hyvin pieni osa suurempaa arvoa. Evert Gummesson méaérittelee
aineettoman paidoman, oman Kkirjallisuustutkintansa perusteella seuraavanlaisesti:
aineetonpd&oma on yrityksen kokonaisarvo- osakkeiden hinta miinus kirjanpitoarvo,
yksinkertaistettuna: kaikki muut resurssit, paitsi taloudelliset varat. Tast4



37

paastdaankin  Gummessonin taloudellisen arvon maéérittelyyn immateriaalisen
padoman perusteella.

Yrityksen arvoa mééritelladn useimmiten sen kykyné tuottaa osakkeenomistajille
arvoa. Tamé arvo madrittyy yrityksen aikaisempien taloudellisten tulosten pohjalta,
johon sekoitetaan sen hetken osakkeenhinta, ja mahdollinen nousu/lasku, sekd myds
odotukset ja huhut yrityksen talouden tulevaisuudesta. Yrityksen immateriaalinen
arvo on taloudellista arvoa aina askeleen edelld, vaikka tasapainotettu tuloskortti
pyrkiikin katsomaan tulevaan perinteisen taloushallinnon menneité laskevan kaavan
vierelld. Tarkeintd kokonaisuudessa on kuitenkin tunnistaa aineettoman p&&oman
mahdollisuus luoda taloudellista menestysta.

Aineeton p&d&doma on jaettu kahteen yldkategoriaan: inhimilliseen (yksil6lliseen)
padomaan seka rakenteelliseen pddomaan. Inhimillinen pddoma koostuu, nimensa
mukaisesti, ihmisisté eli tyontekijoista ja heiddn ominaisuuksistaan. Téhén sisaltyy
tyontekijoiden tieto/taito, kayttdytyminen, motivaatio, mutta my6s heidan
henkilokohtaisesti luomat suhteet. Naihin suhteisiin on panostettu tytaikaa ja
suhteisiin on luotu luottamusta ja kommunikaatiota asiakkaiden kanssa, joka vie
koko yritystd ja organisaatiota tietylld tasolla eteenpdin. Inhimillisen padoman
merkitys ja arvo ovat selkedmpid jossain organisaatioissa kuin toisissa. Esimerkiksi
mainostoimistossa yksilon taiteellinen nidkokulma ja luodut asiakassuhteet voivat
kantaa yritystd pitkallekin, ja kasvattaa mainetta huomattavasti, yksittaisen
myyntimiehen charmilla voidaan saavuttaa asiakkaita ja tuoda tuotetta markkinoille.
Kun yksilo lahtee yrityksestd, hanen koko inhimillinen pd&doma katoaa. Ihmisié ei
voi omistaa, eikd heidan tietojaan pantata. Yksilon tuoma tieto/taito saattaa jaada
osittain yrityksen kaytettaviksi perintond, mutta sekin on ollut tdysin “opettajan” ja
“oppilaan” vilisistd suhteista ja motivaatiosta kiinni. Tand pdivané organisaatioon
juurtunut tieto on yksi suurimmista kilpailuvalteista. Juurtunut tieto on osa yrityksen
rakenteellista pddomaa. Tama on tietoa joka ei havid, vaikka tyontekija lahtee
yrityksestd pois. Suhdemarkkinoinnin kannalta rakenteellinen padoma koostuu
suhteista jotka on luotu organisaatioon sisélle, ne ovat osa yrityksen kulttuuria,
systeemejd, sopimuksia sekd brandin imagoa. Mit4 laheisemmin yritys luo suhteet
osaksi yrityksen organisaatiota, sitd suurempi on yrityksen rakenteellinen arvo.

Nykyiset talouden mittarit eivdt ole suunniteltu mittaamaan yrityksen aineetonta
pddomaa, eikd suunniteltu palvelemaan suhdemarkkinointia kovinkaan hyvin.
Isoissa yrityksissd on néiden lisdksi useita tiedonkeruukantoja, jotka kasittelevéat
varastotilannetta, kassavirtoja, ynnd muita yrityksen laskennallisia ominaisuuksia.
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Suhdemarkkinoinnissa, kaikkea tatd kerdttdvaa tietoa pyritddn kayttdmaan
asiakkaiden hyvaksi ja rakentamaan asiakkaita palveleva markkinointi strategia.
Kaikissa yrityksissa markkinointi tilanne on kuitenkin yksil6llinen ja tuotteiden ja
palveluiden vaihtuessa ja el&essd, pitéé jarjestelmien ja strategioiden eldd mukana.
Gummesson on artikkelissaan kayttanyt esimerkkina ruotsalaissyntyistd, globaalia
sijoitusalanyritystd, Skandiaa. Skandia kokeili omaa tasapainotetun tuloskortin
variaatiota, aineettoman p&dédoman arvioimiseen (Skandia, 1994-1999). Tuloksena oli
111 kohdan lista indikaattoreita, ja varalla 55 lisd4. Ymmarrettavasti tama pitka lista
pelastytti johtoryhman ja oli lilan monimutkainen toimiakseen sekd liian kallis
referoitavaksi. Gummesson on tuosta listasta kuitenkin valinnut muutaman, joilla on
selke& linkki suhdemarkkinointiin:

o keskityttdessd asiakkaisiin: vuosittainen myynti/asiakas, asiakashavikki,
asiakassuhteiden keskimaardinen kesto, toistuvien asiakkaiden madrg,
keskimé&ardinen asiakkaan ostot/vuosi, myyntikohteet, asiakkaiden
henkilokohtaiset kaynnit yrityksessa, yrityksen vierailut asiakkaalla, sek&
asiakastyytyvéisyys tutkimuksen tulokset

o keskityttdessa tyontekijoihin syyseuraussuhteessa asiakkaisiin: motivaatio
indeksi, voimaantumisen tunne, tyOntekijoiden vaihtuvuus, sek&
keskimaéarainen palveluvuosien mééara

e keskityttdessa  asiakkaisiin  ja  s&hkoiseen  kanssakdymiseen: IT:
kannattavuus/asiakas, 1T:n kannattavuus/palvelu ja tukitaso, siséisen IT tuen
maard, ulkoisen IT tuen mééra, asiakkaiden IT lukutaito.

Toinen onnistuneempi  esimerkki asiakkaiden arvottamisesta on edelleen
ruotsalainen IT alan yritys, TurnIT (2000). Heidan kasvutarinansa perustana on
neliportainen tuloskortti: litkkemuoto, inhimillinen p&d&doma, organisaatiokeskeinen
rakenteellinen  p&d&doma  sekd  suhdekeskeinen  rakenteellinen  p&&oma.
Suhdekeskeinen p&ioma jakautuu edelleen kolmeen alakategoriaan: verkosto
(asiakas- ,toimittaja- sekd vaélittjasuhteet), brandi (brédndipddoma eri
kohderyhmissd) seké& asiakkaat (asiakaskunnan laajuus, uskollisuus ja pontentiaali).
Néiden indikaattoreiden vertailutulokset asetetaan pisteasteikolle ulkoisten ja
sisdisten haastattelujen avulla ja liitetddn sitten taloudellisen tiedon kanssa
vuosiraporttiin. Vertailu tuloksia kasitellaan kolmella eri, tulevaisuuteen tahtaavalla,
tavalla: nykyinen tilanne, parannusehdotukset seké heikentymisriskit.

Seuraavassa o0siossa Gumesson esittelee késitteellisia |&hestymistapoja  jotka
kasittelevdt suhteita, verkostoja ja kanssa kdaymisia B2B ymparistossa.
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Ensimmaéisend tutkiskellaan laadun, tuottavuuden sek& kannattavuuden vaélisia
riippuvuussuhteita; toiseksi asiakkaan elinkaaren arvon ja asiakaspdédoman suhteita,
ja kolmantena keskitytd&n verkoston ndkdkulmaan.

5.3 Laatu, tuottavuus seké kannattavuus asiakassuhde markkinoinnissa

Asiakassuhteiden tuottoprosenttiin voidaan vaikuttaa laadun, tuottavuuden sek&
kannattavuuden painotusten vaihteluilla laskelmissa. Esimerkiksi tyontekijoita
vahentdmalld, saadaan kuluja pienemméksi ja néin yrityksen tulos néyttaa
paremmalta. Tdma on etenkin suurten yritysten usein kayttama tapa tilinpaatosten ja
porssijulkaisujen aikaan. Liikevaihtoa voidaan manipuloida myo6s asiakkaiden
avulla, esimerkiksi eliminoimalla epédkannattavat asiakkaat. Vield kannattavampaa
on muuttaa epédkannattavat asiakkaat kannattaviksi. Keskittymalld ainoastaan
kustannuksiin yritys heikentéé julkisuuskuvaansa, asiakassuhteet saattavat vaarantua
sekd huomattava maara aineetonta padomaa valuu hukkaan. Gummesson on
tilvistdnyt kuvaan td&mén kolmen markkinoinnin musketoorin (laatu, tuottavuus,
kannattavuus) keskindisen yhteyden, joka on sanoin selitetty alla.
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LAATU PARANEE

/\

¢ Imago&Brandi paranee e Palvelukustannukset laskee
e Asiakassuhteiden sailyvyys e  Tutkimuskustannukset laskee
paranee e Havikki vahentyy
e Kasittelyaika nopeutuu e Valitusten ja takuiden maara
vahentyy
Y v
e Hintakilpailu laskee TUOTTAVUUS KASVAA

->hintoja voi nostaa
e Markkinaosuus nousee
->myynti nousee

i

TUOTTO KASVAA

Kuvio 3:Evert Gummesson (1998)

Laatu on padosin voittokeskeinen maare, kun taas tuottavuus on kulu-keskeinen.
Kannattavuus on voitto — kulut, joka siis tuo ndma kaikki kolme lopulta yhteen. Kun
laatua tarkastellaan markkinoinnin n&kokulmasta, verrataan sitd asiakkaan
tarpeisiin, eika vélttamatta parhaaseen mahdolliseen tekniikkaan tai materiaaleihin.
Laadun tehtévé yritykselle on tietenkin nostaa myyntié ja nédin kasvattaa yrityksen
voittoa. Tuottavuus mittaa tuoton ja panoksen suhdetta, jonka heikko tulos yleensé
johtaa kulujen seurantaan ja lopulta pienentdmiseen yrityksessd. Tama strategia ei
valttamatta ole hyvé yrityksen, eika asiakkaiden kannalta, koska useimmiten tuottoa
voitaisiin kasvattaa huomattavasti panoksen pysyessd samana, mutta tata ei nahda
mahdollisuutena. Yritykset kompastuvat usein kulujen maailmaan tuijottaessaan
pelkéstdan taloudellisia lukuja ja indikaattoreita, ottamatta huomioon kaikkia
kolmea tekijéé joilla voi olla suuriakin positiivisia vaikutuksia niiden ollessa oikein
suhteutettuna.

Kuviossa 3 on osoitettu nédiden kolmen tekijan eri mahdollisuuksia, ja otettu
huomioon niin tuotteet kuin palvelutkin, koska kuten aiemmin jo on todettu, toista
ei ole olemassa ilman toisen ldsndoloa. Gummesson on muokannut omaa kuvaansa
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artikkeliin sopivaksi, eli sitd on luettava suhdemarkkinoinnin sekd B2B:n
nakokulmasta. Kuvio 3 alkaa (ylhaalta pdin luettuna) laadusta, joka on méaritelty:

e tarjotaan tuotteita ja palveluita jotka tayttavat asiakkaan sen hetkisen tarpeen

e ollaan luotettavia alusta loppuun saakka

e hyvét suhteet asiakkaisiin sekd muihin verkostossa toimiviin osapuoliin,

kutsutaan suhdelaaduksi

Jos laatu paranee, ylla kuvatulla tavalla, silla on positiivinen vaikutus liikevaihtoon
kuluihin sek&d padoman tuottoprosenttiin. Parannetusta tuottavuudesta tulee
edelldkdvija kannattavuuteen, ja jotkut tekijat vaikuttavat kannattavuuteen,
parantuneen liikevaihdon kautta. Kuvio ei siis ndyt4, eik& ole tarkoituskaan nayttaa
suoraa prosessia parempaan elamaan, vaan ennemminkin antaa evéitd ja ideoita
parempaan kannattavuuteen oikein kaytettynd. Kun kéytannot, luotettavuus seka
suhteet toimivat, niin yrityksen bréndi-imago paranee, joka voi vaikuttaa suoraan
myyntiin ja ndin parantaa kannattavuutta edelleen. Toimiva yritys kiertdd kehaa,
jossa yksipositiivinen asia johtaa aina toiseen ja niin edespéin. Harvoin, tai voidaan
jopa sanoa ettd koskaan kehd ei ole taysin ruusuinen, vaan piikkeja mahtuu
jokaiseen yritykseen, mutta johdon paatoksilla ja markkinoinnilla voidaan tehda
paljon enemman mité toistaiseksi vield ymmarretéan.

5.4 Elinkaaren arvo ja asiakaspadoma

Gummesson  sivuuttaa  elinkaarenarvon  sekd  asiakaspddoman  melko
olankohautuksella, sekd muutamalla Rust:in kannanotolla, koska organisaatioiden ja
yritysasiakkaiden elinkaaren pituutta on vaikea arvioida, ja nd&maé teoriat on kehitetty
enemman B2C (business to customer) suhteisiin.

Hakansson ja Snehota (1995: 382-397) tiivistavat kustannusten ja voiton
vaikutuksia B2B suhteissa. Ensimmadiseksi yrityssuhteet aikaansaavat tuottoa
asiakkaista ja toimittajat aikaansaavat kulut; nd&ma tuotot ja kulut ovat melko
helposti jéljitettavissa. Toiseksi, muut yrityssuhteen kulut ja hyédyt ovat vdhemman
selkeitd ja vdhemmén mitattavia. Ndma ovat kuluja jotka aiheutuvat verkostojen
yllapitdmisesta seka tuottoja jotka syntyvét toimivien verkostojen tuottavuudesta ja
kannattavuudesta. Kolmanneksi ovat tuotot ja kulut jotka konkretisoituvat ja
ilmaantuvat vasta tulevaisuudessa. Vaikka verkostojen tdménhetkiset hyddyt ovat
olennaisia, niin melkein tarkedmpad ovat niiden mahdollisuudet tulevaisuudessa.
Yrityksen elossa pysyminen ja kasvu voi olla tdysin verkostoista kiinni, jossain
vaiheessa tulevaisuudessa. Gummesson painottaa niin artikkelissaan kuin
kirjassaankin yrityksen riippuvuuden tarkeyttd verkostosuhteissa.



42

Perinteisen arvoketjun mukaan jokainen arvoketjun vaihe, yksittdinen prosessi,
nostaa tuotteen arvoa, ja tit4d prosessia tukee moni yrityksen siséinen vaihe.
Markkinoinnista on jostain syysté tullut arvon jakaja, niin sanottu ”arvon tuhoaja”.
Tuotteen valmistus on yksi arvonluoja ja tuotteen kayttdminen tarkoitukseen on
toinen arvonluoja, kenties se kaikkein tarkein loppuasiakkaan nakdkulmasta.
Arvoketjuajattelu verkostoissa tarkoittaa siis sité, ettd kaikki arvoketjun vaiheiden
kulut seka tuotot tulisi jakaa tasan kaikkien arvoketjuun osallistuneiden kanssa.
Alihankkijat seka loppukayttajat jakavat samat kustannukset sekd periaatteellisesti
samat voitot, eli hinnan asettamisen sijaan, tuotteen ja palvelun arvo ajatellaan
palkkiona arvoketjuun osallistumisesta.

5.5 Markkinointisuunnitelman ja liiketoimintasuunnitelman yhteensovittaminen

Jotta ROR voisi kehittyd, on markkinoinnin ja taloushallinnon pelattava yhteen.
Yleisesti yrityksen johtoa Kkiinnostaa huomattavasti enemmén taloushallinon
tarjoamat luvut ja numerot, markkinoinnin tai IT osastojen tarjoamien lukujen
sijaan. My0s tyontekijoilla on suuria ennakkoluuloja toisia aloja kohtaan.
Taloushallinnon ammattilaisten mielestd markkinointi on suurinta “huuhaata” ja
markkinoinnin kannattajien mielestd taloushallinto on jaykk&a, virallista ja
séantdjen rajoittamaa, mutta hyodyttadkseen yritysta parhaalla mahdollisella tavalla
yhteisty6 on valttaméatonta.

Gummessonin oletuksen mukaan, jos 2004 olisi yrityksiltd kysytty heidén
harjoittamastaan asiakassuhdemarkkinoinnistaan, vain harva olisi edes ollut kartalla
siitd mité se tarkoittaa, saatikka sitten osannut antaa vastausta kuinka he yrityksené
sitd hyodyntavat. Tamé ei tarkoita sita ettei asiakassuhdemarkkinointia olisi ndissa
yrityksissd  olemassa, vaan se tarkoittaa sitd ettd pienid paloja
asiakasmarkkinoinnista on ujutettu tavallisen markkinoinnin mukaan, mutta
potentiaalia ei hyddynnetd tdysin. Useimmiten yritykset kdyttdvat melko paljonkin
hyddykseen asiakasmarkkinointia, mutta selkeiden toimintamallien ja yhteisen
kielen taloushallinnon kanssa puuttuessa, tatd asiaa ei tiedosteta tarpeeksi hyvin
yrityksissa.

Etenkin markkinointisuunnitelma vaatii pdaivittamistd asiakkaan tasolle. Itse
markkinoinnin yli pitd4 nédhda asiakassuhteet, verkostot ja muu toiminta asiakkaan
nakokulmasta,  jotta  markkinoinnin  voi  oikeasti  rakentaa  osaksi
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liiketoimintasuunnitelmaa. Tamén Gummesson esittaa tilvistettyna
seuraavanlaisesti:

a. Valitse suhdeportfolio. Silld hetkelld kiinnostavia asiakkaita ja
asiakassuhteita tulisi analysoida, ja tarkkailla omaa kanssakdymista

ko.asiakkaiden kanssa. Tama analyysi tulisi suorittaa
lilketoimintasuunnitelman yhteydesséd ja aktiivisesti sisallyttdd my0s
toimintaan.

b. Aseta ROR:ille tavoitteita. Tavoitteet ovat  tarked  osa
lilketoimintasuunnitelmaa, eikd ainoastaan lyhyt aikaiset maéaralliset
tavoitteet, mutta my6s pidemman tahtdimen laadulliset tavoitteet.

c. Seuraa implementointia ja tuloksia. Implementointi prosessia on seurattava
ja tuloksia on verrattava tavoitteisiin.

d. Arvioi asiakassuhde markkinoinnin tuloksia organisaation, prosessien seka
koko systeemin n&kOkulmasta. Tdamé& kokonaisvaltainen muutos aiheuttaa
toimintapaineita monelle eri osa-alueelle, ja siksi tilannetta on tarkkailtava
monesta eri ndkokulmasta.

Viimeiseksi Gummesson esittdd eri tilanteisiin eri toimintatapoja ROR:in
hyvaksikayttamiseksi.

Suurin osa neuvoista koskee nimenomaan asiakas-toimittaja suhteita, joten on siis
paljon muistettavaa. Ensimmaisend on muistettava, kun asiakassailyvyys paranee,
markkinointikustannukset laskevat, koska ei tarvitse hankkia kokoajan uusia
asiakkaita tuoton séilyvyyden vuoksi.

5.6 Loppupaatelmat

Gummesson tdhdentdd loppu paatelmisséén, ettei asiakassuhteiden luominen ja
yllapitdminen ole uusi n&kodkulma, jonka olisi tarkoitus haastaa vanhaa, hintaan
perustuvaa markkinointia milld&n tasolla. Kuitenkin tutkimus ja markkinointi ovat
keskittyneet viimeisen 25 vuoden aikana kolmeen avainkonseptiin; asiakassuhteet,
verkostot sek& vuorovaikutus. N&ma konseptit ovat suhdemarkkinoinnin
kulmakivia, ja asiakassuhdemarkkinoinnin sekd ROR:in tarkoituksena on
ideaalitilanteessa auttaa yritystd tekeméaan paatoksia asiakassuhteen aloittamisen ja
jatkamisen suhteen. Tarkeintd on kuitenkin ettd markkinointi johtamisessa edet&éan
pitkia asiakassuhteita suosivaan malliin ja yksittdiset ostostapahtumat ovat vain
satunnaista hupia.
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6. PROF.DR.WILHELM SCHMEISSER, LYDIA CLAUSEN&MARTINA
LUKOWSKY: BERLIININ TASAPAINOTETTU MITTARISTO —
ASIAKKAAN NAKOKULMA

Halusin ottaa vield yhden artikkelin tarkastelun alle, koska Kirjailijat ovat puhtaasti
taloushallinnon asiantuntijoita, ja ovat ottaneet aiheen késittelyyn omasta
nakokulmastaan.

Professorit ovat havainneet tutkimuksissaan ettd yhd useampi yritys yritta4 laajentaa
strategiaansa tuoteldhtdisestd enemman asiakasléhtoiseen. Jotkut yritykset pyrkivat
korvaamaan tuoteldhtdisen- kokonaan asiakasléhtoiselld strategialla. Tastd syysta
asiakassuhteiden ja niiden attribuuttien tarkeys ja painotus on kasvanut
tasapainotetussa mittaristossa tuoteattribuuttien kustannuksella.

6.1. Tuotetuottavuudesta asiakastuottavuuteen

Asiakastuottavuuteen panostamisella tarkoitetaan téssa tilanteessa kirjanpitoa joka
tarjoaa kustannusten huomattavasti tarkemman kohdistuksen suoriin sekd epésuoriin
kuluihin, jotka aiemmin jaettiin  prosenttilukuina  “asiakkaat”-lokeroon
toimintokustannuslaskelman mukaan. Té&lld tekniikalla lasketaan tarkemmin
asiakkaan kannattavuus ja tuottavuus joka Iluo l&htokohdat kustannusten
pienentdamiseksi sek& asiakkaiden parempaan johtamiseen, ja ndiden yhteissummana
koko yrityksen kannattavuuden parantamiseksi. Edelld mainituista syista
asiakaslahtoinen strategia on kasvattanut suosiotaan yrityksen pohjastrategiana, ja
tdma pyritaan loppujenlopuksi kadantdmaan asiakkaiden kassavirraksi.

Yritys ei pysty luopumaan tuotepohjaisesta laskennasta taysin, koska suunnittelu,
johtaminen ja kontrollointi ovat kuitenkin taysin sidoksissa tuotteeseen tai
palveluun jota yritys tuottaa. Yrityksen sisdisestd ndkokulmasta tuotteisiin sidotut
kiintedt Kkustannukset ovat huomattavasti tarkedmpid jos ei oteta huomioon
yksittaisten asiakkaiden erikoistilauksia. Seuraavassa kuviossa kuvataan
mahdollisimman yksinkertaisesti tuotelaskentaa vrt. asiakaslaskenta.
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Product costing Customer costing

Sales
- Sales deduction
- | Variable costs

= | Product profit contribution Product profit contribution 1
- | Direct customer costs

= | Customer profit contribution 1

- | Indirect customer costs

(as far as variable in relation to number
of customers)

= | Customer profit contribution 2

Kuvio 4: Tuote- vs. asiakaslaskenta (R. Schlrmelster C. Kreuz 2003: 338)

Asiakkaan epasuorat kustannukset on jaoteltu toimintolaskennan mukaisesti ja
kohdistettu reflektiivisesti kustannusten mukaan. Talla tavoin korostetaan asiakkaan
tuottojen merkitysta laskennassa.

Toimintolaskenta tarjoaa kaavan, jonka avulla yrityksen epasuorat kustannukset on
helpompi suunnitella ja jakaa tuotteittain seka palveluittain.

process cost rate = process costs/process quantity = cost per process factor

process cost rate = prosessin kustannus taso
process costs/quantity = prosessikustannukset/prosessisuure
costs per process factor = kustannukset per prosessitekija

Toimintolaskennan suurin ongelma on siind, kun haluttu data on jaettu eri
kustannuspaikoille, ja toimintolaskenta perinteisesti ottaa huomioon vain yhden
kustannuspaikan. Yleisesti laskenta meneekin useamman vaiheen Kkautta. Ensin
analysoidaan kustannukset per kustannuspaikka, joka jalkeen ne jaetaan eri toimintoihin,
joilla usein on eri kustannusajuri. Kaikki kustannukset jaetaan vield muuttuviksi (activity
quantity induced) ja kiinteiksi kustannuksiksi (activity quantity neutral).

Allocation ratio = process costs (aqi)/process costs (aqn) x 100 = X%
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Taman jalkeen yksittdisten toimintojen lasketut kustannukset yhdistetadn
paaprosessien kustannuksiin. Yleisesti on tiedossa ettd padprosessien kustannukset
ovat verrannollisessa suhteessa yksittaisten prosessien kustannuksiin. Eli jos
tapahtumien maard on yhtd kuin kustannusajuri, niin jokaiselle p&aprosessin
tapahtumalle on laskettava sama maaré yksittdisia tapahtumia. Toimintolaskennan
avulla yksittaiselle tapahtumalle laskettavaa kustannusta voidaan hyodyntéé
prosessin  suunnittelussa, arvioitaessa padprosessin rakenteellisia muutoksia.
Toimintolaskennasta 16ytyy my6s muuta strategian kannalta hyodyllista
informaatiota, jotka esitell&an seuraavaksi ilmigina.

-Allokointi ilmid; kuvailee sitd kuinka yrityksen resurssit jaetaan epdsuorien
palvelutyyppien epasuorille kustannuksille

-Monimutkaisuus  ilmid;  selittdd  laskennan  hankaluutta  erituotteiden,
eriominaisuuksien valilla

-Degressio ilmig; tdma kuvaa sitd kuinka kustannukset yksittéista tuotetta/palvelua
kohtaan laskee kun tuotteiden/palveluiden maara kasvaa

6.2. Kustannusten ja liikevaihdon hierarkiaa

Seuraavaksi artikkelissa esitelladn kustannusten ja liikevaihdon vaikuttajien
hierarkia, eli missa jarjestyksessé kustannuksiin ja tuottoihin vaikuttavat tekijat
pitéisi kirjata. Kustannukset Kirjataan joka tasolla, jolloin voidaan helpommin
seurata  kulujen oikea kirjautuminen kuhunkin vaiheeseen ja niiden
vahennyskelpoisuus tietynajan sisalld. Seuraava kuvio esittelee prosessin
tarkemmin:



47

Reference object

Company Organisational Willigness to

perform
Market segment Market segment Market segment
Customer Customer A Customer B
Order Order 1 Order 2 Order 3
Product Product X Product Y Product Z

Kuvio 5: Laskenta hierarkia (Prof.Dr.Wilhel, Scmeisser 2011: 6)

Suurimmassa osassa yrityksid on kéytossd kustannuslaskenta ainakin tuotteiden
tasolla, jotta kannattavuustaso saadaan selvitettyd. Tdman analyysin kayttdminen
siis ei ainakaan tuo lisdkustannuksia. Tilauksentasolla kustannukset ovat tietenkin
riippuvaisia tilausten maarasta, tilauksen arvosta, logistisista kustannuksista sek&
alihankkijoiden maéarastd joita tilauksen prosessoimiseen tarvitaan. Asiakastasolla
kustannuksiin vaikuttaa eniten asiakkaiden spesifit toiveet tuotteiden mahdollisista
muunnoksista, kateisalennukset sekd muut asiakaskohtaiset toimitusehdot.
Asiakassuhteisiin ~ perustuvia  kustannuksia  ovat  esimerkiksi perinta,
uusasiakashankinta seka asiakassuhteiden muu hoitaminen, kuten asiakastilaisuudet
ja muut palvelut.

Markkinatasolla kustannukset ovat monijaotteisempia eivétka valttaméattd kohdistu
yksittaiseen asiakkaaseen tai tuotteeseen, toisinkuin tietylle asiakasryhmaélle
kohdennettu markkinointi. Hierarkian korkeimmalla tasolla, organisaatiotasolla,
kulut ovat kovin vaikea jakaa eriosiin tehokkuuden mukaan. Né&itd kuluja ovat
esimerkiksi johtamiseen liittyvat kulut, vuokra, sek& yrityksen omistuksen
arvonalentuminen.
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6.3.Asiakkaan tuottojen laskeminen toimintolaskennan avulla

Kustannusten laskemisen jalkeen edelld esitetyn hierarkia portaiden mukaan,
voidaan asiakkaan tuotot p&atella etukateen. Ensin asikkaan realisoidut myynnit
lasketaan tietyltd aikavaliltd. Seuraavaksi summasta vahennetdan mahdolliset
kateisalennukset ja tehdddn muut vahennykset, jotta saadaan myynnin nettoarvo
selville. Lopuksi vahennetddn loput soran ja laskettavissa olevat kulut.

Customer costing through activity based costing

Customer sales
- Customer sales deduction

= | Customer net revenues Customer net revenues
- Direct product costs

- Direct order costs

- Direct customer costs

= | Customer profit contribution 1
- Product processing costs

- | Order processing costs

- | Customer processing costs

= | Customer profit contribution 2

Kuvio 6: Asiakkaan ensimmaisen tuottoasteen laskeminen (Schmeisser, Clausen,
Lukowsky 2011: 8)

Asiakkaan ensimmadisen tuottoasteen (Customer profit contribution 1) laskemiseksi
tulee asiakkaan nettoarvosta vahentdd kaikki suoraan asiakkaasta johtuvat
kustannukset, eli tietty tuotanto, tilaus seka asiakaskustannukset. Ndin saadaan
vahennettyd kiintedt sekd muuntuvat kustannukset tietyn asiakkaan nettoarvosta
tietylld aikavélilla. Toisen tuottoasteen (Customer profit contribution 2)
laskemiseksi otetaan avuksi edella esitetty hierarkialaskenta, eli hierarkian alimpien
portaiden prosessikustannukset (tuotekustannukset, tilauskustannukset seka
asiakaskustannukset). Tassd kohdassa taytyy my0s huomioida yrityksen
kéyttokapasiteetti ja laskea todellinen kéyttoaste, jotta tulokseski tulee asiakkaan
todellinen tuottoaste eik& pelkastddn maksimi kapasiteeteilla tuotettu. Tama
osittainen aste voidaan laskea seuraavalla kaavalla:
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Costs for non-required capacity = process cost rate*(maximum possible process
quantity — actual conducted process quantity)

Costs for non-required capacity = yliméaaraisen kapasiteetin kustannukset
Process cost rate = prosessin kustannustaso

Maximum possible process quantity = Maksimi tuotantomaara

Actual conducted process quantity = Toteutunut tuotantomaara

6.4.Asiakkaan tuotto ennustus

Laskiessa asiakkaan ensimmadistd tuottoastetta, ainoastaan suoraan asiakkaaseen
kohdistetut kustannukset on vahennetty. Tama luku siis ilmoittaa tuloksen lasketulla
aikavdlilla, joka voidaan arvioida pelkastaan asiakkuudesta ja asiakkaan tekemisté
tilauksista. Koska tuossa ensimmaisessa tuottoasteessa on eliminoitu muuttuvat ja
epaarmat kustannukset, voidaan asiakkaan yleistd kannattavuutta arvioida
pelkastadn sen avulla.

Asiakkaan toista tuottoastetta voidaan kayttéa strategisen suunnittelun apuna, koska
suurinosa epasuorista kustannuksista ei hdvid vaikka asiakkuussuhde poistuisikin
(esimerkiksi henkiloston palkka). Tastd laskelmasta voidaan péatelld, mitka
asiakkuudet vaativat enemman yritykseltd ja ndin henkildstdd ja muita resursseja
osataan ehké allokoida paremmin yrityksen sisalla.

Asiakassuhteiden tuottavuus vaihtelee yleisesti suhteen koko elinkaaren aikana.
Asiakassuhteen alussa mukaan lasketaan hankintakustannukset, jotka yleensa jopa
ylittdvat asiakkaasta saadut tuotot. Useimmiten asiakkuuksissa kuten muissakin
suhteissa, saatetaan edetd hitaasti ja tehdd tarkkaavaisempia hankintoja, kunnes
asiakkuus muodostuu kannattavaksi molemmille osapuolille. Asiakassuhteen
vakiintuessa hankinnat yleensa tasaantuvat ja tuottoaste kaantyy suotuisaksi. Jos
asiakassuhteen vaihetta ei ota tuottoennustuksissa huomioon, saattaa,
tulevaisuudessa,  hyvinkin  kannattava  asiakassuhde  paattyd  lyhyeen.
Asiakassuhdetta arvioitaessa on siis tarked Kiinnittdd huomio kéytettdvan datan
ikdan, eli kdytetd&nko arvioissa historia dataa vaiko perdti tulevaisuuden arvioita.
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6.5.Asiakkaan tuotosta asiakkaan tuottamaan kassavirtaan

Asiakkaan tuottoaste 1 laskettaessa keskitytddn enemman yrityksestd saatuun
menneeseen dataan, mutta siind ei silti oteta huomioon kaikkia likviditeettiin
vaikuttavia nékokulmia. Tuottoastettakin laskiessa on tdrke&d4 ottaa huomioon
kalustuksen arvon alentuminen. Seuraavassa kuviossa tarkennetaan tata talouden
nékokulmaa asiaan.

Customer cash flow calculation

Customer sales

- | Custome sales deduction

= | Customer net revenue Customer net revenue

- | Material costs

- | Variable production costs

- | Variable distribution costs

+ | Payment ineffective variable costs

= | Payment effective product profit contribution

- | Depreciation on tangible assets
- | Ongoing marketing costs
+ | Payment ineffective direct customer costs

= | Payment effective customer profit contribution 1

- | Indirect material costs

- | Indirect production costs

- | Indirect personnel costs

- | Indirect administration and distribution costs
- | Product advertising

+ | Payment ineffective indirect customer costs

= | Payment effective customer profit contribution 2

- | Investment-based payments

= | Customer cash flow

Kuvio 7: Talouden nédkdkulma asiakkaan tuottoasteeseen (R.Schirmeister, C. Kreuz
2003: 345)

Jotta saadaan asiakkaan tuottama kassavirta arvioitua, on nettotuotosta ensin
vahennettdva kiintedt ja muuttuvat kustannukset. Taémén liséksi, jo vahennetyt,
maksusta riippumattomat kulut on eliminoitava yhtalostd, sekd kiinteisiin
kustannuksiin liitetddn mukaan esimerkiksi kayttdomaisuuden arvonaleneminen.
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Lopuksi vahennetadn vield investointeihin liittyvat maksut. Laskennassa on otettava
huomioon etté kaava itsessadn ei huomioi maksujen kronologista jérjestysta, eli jos
asiakas esimerkiksi maksaa jotakin etukateen taytyy se huomioida erikseen.

6.6. Investointi kannattavuuden laskeminen

Investoinnin kannattavuutta lasketaan asiakkaan kassavirta laskelman avulla, ja
asiakassuhteen kokonaiskannattavuutta laskiessa avuksi otetaan viel& nettonykyarvo
metodi. Nettonykyarvo laskee tulo- ja menovirtojen nykyarvon erotusta. T&ssé
artikkelissa sitd kaytetddn asiakkaan arvioitujen tulovirtojen nykyarvoa. tdma
metodi soveltuu parhaiten sovellettavaksi B2B suhteisiin, jossa pitkien
asiakassuhteiden meno- ja tulovirrat ovat parhaiten arvioitavissa.

Tassa artikkelissa esitetty kaava asiakkaan arvon laskemiseksi:
CV=ep- ag + (61 — ag)*(1+i) ™ + (2— ap)*(1+i) %+ ... +(en — an)*(1+i)™

jossa

e= asiakaskohtaiset odotetut sisaédnmaksut ajalle t
a;= asiakaskohtaiset odotetut ulosmaksut ajalle t
I= tavoitetaso

t= aikajakso (t=1,2,...n)

n= asiakassuhteen pituus

Seuraavaksi mééritelldan tarkemmin riittava tavoitetaso.

6.7.Riittavan tavoitetason asettaminen

Asiakassuhteenarvoa on hyvd katso myos asiakkaan yrityksen kokonaisarvon
kannalta. Sijoittajien mielenkiinnonkohtaana on erioten p&doman keskimaaréinen
kustannus (WACC) sekd (CAMP) eli kayttbomaisuuden hinnoittelumalli.

Omaa padomaa hinnoitellaan seuraavilla laskukaavoilla:

Omanp&doman hinta = Riskiton korkokanta + oman pd&doman riskipreemio

Riskiton korko = Todellinen korkokanta + odotettu inflaatiotaso
Riskipreemio = Beeta*(markkinoiden odotettu tuotto-riskiton korkokanta)
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Markkinoiden riskipreemio edustaa sitd mahdollista lis&g, jota sijoittajat rahoilleen
mahdollisesti saavat, riskin vastineeksi.

6.8. Asiakkaan arvoa ja tulosten tulkintaa

Yrityksen kokonaisarvo on vahvasti riippuvainen siitd, kuinka suuret tuotto-
odotukset asiakkaille asetetaan. Jos oletetaan etta yritysjohdon tavoitteena on
yrityksen arvon parantaminen, voidaan asiakkaiden tuotto-odotuksia kayttaa
onnistumisen seurantavalineend, seka kokonaismittarina. Etenkin markkinoinnissa
asiakkaiden odotetut tuotot auttavat strategisissa paatoksissa siten ettd mahdolliset
tulokset ovat juurikin kontrolloitavissa ja seurattavissa. Suora linkki yrityksen ja
asiakasarvon valilla auttaa myds uusasiakashankinnassa seka asiakassuhteiden
yllapidossa. Jos oletetaan ettd tall4 tavalla voidaan laskea yksittdisen asiakkaan arvo
yritykselle, pystytadn ndin siis madrittdméan koko asiakaskannan arvo.
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6.9. Luodun osakkeenomistajien arvon seké tasapainotetun mittariston yhdistaminen

Kasite hierarkia asiakkaan nakokulmasta:

Shareholder Value

Finance Employees Customers Business Processes

(Projected) * WACC
Customer Cash flow

Customer profit - Investment Payment
contribution + Ineffective Costs
[
| - | - | — |
Turnover Sales Deduction Direct Customer Cost Indirect Customer Costs
L |
Discounts Material Costs | Indirect Material
Costs
Cash Di ¢ Variable Indirect |
ash Liscounts Production Costs [ Production Costs
Indirect Personell | |
Variable Costs
Distribution —
Costs Indirect
Administration and —
Distribution Costs
Product .
Advertising

Kuvio 8: Kasitehierarkia asiakkaan ndkdkulmasta (Schmeisser, Clausen, Lukowsky
2011: 8)

YIla esitetty Kkasitehierarkia asiakkaan ndkemyksistd edustaa  linkkia
osakkeenomistajien arvon seka tasapainoitetun mittariston vélille. Alla ndhd&aan
kuinka tuo arvioitu kassavirta on lahtokohta osakkeenomistajien vaatimalle arvolle.
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Cash value of projected company cash flows
Cash value of the declining balance

+
+ Market value of bonds traded on the stock exchange

= Company Value
- Market value of outside capital

= Shareholder value

Kuvio 9: Osakkeenomistajien arvon laskeminen (A. Rappaport 1999:40)

Ylla nékyvén laskutoimituksen suorittaminen ei yksin lisad yrityksen arvoa, mutta
useampien tutkimuksien mukaan tasapainotetun tuloskortin kayttdminen yrityksen
strategiaa suunniteltaessa lisad yrityksen arvoa. Taméa vaatii toki myds strategisten
paatdsten jatkuvaa seuraamista ja taloudellisten vaikutusten yldskirjamista ja
kuvaamista. Paastosten seuraaminen ja tulosten tutkiminen auttaa tunnistamaan
etukéteen arvoa luovat tai sit4 tuhoavat toimintatavat.

6.10. Paatelmat ja tulevaisuuden nakymat

Tasapainotettu tuloskortti yhtendisen johtamisstrategian pohjana mahdollistaa
rahallisten sekd ei-rahallisten indeksien ja indikaattoreiden yhdenaikaisen
hyodyntamisen, joka taas tarjoaa johdolle kokonaisvaltaisen johtamistyokalun. Yksi
tarkeimmistd tasapainotetun mittariston hyoddyistd on se, kuinka sitd pystytaan
hyodyntdmaéan yrityksen strategiassa konkreettisella tavalla. Sijoittajien ja
asiakkaiden  ndkokulmien  yhdistdiminen luo  yrityksen  arvotavoitteesta
kokonaisvaltaisempaa, ja tulosten kontrolloinnista helpompaa. Télla tavoin yritys
myoOs laittaa arvoa luovat tekijit etualalle, ja itse arvonluojat (asiakkaat seka
tyontekijat) ovat suoraan mukana taloudellisessa arvioinnissa.

Taman artikkelin tarkoitus oli luoda malli asiakkaan nakokulmasta, ja ndin
mahdollisesti maarittdd asiakassuhteita. Sisdisen- sekd ulkoisenlaskentatoimen, ja
matematiikan avulla luotiin asiakkaalle ”arvo” joka pédtyi luomaan koko yrityksen
arvon pohjan. Asiakkaan arvon jakaminen pieniin tekijoihin mahdollistaa
yksityiskohtaisen case-tutkimuspohjan ja tata kautta paasisi sulkemaan mallin
mahdollisia ongelmia pois, ja sitd péésisi kehittdmdan kaytannollisemmaksi
tyokaluksi yrityksille.
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Tana paivana yksittdinen malli arvon laskemiselle ei enda ole riittava. Jatkuvasti
ilmestyy uusia, “parempia” tutkimuksia joissa arvonluonti prosessi on padosassa, ja
sitd kasitellaan jatkuvasti uusista nakokulmista. Yrityksen kestdvyyden pohjana
nahdaan juurikin aineettomien resurssien, kuten tyontekijoiden potentiaalin seka
asiakkaan arvon hyodyntaminen ja kayttd. Ja juuri siksi yrityksen tulisi kiinnittaa
huomiota my0s aineettomiin resursseihin ja pitaa niist hyvéa huoli.

7. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksen viimeisessa luvussa vedetddn johtopéatokset. Luku on jaettu
neljaan alalukuun, joista ensimmaéisessé esitellddn teoreettinen yhteenveto. Toisessa
alaluvussa tutkitaan artikkeleiden yhtalaisyyksié ja eroavaisuuksia. Kolmannessa
alaluvussa esittelen omia johtopaatoksia pro gradu esitelmésténi. Luvun viimeisessa
alaluvussa esitelldan tdman tutkimuksen synnyttdmat jatkotutkimusideat.

7.1. Teoreettinen yhteenveto

Perinteinen tase koostuu yrityksen aineellisista, kovista, hyddykkeistd; esimerkiksi
raha, varasto, koneet ja rakennukset. Uskollisen asiakkaan omaava tieto ja taito ei
mahdu taseen laskennalliseen tulokseen, asiakkaan varastotavaroiden kanssa, koska
varastossa olevat tavarat ovat késin kosketeltavia, todellisia asioita. Kuitenkin kun
yritys myydéaén tai varastotavara vaihdetaan, asiakas maksaa aineettomista,
”pehmeistd”, arvoista kuten yrityksen maineesta, brandin arvosta, uskollisista
asiakkaista seka odotettavissa olevista tulevaisuuden tuloista.

Kirjanpito-ohjelmistot eivat huomioi asiakassuhteiden arvoa vaikka suhteiden
rakentaminen on selkedsti investointi. Perinteinen tase ei ole kovinkaan
informatiivinen palveluyrityksista tai tieto-taitopainotteisista yrityksistd, ja tama
heikent&dd selvasti sen arvoa johtamistyOkaluna yrityksissa. Koska yha useampi
yritys, myos valmistustoimintaa harjoittava, tarjoaa myos palveluita ja tieto-taitoa,
on sopivan laskentamenetelmén puuttuminen jo suuri ongelma. Kuten
artikkeleissakin mainitaan, suuri lapimurto on tekeméttd ja yksikaan arvottamisen
menetelma ei ole saavuttanut haluttua monopoli asemaa. Menetelmat ovat joko niin
epaluotettavia tai sitten niin monimutkaisia ja kalliita k&yttaa ettd hyoty-kustannus
suhde karsii.
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7.2.Teoreettinen vertailu

Kaikki tassd tyossd esitetyista artikkeleista on Kkirjoitettu eri ndkokulmista ja
kirjoittajilla on osittain erilaiset taustat. Tutkimukset lahtivat ymmérrettévasti
samoista lahtokohdista, joissa kasiteltiin asiakasmarkkinoinnin ja asiakasjohtamisen
historiaa. Kaikissa my0s todettiin kuinka asiakaslahtdisyys markkinoinnissa ei ole
mill&&n tavalla uusi ilmi6, vaan pitkalta historiasta mukana tullut ndkemys, jonka
tutkimus on nyt ymmarryksen ja mahdollisuuksien lisddntymisen myo6ta kasvanut.

Seuraavassa kuviossa on esitelty kaaviossa artikkeleiden pé&épiirteet, jotka on
selitetty tarkemmin kuvion alla.

P&R (luku 4) | Weir (luku 5) E.G. (luku 6) | S,C&L(luku7)
Teoreettinen BSC, erindiset | Asiakkaan Markkinoinnin | BSC
l&htdkohta markkinoinnin | elinkaarenarvo | tuottoaste

teoriat
Nékokulma Markkinointi, | Informatiivinen, | Markkinointi, | Matematiikka,

taloushallinto | taloushallinto ei-empiirinen | taloushallinto
Testattavuus | Kylla Ei Ei Kylla
Kaytannon 7 5 3 8
sovellutusarvo
(asteikkol1-10)

Kuvio 10: Johtopaatokset

Persson ja Ryals ovat molemmat markkinoinnin ammattilaisia. Heidan tavoitteensa
on artikkelissaan erotella selvemmin asiakasvarallisuus ja asiakaspadoma kasitteina
toisistaan.  Artikkelin teoreettisena pohjana on asiakaskannattavuuden ja
varallisuuden tutkaileminen tasapainotetun tuloskortin avulla. N&kokulma pysyy
melko vahvasti markkinoinnillisella puolella, joka on toki ymmarrettavad ottaen
huomioon tutkijoiden omat taustat. Perssonin ja Ryalsin tulema on osittain hyvinkin
kéyttokelpoinen ja osia tuosta tasapainotetusta asiakaskortista voisi varmasti kayttaa
helposti, mutta koska tutkimuspohja on melko laaja ja vélineet toistaiseksi vield
hankalia niin kokonaisvaltaista kuvaa on vaikea saada.

Weir lahtee tarkastelemaan aihetta asiakkaan elinkaarenarvon kautta. Kuten
artikkelissakin sanotaan, on sen tarkoitus p&dasiassa esitella erilaisia metodeja
asiakaskannattavuuden arviointiin, ja kaikilla nailla eri metodeilla on omat etunsa ja
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haasteensa yritysten k&ytossd ja sama metodi ei vélttdmattd sovi kahdelle eri
yritykselle.

Evert Gummesson lahestyy aihetta markkinoinnin tuottoasteen kautta, ja pyrkii
selvittdmaan kannattaako markkinointi taloudellisesti? Gummesson ei varsinaisesti
yritd  artikkelissaan luoda uutta, vaan pyrkii ndkem&an perinteisissa
markkinoinninteorioissa vastauksia kannattavuuteen. Etenkin
avainasiakashallinnointi nousee artikkelissa ja markkinoinnin johtamisessa tarkeén
asemaan.

Schmeisser, Clausen ja Lukowsky ottavat vahvan matemaattisen n&kokulman
aiheeseen, ja onkin mukavaa vaihtelua markkinoinnin ammattilaisten rinnalle. He
esittelevét artikkelissaan ehdotuksen asiakasléhtoisesta kirjanpidosta, jolloin yhdesté
asiakkaasta tulee kustannuskohde ja tuottavuutta pystytddn ndin paremmin
arvioimaan. Jokaisen asiakkaan yksittaisen tekijdn numeerinen arviointi tekee
arvottamisesta selkedmpad, koska kaikki tulokset ovat matemaattisten kaavojen
takana. Ongelmaksi muodostuu kaavojen ja laskennallisuuden monimutkaisuus joka
pala palalta syo laskelmien kannattavuutta kustannusten toimesta. mutta asiakkaiden
tiettyjen aspektien laskeminen matemaattisilla kaavoilla toisi arviointiin helposti
numeerista ndkokulmaa.

7.3.Yhtaldisyydet ja eroavaisuudet

Enemman  markkinoinnillisesta nékokulmasta  kirjoitetut  artikkelit  Ever
Gummessonin sekd Perssonin ja Ryalsin kyndastd painottivat ihmisten valisia
suhteita. Naissd kahdessa tutkimuksessa yrityksia kasitelldadn henkiléiden kautta, ja
kannattavuutta pyrittiin ndkemaan enemmaén asiakkaan puolelta. Asiakkaiden
arvottamista késiteltiin asiakastyytyvéisyyden ja yrityksen brandayksen kautta. Mité
arvoa yritys voisi tuoda asiakkaalle, jotta asiakkaat tuovat mahdollisimman paljon
arvoa yritykselle?

Schmeisser, Clausen, Lukowsky ja Weirin lahtivat avaamaan asiaa enemman
yrityksen ndkokulmasta, ja pohtivat kaavoja ja malleja, jotta yritys itsessédén pystyisi
arvottamaan asiakkaat, ilman asiakkaiden nimenomaista vaikutusta asiaan. Weirin
artikkelin tarkoituksena oli ennemmin esitell& mit4 kaikkia teorioita ja malleja on
kehitetty ja mitd mahdollisuuksia nuo valmiit mallit avaavat, kun Schmeisser,
Clausen ja Lukowsky pyrkivat luomaan uutta, kuitenkin tullakseen siihen
lopputulemaan, ettei heiddan mallinsa ole kuitenkaan paras.
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Suurin ero oli Gummessonin ja Schmeisser, Clausen ja Lukowskyn tutkimuksilla.
Evert Gummesson on markkinoinnin ammattilainen henkeen ja vereen ja jatti
taloudellisen nakokulman melko vahalle tutkimuksessaan, kun taas Schmeisser,
Clausen ja Lukowsky ottivat hyvin vahvan taloushallinnollisen ja matemaattisen
otteen.

7.4. Oma nakdkulma

Oman tutkimuksen tekeminen muiden artikkeleiden pohjalta oli haastavaa, mutta
mielenkiintoista. Osittain h&mmentavad on oman mielipiteen muuttuminen tdman
prosessin aikana. Aloittaessani tutkimusta olin vakaasti sitd mieltd, ettd suhteita
pitad pystyd arvottamaan tarkasti, ja euro summa jokaiselle asiakassuhteelle on
saatava. Nyt ndiden tutkimusten tarkastelun ja analysoinnin jalkeen alan olla
enemman ja enemman sitd mieltd, ettd tuota tarkkaa summaa ei voi eik tarvitsekaan
saada. Jos yritykseen padasee tarpeeksi syvélle sisélle ja asiakassuhteita ja etenkin
asiakaspalavereita padsee nékemadn lahelt4, pystyy tuon asiakkuuden arvon
aistimaan jo kaukaa. Tietenkin taloushallinnon volyymit ja
toimintokustannuslaskenta ovat tarpeellisia markkinoinnille, ja asiakkuuksien
kannattavuuden arvioimiseksi.

Etenkin pitkissé asiakassuhteissa joissa hinnat ovat usein vakiintuneita ja melko
suojassa vuosittaisilta marginaalikorotuksilta on erilaiset numeeriset laskelmat
tarkeitd. Siind vaiheessa kun pitka ja turvallinen asiakassuhde muuttuu toimijoiden
kaverisuhteeksi, ja suhteeseen upotetut kustannukset ylittdvdt wvarman
asiakassuhteen hyddyt, on asiakassuhteesta joko Iluovuttava tai palattava
ammatilliselle tasolle. Tallaisten tilanteiden vélttdmiseksi on tuotannon
kustannuksia ja asiakassuhteen hyotyja seurattava ja ainoa konkreettinen ja selked
tapa talle seurannalle on numeerinen. Joissain tapauksissa Schmeisser, Clausen ja
Lukowskyn esitteleméat kaavat ovat erittdin tarpeellisia ja oikeinmaarin kaytettyna
kustannusten arvoisia monimutkaisuudestaan huolimatta.

Perssonilla ja Ryalsilla oli mielestani kuitenkin paras ja kéyttokelpoisin loppu
tulema tutkimukselle, jossa p&aadyttiin siihen ettd parasta markkinoinnille ja
taloushallinnolle olisi yhteistyd. Tiettyja aspekteja asiakkuuksista laskettaisiin
matemaattisesti tarkoiksi summiksi taloushallinnossa, ja markkinoinnin puoli tekisi
pehmedmman arvion asiakkuuden mahdollisuuksista ja tulevaisuuden nakymista.
Tama auttaisi selittdmééan osakkeenomistajille sekd mahdollisille ostajille tilanteen,
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ja tuo asiakkaiden arvo olisi jollain tasolla arvioitavissa vaikka tarkkaa euro tai
dollari summaa ei olisikaan saatavilla.

Pehmeistd arvoista nostaisin jalustalle asiakastyytyvéisyyden, joka kertoo
monestakin asiakassuhteen tekijastd melko paljon. Jos asiakas on tyytyvéinen
asiakassuhteeseen, on se varmasti valmis my6s pitamaan kiinni asiakkuudesta, kun
kerran yhteistyd toimii. Vaikka tdma yksittdinen tekijd on surullisenkin
yksinkertainen, niin tutkimieni artikkeleiden pohjalta uskon sen olevan
markkinoinnissa yksi téarkein tekija arvokkaan asiakassuhteen muodostumiselle.
Taloushallinnon puolelta tarkeimmaksi néakisin esimerkiksi Weirin esittelemét
asiakaskannattavuuslaskelmat jotka yksinkertaistettuna oli;

Asiakkaasta saatu voitto — asiakkaasta aiheutuneet kulut=asiakkaan tuotto (havikki)

Asiakaskannattavuuden laskemisesta on monia erilaisia variaatioita, ja vaikka toiset
ovat varmasti toisia parempia, on yrityksen loydettdvd omansa. Téhan valintaan
vaikuttaa moni asia, kuten esimerkiksi toimiala (palvelu vai tuotanto),
asiakasportfolion koko, referenssiryhmat ja myos tietenkin yrityksen koko ja sen
omat resurssit. Kuinka paljon ollaan valmiita panostamaan asiakkuuksien
taloudelliseen analysointiin? Tarkeintd on kyky nahd4 asiakkuudet investointeina ja
tuottavina organisaation jaseniné.

Itse yhteistyon voisi toteuttaa monella tavalla ja edelleen resurssien puitteissa.
Tarkedna nden johtajiston yhteiset nédkemykset, ja oletuksena on tietenkin
organisaation toimivuus, jossa tieto valuu alaspéin kenttéatekijoille. Esimerkkina
voisi olla kuukausittaiset kannattavuuslaskelmat markkinointiosastolle, joka voisi
naiden pohjalta tarkastaa hinnat jokaisen asiakkaan tai asiakassegmenttien kohdalle.
Jotta téllainen ylimédrdinen” ty0 ei kuormittaisi liikaa, voisi oma projektiryhma
hoitaa kyseessé olevia tehtdvia tdyspaivaisesti.

7.5. Jatkotutkimusideat

E1l: Jatkotutkimusideana esitdn ongelman jakamista ja mallin kehittdmisté, jossa
markkinoinnin ja taloushallinnon laitokset tekisivat yhteistyotd ja kehittdisivat
kokonaisvaltaisen mallin. Taloushallinto kehittéisi taysin laskennallisen mallin
asiakkaan numeerisista arvoista ja markkinointi teoreettisen mallin pehmeista
arvoista. Pehmeisté arvoista voisi olla tiettyja aspekteja joita jokaisen asiakkaan
kohdalla tarkasteltaisiin.
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E2: Toinen ehdotus on ettd pehmeiden arvojen arvioiminen laitettaisiin asiakkaiden
vastuulle. Kehitettdisiin asiakaskyselytutkimus, joissa pisteytettéisiin kysymyksié
erindisten kaavojen mukaan, ja tasta laskettaisiin asiakkaan nakemys yrityksen
arvosta, joka olisi sitten yht& kuin asiakassuhteen arvo.
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