ASIAKASSUHTEIDEN LUOKITTELU
Case: Aamulehti

Y rityksen taloustieteen ja
yksityisoikeuden laitos
Markkinointi

Pro gradu-tutkielma
Tampereen yliopisto
21.10.2002

Tina Fagerstrom



SISALLYSLUETTELO
1. JOHDANTO 3

1.1. Tutkielman taustaa 3
1.2. Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset, keskeiset kasitteet 5
1.3. Tutkimusmetodologia 7
1.4. Lahdeaineiston kritiikki 9
1.5. Tutkielman eteneminen 10
2. ASIAKASSUHTEIDEN JOHTAMINEN 12
2.1. Suhdemarkkinointiin perustuva johtaminen 12
2.2. Asiakassuhteiden johtaminen business-markkinoilla 13
2.2.1. Johtamisen lahtokohdat 13
2.2.2. Asiakassuhteiden ulottuvuudet 15
2.2.3. Asiakassuhteiden johtamistapa 17
2.2.4. Asiakassuhteiden johtamismallit 18

3. ASIAKASSUHTEIDEN LUOKITTELU 19
3.1. Segmentointi ja luokittelu 19
3.2. Portfolio-mallit 22
3.3. Asiakassuhteita arvioivat mallit 24
3.3.1. Fioccan malli 26
3.3.2. Shapiron, Ranganin, Moriartyn ja Rossin malli 32
3.4. Asiakassuhteiden luokittelutekijat 35
3.4.1. Volyymi, kannattavuus ja asiakassuhteen pituus 38
3.4.2. Liiketoimintapotentiaali 41
3.4.3. Tuotemix ja kanavamix 41
3.4.4. Referenssiarvo, osaamisarvo, yhteistytéhalukkuus ja vuorovaikutus 42
3.4.5. Luokittelutekijoiden ryhmittely 44
3.5. Tutkielman viitekehys 46
4. AAMULEHDEN ASIAKASSUHTEIDEN LUOKITTELUMALLI 49
4.1. Yritysesittely 49
4.2. llmoitusmarkkinointi, asiakassuhteet ja nykyinen luokittelutapa 51
4.3. Empirian toteutus 54
4.4. Luokittelutekijat asiakassuhteissa 57
4.4.1. Taloudelliset tekijat 58
4.4.2. Suhteen lujuutta kuvaavat tekijat 59
4.4.3. Potentiaalia kuvaavat tekijat 60
4.4.4. Vuorovaikutusta kuvaavat tekijat 61
4.5. Aamulehden portfolio-matriisi 64
4.5.1. Portfolio-matriisin ulottuvuudet 65
4.5.2. Asiakassuhdeluokat 71

5. JOHTOPAATOKSET 73
5.1. Yhteenveto 73
5.2. Tutkielman suhde aiempiin tutkimuksiin ja toimenpidesuositukset 76

5.3. Jatkotutkimusmahdollisuudet 80



1. JOHDANTO

1.1. Tutkielman taustaa

Asiakassuhteiden johtaminen on pitk&an ollut niin tutkimuksen kohteena kuin k&ytannon
oppikirjojen ja liike- jatalousalan lehtien kirjoitusten aiheita. Kirjainyhdistelmé CRM (Customer
Relationship Management) vilahtaa usein erilaisten seminaarienkin aiheena. Kéytanntssa CRM:11&
tarkoitetaan valitettavan usein kuitenkin asiakashallintaan liittyvia tietojarjestelmia.
Asiakassuhteiden johtaminen, CRM, on paljon lagiempi asia, jossa on kysymys tietysta tavasta
gatellajatoimia eika ndin ollen valttaméatta edes vaadi tietojarjestelméa avukseen. Ajatellaanpa
pientd yritystd, jolla on muutamia kymmenié asiakkaita ja joka toimii ilman massiivisa

tietoj &rjestelmi& konseptipaperiraportoinnin varassa. Téllainenkin yritys voi johtaa

asiakassuhteitaan.

Kilpailun yha kiristyessa yritykset joutuvat miettimadan uusia keinoja pysya markkinoilla. Uusien
asiakkaiden hankkiminen ei enda riité vaan nykyisin yrityksen todellinen vahvuus on niissa
asiakassuhteissa, jotka silla on jo olemassa. Painopiste uusien asiakkaiden hankinnasta onkin
siirtynyt olemassa olevien asiakassuhteiden hoitamiseen i niiden yll&pitamiseen ja kehittamiseen.
Olemassa ol evien asiakassuhtei den johtamisessa on viime kadessa kysymys siité, miten yrityksessa
toimitaan erilaisten asiakassuhteiden kanssa. Asiakassuhteet ovat yrityksen tarked voimavara
nykyisessa kilpailutilanteessa. Asiakassuhteiden hoito vaatii paljon aineellisia ja aineettomia
resursseja, joten on perusteltua, ettd yrityksen tuotteiden ja palveluiden ohella analysoidaan my6s
yrityksen asiakassuhteita. Yrityksen on tiedettdva, miten sen tulisi kohdistaa rajallisia resurssejaan
oikein eri asiakassuhteiden hoidossa. Kaikkia asiakassuhteitaan yrityksen ei kannata hoitaa samalla
tavalla, koskatoiset asiakkaat ovat yritykselle arvokkaampia kuin toiset. Siten asiakassuhteiden
johtaminen ja siihen siséltyva asiakassuhteiden luokittelu on tarkeé osa nykypéivan yrityksen
toimintaa. Asiakassuhteiden tarkastelu ja luokittelu luo pohjan sille, miten erilaisia asiakassuhteita
johdetaan, miten niiden kanssa toimitaan ja miten niita kehitetéén. Yrityksen on méariteltava
asiakassuhteidensa arvo ja luokiteltava asiakassuhteet erilaisia toimintamallga vaativiin ryhmiin.

Toimintamallit ohjaavat resurssien kohdentamisessa ja koordinoinnissa.

Mediatalojen ilmoitustilan ja mainosgjan myynti on muuttunut ratkai sevasti muutaman

vuosikymmenen aikana. 1970-luvulla ilmoitusten myynti oli |&hinnéd ilmoitusten vastaanottoa.



medioista tai ilmoitustilan tai mainosgjan ostamisesta. 2000- lukua leimaa kova kilpailu,
kustannustehokkuus ja ketjuuntunut kauppa. Asiakkaat ovat ostamisen koviaammattilaisia.
Mediatal ojen pyrkimyksena on nykyaan e vain pelkastéan gjatella asiakasl dhttisesti vaan saada

aikaan kumppanuussuhteita ja tuottaa lisdarvoa asiakkailleen.

Taman tutkimuksen esimerkkiyrityksenéd on Aamulehti, jonka ilmoitusmarkkinointi toimii nykyaén
hyvin pirstal oituneessa kil pailuympéristossi. Keskendan kilpailevia ilmoituskanavia on entista
enemman ja tuotteet ovat hyvin monimutkaisia. Mediataoille €i ilmoitustilaa ja mainosaikaa
tuottaville ja valittaville yrityksille on ominaista, ettd asiakasmaérét ovat suuriaja asiakkaat ovat
ostoprosesselltaan ja mediatarpeiltaan hyvin erilaisia. Usein asiakkaat on luokiteltu vuosittaisen
ilmoitusvolyymin mukaan ja myos asiakkaiden hoitotapa on méaritelty ilmoitusvolyymin
perusteella. Vain suuren ilmoitusvolyymin omaaville avainasiakassuhteille on mééritelty
asiakassuhteen hoitosuunnitelma ja muut asiakassuhteet on hoidettu varsin tuoteorientoituneesti ja
lyhytjanteisesti.

Nykyadn media-asiakas e halua endé mediatilaa mahdollisimman edulliseen hintaan vaan vaatii
my0s oikeudenmukai sta hinnoittelua, osaamista ja lisdarvoa. Nama vaatimukset eivét ole
riippuvaisia asiakkaan ilmoitusvolyymista. Toisaalta nykyisessa kil pailutilanteessa mediatal oissa
halutaan asiakassuhteita kehittéa syvallissmmiksi ja vuorovaikutteisemmiksi ja pyritéan uskollisiin

asiakassuhteisiin, jotka pysyvét vaikka kilpailutilanne muuttuu tai suhdanteet vaihtuvat.

Asiakkaiden vaatimukset ovat siis muuttuneet ja toi saalta mediatal oissa on tiedostettu se voimavara,
joka sisdltyy olemassa oleviin asiakassuhteisiin. Téssa tilanteessa nykyinen luokittelu & riita
toiminnan ohjaamisen pohjaksi, vaan asiakassuhteita on luokiteltava my6s muiden tekijoiden
perusteella. On tiedettéava kunkin asiakassuhteen arvo yrityksen liiketoiminnassa. Arvon perusteella
voidaan asiakassuhteita luokitella erilaista johtamistapaa vaativiin ryhmiin. Luokitteluun perustuva
asiakassuhteiden johtaminen suuntaa ragjalliset resurssit oikein erilaisille asiakassuhteille, luokittelun
perusteella rakennetaan ohjeistukset myynnin toiminnalle ja sille missa méaérin eri asiakkaiden
vaatimuksia téytetéan. Luokittelu toimii myos asiakassuhteiden kehittdmisen pohjana, se kertoo
myynnin johdolle, mihin suuntaan asiakassuhteitatulisi kehittdd. Parhaimmillaan téllainen

asi akassuhteiden johtaminen tehostaa toimintaa, tuottaa kustannussaast6ja seké luo pohjan pysyville
jakaikkia osapuoliatyydyttaville asiakassuhteille.



1.2. Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset, keskeiset kasitteet

Taman tutkielman tarkoituksena on kehittéé asiakassuhteiden luokittelumalli. Tyén padongelma on,
miten esimerkkiyrityksen asiakassuhteita voidaan luokitella paremmin? Téhan kysymykseen
haetaan vastausta seuraavien osaongelmien avulla

Miten asiakassuhteita johdetaan?

Miten asiakassuhteita luokitellaan johtamisen yhteydessa?

Mita asiakassuhteisiin liittyvia luokittel utekijoita voidaan kayttaa?

Tutkielman esimerkkiyrityksend on Aamulehti, joka on samannimista pirkanmaal aista lehtea
kustantava ja ilmoituspalvel uja markkinoiva yritys. Tavoitteena on rakentaa malli Aamulehden
mediamyynnin b-to-b-asiakassuhteiden luokittelua varten. Malli rakennetaan niiden

luokittel utekijoiden perusteella, jotka maarittavét asiakassuhteiden arvokkuuden tai térkeyden
nimenomaan esimerkkiyrityksen asiakassuhteissa. Mallissa tulee voida tarkastella asiakassuhteiden
asemaa jatilaaniin, ettd tarkastelun avulla yritys voi valita oikean lahestymistavan

asiakassuhteilleen ja kohdentaa resurssejaan oikein.

Aamulehden mediamyynnin ilmoittgja-asiakkaita ovat seka yksityiset henkil 6t ettd yritykset. Téssa
tutkimuksessa keskitytdan yritysasiakkaisiin eli kysymyksessa ovat b-to-b-markkinat. Luokittelun
kohteena ovat Aamulehden mediamyynnin olemassa olevat b-to-b-asiakassuhteet, joita tarkastellaan
myynnin johdon nékokulmasta. Tutkielman ulkopuolelle rajataan Aamulehden mediamyynnin
yksityishenkil6ina ilmoittavat asiakkaat, samoin Aamulehden tilagja-asiakkaat, jotka ovat

Aamulehden levikkipuolen asiakkaita.

Tutkielmaan liittyva keskeinen kasite on asiakassuhde. Storbacka méaérittel ee asiakassuhteen
Seuraavasti:
Asiakassuhde on yrityksen ja asiakkaan valinen yhteys, joka on molempia osapuolia
palkitseva — molemmat osapuol et odottavat saavansa etua tasta kahdenkeskisesta yhteydesta.
Koska on kysymyksessa suhde, se myos merkitsee sita etté asiakassuhteeseen sitoudutaan
jollakin tasolla ja osapuolet ovat valmiita sovittamaan omia prosessejaan, esim.

vaihdantatilanteen toimintatapoja’ Asiakassuhteelle on ominaista, ettd se on

! Storbacka 1994, 1



vuorovaikutteista ja etta vuorovaikutus on toistuvaa ja sdanndllista, etta se on ollut kaynnissa

jo pidemmén aikaa ja /tai on erittain merkittavaa suhteessa osapuolten resursseihin?.
Mittiléan mukaan yrityksen ja asiakkaan vdilla voi olla yhteys (relation) ilman sellaista strategista
vuorovaikutusta, joka muodostaa varsinaisen suhteen (relationship) osapuolten vélille. Nain myos

b-to-b-markkinoilla.® Taulukossa 1 on esitetty ngiden kahden kasitteen vaisia eroja

Taulukko 1. Y hteyden (relation) ja varsinaisen suhteen (relationship) ominaispiirteet.

Y hteys Varsinainen suhde

Toimijoiden omaetu Toimijoiden yhteinen etu

Tehtavasuuntautunut Tehtdvasuuntautunut ja sosiaalinen
keskinginen kommunikaatio keskindinen kommunikaatio

Y ksil6lliset tavoitteet Y hteiset tavoitteet

Kaukai nen/pintapuolinen Laheinen/syva

V apaus Sitoutuminen

Itsendisyys Keskindinen riippuvuus

Empiirisessa osassa tutkimuskohteena ovat Aamulehden asiakassuhteet. Talla tarkoitan niitéa
asiakkaita, joiden kanssa Aamulehdella on varsinainen asiakassuhde. Y ksittéinen asiakassuhde on
siten joko sellainen, jossa asiakas ilmoittaa sédnndllisesti Aamulehdessé tai lehden tuotteisiin
kuuluvissa muissa vélineissa tai ilmoittaa rahassa laskettuna paljon Aamulehdessa. Téallaisten
asiakkaiden kanssa toteutuu varsinaisen suhteen vuorovaikutuksen ominaispiirteet. Aamulehti
toimii asiakkaan haluamallatavalla ja esimerkiks toimintatapoja on sovitettu puolin jatoisin niin,
ettailmoitusaineistoliikenne olisi joustavaa. Kaikki Aamulehden ilmoitusasiakaskantaan kuuluvat
asiakkaat eivét siis kuulu tdman tutkielman piiriin. Edellajo rgjattiin ulkopuolelle yksityishenkilét,
jotka ilmoittavat Aamulehdessi. Lisaks rgjataan ulkopuolelle ne b-to-b-asiakkaat, joiden kohdalla
el ole muodostunut suhdetta Aamulehden ja asiakkaan vélille, siis sellaiset asiakkaat, joiden kanssa
Aamulehdelld on vain yhteys, jolloin esimerkiksi vuorovaikutus ei ole ollut toistuvaa tai
sdanndllista (satunnainen ilmoittaja) tai se el ole merkittéavaa suhteessa yrityksen resursseihin

(ilmoitusmaéra rahassa mitattuna hyvin pieni).

2 Storbacka 1994, 57
3 Mittila 2000, 151
4 Mittila 2000, 151



Tutkielmassa esiintyvid muita keskeisia termeja ovat luokittelu, portfolio-matriisi, asiakassuhteen
arvo ja strategia, joita kasitelldan tarkemmin asiayhteydessaéan.
Luokittelulla tarkoitetaan téssa tutkimuksessa olemassa ol evien asiakkaiden [uokittelua
erotuksena perinteiselle segmentoinnille.
Portfolio-matriisi on johtamisen apuvéline ja tarkoittaa luokittelumatriisia, joka
muodostuu kahdesta tai useammasta ulottuvuudesta. Kayttotarkoitus ratkai see, miten
matriisin ulottuvuudet muodostetaan. Portfolio-analyysiin voi sisdltyé useampia
matriisga, joissa tarkastellaan erilaisia asioita. Matriisin ulottuvuudet voidaan jakaa
asteikon avulla, jolloin matriisiin muodostuu luokkia.
Asiakassuhteen arvollatarkoitetaan sitd kokonaisarvoa, joka asiakassuhteella on
yritykselle, toisin sanoen sité arvoa, joka méaarittelee, miten arvokas asiakassuhde on
yritykselle®.
Strategia on kokonaisvaltainen toimintamalli, jonka tarkoituksena on saavuttaa asetetut

tavoitteet yritysten resursseja kohdentamalla ja koordinoimalla®.

1.3. Tutkimusmetodologia

Tassa tutkiel massa tutkimusotteena on kaytetty case- eli tapaustutkimusta. Tyon empiirisenosan
kohteena on Aamulehti, joka on samannimista pirkanmaalaista lehted kustantava ja
ilmoituspal veluja markkinoiva yritys. Aamulehden ilmoitusmarkkinoinnissa ollaan parhaillaan

luomassa uutta yritysasiakkaiden luokittelumallia.

Case- di tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, jossa tutkitaan jotakin ilmi6té luonnollisessa
ympéristossaén kayttéen hyvaksi monenlaista empiirista aineistoa’. Tapaustutkimuksessa el
niinkdan koetella olemassa olevia teorioita, vaan nékokulma on kaytanndllisempi. Tutkimuksen
avulla pyritéén ymmartamaan tutkittavaa kohdetta ennemmin kuin selittamaan ilmiota.
Tapaustutkimuksen mahdollinen tieteellinen kontribuutio syntyy kyseisen tapauksen tuntemisesta,

kuvauksesta ja tulkinnasta. Tapaustutkimuksen luonne on kuvaileva.®

> Storbacka— Lehtinen 1997, 14
® Blomqvist ym. 1993, 37

"Yin 1989, 23

8 K aikkonen 1996, 90



Tapaustutkimuksessa tarkastellaan yksittéi stapauksia joko toiminta-analyyttisesti tai
konstruktiivisesti®. Kun tutkijan tarkoituksena on aktiivisesti olla mukana yrityksen
MUUtOSProsessei ssa, on kKyseessa toiminta-analyyttinen tutkimus. Kun tavoitteena on kehittéa
ratkaisu johonkin liiketaloudelliseen ongelmaan tai rakentaa johtamisessa kaytettava

paztoksentekovaline, voidaan puhua konstruktiivisesta tutkimuksesta. *°

Tapaustutkimus laadullisena tutkimuksena sopii parhaiten tdman tutkielman ongelmien

ratkai semiseen, koska téssa pyritdan tapauskohtai seen ongelman ratkaisuun. Vastauksia haetaan
toisaalta teoreettisten artikkeleiden ja kirjallisuuden kautta ja toisaalta haastattel ujen, keskustelujen,
erilaisten dokumenttien ja yrityksen asiakasaineiston avulla seké edellisiin perustuvan analyysin
pohjalta. Tyossa pyritddn ymmartamaan, miten asiakassuhteita voidaan luokitella, miten
yritysasiakkaita kaytannossa luokitellaan Aamulehdessa ja lopulta hakea ratkai sua siihen, miten
Aamulehden asiakassuhteita vois luokitella paremmin. Tyon teoreettisen ja empiirisen aineiston
lopputul oksena syntyy malli, jota on sovellettu palveluja markkinoivan yrityksen asiakassuhteiden
luokittelussa. Tassa tutkielmassa esmerkkiyritysta tarkastellaan siten konstruktiivisesti; tyon
keskeisena tavoitteena on rakentaa malli padtoksentekoa varten ja ratkaista erdan yrityksen

luokitteluun liittyva ongelma.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritéan ennen kaikkea sovellukseen. Kohteen tarkastelussa
ankkuroidutaan nykyhetkeen ja viel& olennaisemmin tahdétéan tulevaisuuteen. On koettu
ongelmallinen asian tila nykyhetkessa ja asetettu tavoitteeks parempi tilanne tulevaisuudessa.
Konstruktiivinen tutkimus pyrkii luomaan tai 10ytdmaan uusia konstruktioita, joiden avulla pyritéén
padsemaan hyvadn paamaardan tulevaisuudessa. Tallainen pyrkimys on normatiivinen. Konstruktio
voi olla hyvinkin konkreettinen, essmerkiks laskentgjarjestelma, logistinen jérjestely, teknologinen
innovaatio, hallinnollinen organisointi tai markkinoinnin suunnitelma. Se voi olla my6s abstrakti
normi tai normatiivinen esitys, esimerkiksi lainséadannéllinen ehdotus. Konstruktion
implementointia eli toteuttamista pidetdan tarkeand ja tassé korostuu konstruktiivisen tutkimuksen
empiirinen luonne. Konstruktion toteuttaminen voidaan nahda teoreettisen pohdinnan kautta
toteutuvana uuden tiedon hankintamenetelmana ** Konstruktiivisen tutkimuksen tieteellisyys
pohjautuukin siihen, etta teorian, havaintojen jaymmarryksen avulla analysoidaan ja selitetdan

ilmi6ta. Konstruktion rakentaminen ja kaytto taas edel lyttda, etté tarkasteltava asiakokonaisuus on

9 Jarvenpaa — Salmi 2000, 264
10 K asanen — Lukka 1993, 364-365
11 K aikkonen 1996, 93-94



ensin saatava johdonmukai sesti selitettya. Nain konstruktio pohjautuu aikaisempaan teoriaan eika
ole irrallinen, yritysiohdollinen konsultointi.? Tapauskohtaisen konstruktion yleistettavyys taas
voidaan néhda siing, etté se on mahdollista irrottaa luonnollisesta ymparistéstadan ja ainakin jossain

mitassa se voidaan Siirtaa ta monistaa®.

1.4. Lahdeaineiston kritiikki

Tutkielman esimerkkiyritys on ilmoituspal veluja markkinoiva yritys, jonka toimialalla on tyypillista
suuret asiakasméaréat. Taman tyon l8hteina kaytetyt asiakassuhteiden johtamista késittel evét
tieteelliset artikkelit ovat padosin teollisen markkinoinnin piiristé ja niissa esiintyvia malleja on
siten usein sovellettu yrityksissa, joissa on véhan térkeité asiakassuhteita. Ainoa palvelujen
markkinoinnin alalta oleva artikkeli tutki aihetta kuluttajapuolelta. L ahteina kaytetyissa

asi akassuhteiden johtamisen malleissa on kyse asiakassuhteiden tarkastelusta ja luokittel usta sek&
oikean johtamistavan |0ytamisesté erilaisille asiakassuhteille. Teollisen markkinoinnin piirissa
kehitetyistéa malleista |6ytyikin se tapa, jolla asiakassuhteita voidaan luokitella siten, etté voidaan
ottaa huomioon monta tekijda yhdella kertaa ja saada siten kuva asiakassuhteiden lukuméérasta ja
tyypista eri luokissa. Useissa artikkeleissa oli kaytetty juuri portfolio-mallia asiakassuhteiden
luokitteluun. Lahteina olleita artikkel eita tutkittiinkin 1&hinn& pohjaksi mallin luomiselle elka
niinkaan siind mielessa, etté jotain mallia olisi voinut suoraan soveltaa tutkimuksen
esimerkkiyritykseen. Lahteita pyrittiin kuitenkin tutkimaan mahdollisimman lagjasti hyvéan kuvan

saamiseks niistéd malleista, joita asiakassuhteiden johtamiseen on kehitetty.

Asiakassuhtei den johtamista késittelevissi artikkel eissa oli tarkasteltu asiakassuhteita hyvin

lahteind sen kuvan hahmottamiseksi, misté néakokul masta asiakassuhteita voidaan tarkastella.
Varsinaisia luokittel utekijoita tutkittiin kuitenkin muusta, ei-tieteellisesta kirjallisuudesta, joka oli

enemman suuntautunut palvelujen markkinointiin.

12 Jarvenpaa — Salmi 2000, 266
13 K aikkonen 1996, 96
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1.5. Tutkielman eteneminen

Tutkielman ensimmainen luku on johdanto, jossa késitelléan tutkielman taustaa, tutkimusongelmaa
jatavoitetta. Luvussa rajataan aihealue ja esitell88n tdman tyon keskeisia kasitteitd. Johdannossa
esitetéén myos tutkimusmetodologia, jonka jalkeen arvioidaan |8hdeaineistoa. Luvun viimeisena

esitetdan tutkielman eteneminen.

Asiakassuhteiden johtamista kasittelevassa luvussa kaksi selvitetdan, mihin lag empaan yhteyteen
asiakassuhteiden luokittelu liittyy. Nain luokittelu e jaé irralliseks toiminnoksi. Luvussa
selvennetdan suhdendkokulmaan perustuvaa johtamista ja asiakassuhteiden johtamista business-
markkinoilla. Tarkoituksena on lyhyesti kuvata ominaispiirteitd, joitajuuri business- markkinoilla
toimivien yritysten ja asiakkaiden valisissa suhteissa on ja tuoda esiin ulottuvuuksia, joiden kautta
johtaa. Luvussa esitetéén suhdemarkkinointiin perustuvia johtamisen tapoja, joita yritykselléa on
suhteessa asiakkaisiin ja lyhyesti tuodaan esiin mallgja, joita on kehitetty asiakassuhteiden
johtamisen apuvélinelksi. Luvussa @ ole tarkoitus antaa kattavaa kuvaa asiakassuhteiden
johtamisen kéasitteestd, vaan luoda puitteet asiakassuhteiden luokittelulle ja valottaa niitd asioita,
jotka siihen liittyvat. Luokittelu on osa asiakassuhteiden johtamista, joten on tarpeellista selvittéa
sitéd kokonaisuutta, johon luokittelu liittyy.

Luku kolme keskittyy varsinaisesti asiakassuhteiden luokitteluun. Luokittelun sijaan voisi kayttéa
my0Os termi& segmentointi, mutta haluan tehdé eron perinteisen ja olemassa ol evien asiakkaiden
luokittelun valilla Tasta johtuen asiakassuhteiden luokittelua kasittel evassa luvussa tarkastel laan
lyhyesti segmentointia ja tehdéan ero segmentoinnin ja luokittelun valilla Useimmat
asiakassuhteiden johtamisen mallit ovat kéyttaneet portfolio-matriisia asiakassuhteiden luokittel ussa
erilaisia johtamistapoja vaativiin ryhmiin. Siten portfolio-malleja ké&sitell88n tarkemmin tassa
luvussa ja esitelldén kaks keskenéén erilaista asiakassuhteiden portfolio-mallia. Aamulehden
mediamyynnille ollaan luomassa asiakastoimintaa ohjaavia mallgja, jotka paremmin vastaavat
téman péivan vaatimuksia markkinoinnissa. Siihen tarpeeseen portfolio- matriisi on
mielenkiintoinen tapa tarkastella asiakassuhteita, koska se esittéd, mihin asiakassuhteet sijoittuvat ja
kertoo, mihin suuntaan asiakassuhteita tulisi ohjata. Matriisiin perusteella voidaan suunnitella
erilaisiatoimintamalleja, strategioita, matriisin eri luokkiin sijoittuville asiakassuhteille ja
kohdentaa yrityksen rgjaliset resurssit oikein. Luvun tarkoituksena on saada kuva siitg, millainen

portfolio-malli soveltuu parhaiten juuri esimerkkiyrityksen asiakassuhteiden luokitteluun ja mika tai
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mitk& olisivat asiakassuhteiden tarkastelun ulottuvuudet. Esimerkkiyrityksen yritysasiakasmaara on
hyvin suuri, mika vaikuttaa olennaisesti siihen, mill& ulottuvuudel la asiakassuhteita voidaan
tarkastella. Tassa luvussa tuodaan erityisesti esiin niita tekijoitd, joita voidaan kayttag, kun
tarkastellaan kaikista asiakassuhtei sta muodostuvan asiakaskannanrakennetta ja tyypitel|&én tai
luokitellaan asiakaskannan asiakassuhteita. Tarkoitus el ole antaa kattavaa kuvaa eri ulottuvuuksien
tarkastel ukriteereista. Luokittel utekijoita kasitelldan erikseen omina kappal einaan ja ryhmitel|&én
lopuksi muodostaen néin tarkastel - ulottuvuuksia. Luvun lopuksi esitetdan tutkielman viitekehys,

joka on teoriaosan yhteenveto ja luo pohjan empiriaosan portfolio- mallin rakentamiselle.

Luvusta nelja alkaa tutkielman empiirinen osuus, jossa kuvataan Aamulehden mediamyynnin
asakassuhteiden luokittelumalli. Luvussa esitelléén aluksi case- yritys, miten yritysasiakkaiden
ilmoitusmyynti on organisoitunut ja miten yritysasiakkaiden kanssa toimitaan seka esitell&an
yrityksen asiakassuhteita ja niiden nykyista luokittel utapaa. Nain saadaan kuva siitg, miten
asiakassuhteita nykyaan johdetaan ja miten niita siind yhteydessa luokitellaan. Taman jalkeen
esitetddn empiriaosan toteutustapa. Empiiriseen osaan sisdltyy haastattel uja, joissa olennaista on
|Oyt&a luokittel utekij6itd, joiden perusteella voidaan mééritel 1§, kuinka arvokas tai tarkea
asiakassuhde on Aamulehden liiketoiminnalle. Néita tekijoita esitelléén tarkemmin ryhmiteltyna
teoriaposassa muotoutuneihin tarkastel u- ulottuvuuksiin. Luvun lopuksi esitelld8n Aamulehden

asiakassuhteiden portfolio-matriisi.

Viimeisessa luvussa viis esitelléén tutkielman johtopaétokset. Luvussa kuvataan ensin lyhyesti
tutkielman tarkoitus, menetelméa ja keskeiset tulokset. Sen jalkeen suhteutetaan tutkielman
|6ydokset olemassa olevaan teoriaan, jonka jélkeen annetaan suosituksia siitg, millaisia
johtamistapoja eri luokkien asiakassuhteisiin voitaisiin soveltaa sekd pohditaan sitd mihin ryhmiin
kehitettavid asiakassuhteita voisi vieda ja milla perustein. Lopuksi esitelld&n mahdollisuudet
jatkotutkimuksille.
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2. ASIAKASSUHTEIDEN JOHTAMINEN

2.1. Suhdemarkkinointiin perustuva johtaminen

Transaktio-suuntautunut markkinointi, joka perustuu markkinoinnin kilpailukeinojen - tuote, hinta,
jakelu ja kommunikaatio — johtamiseen, on epailematta edelleen perusteltu 1dhestymistapa
kuluttajille suunnatussa markkinoinnissa. 1970-luvulta lahtien on kehittynyt kuitenkin

vai htoehtoinen markkinoinnin léhestymistapa, joka perustuu suhteiden perustamiseen ja
johtamiseen. Tama nakokulma on ollut esilla Pohjoismaisen palvelujen markkinoinnin koulukunnan
jalMP-ryhman (Industrial Marketing and Purchasing) tutkimuksissa. Pohjoismainen koulukunta
tutkii johtamista ja markkinointia palvelujen ndkokulmasta, IMP-ryhman kohteena ovat verkostot ja
vuorovaikutus teollisuuden markkinoinnin nakokulmasta. Molemmat koulukunnat painottavat, etta
markkinointi on enemmaénkin johtamisen lopputulos kuin yksittéainen toiminto ja ettd markkinoinnin

johtamisen tulee perustua suhteisiin eiké vain liiketoimiin.*

Suhdendkdkulmaan perustuva markkinointi voidaan méaéritella Gronroosin mukaan seuraavasti:
Markkinointi on asiakas- ja muiden sidosryhmasuhteiden tunnistamista, perustamista,
yll&pitoa ja vahvistamista, ja tarvittaessa myos lopettamista, kannattavalla tavalla, niin etta
kaikkien osapuolten tavoitteet saavutetaan. Tama toteutuu keskindisen vaihdannan ja

lupausten tayttymisen kautta *°.

Avainasioita tdssa nékokulmassa e ole ainoastaan saada asiakkaita ja luoda liiketoimia vaan
myoskin yll&pité ja vahvistaa nykyisia suhteita®. Suhdenskékulmaan perustuvassa
markkinoinnissa on siten kyse suhteiden johtamisesta ja ylelisesti voidaan sanoa, etta

Markkinointi on yrityksen markkinasuhteiden johtamista*”.

Ma&éritelma pitéa sisdlléan sen, ettéd markkinointi koskee yrityksen ja sen ympériston vélisia
suhteita. Markkinointia on siten kaikki se vaivannakd, joka on tarpeen varustettaessa organisaatiota
ja toteutettaessa niita toimenpiteitd, joita organisaation ja sen ympariston liittymien johtamisessa

tarvitaan. Markkinoita voi olla useanlaisia: asiakkaat, jélleenmyyijét, toimittajat,

14 Gronroos 1999, 327-328
15 Grénroos 1997, 407

18 Gronroos 1999, 328

Y7 Gronroos 1996, 11
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yhteistydverkostot.'® Markkinasuhde on siis sidosryhmésuhde, jossa yrityksen toisena osapuolena
on kuluttgja-asiakas, business-asiakas, jalleenmyyjd, toimittaja tai yhteistydverkosto.
Suhdemarkkinointi on siten edell& mainittujen suhteiden johtamista ja asiakkaisiin kohdistuva
markkinointi on asiakassuhteiden johtamista. Asiakassuhteiden johtamisen tavoitteena ei ole
maksimoida yksittéisten ostotapahtumien tuottoja vaan rakentaa kestava suhde asiakkaan kanssa'®.

Hyvan suhteen tunnusmerkkeja ovat molemminpuolinen luottamus ja tyytyvaisyys suorituksiin®.

2.2. Asiakassuhteiden johtaminen business-markkinoilla

2.2.1. Johtamisen lahtokohdat

Kun yritys business-markkinoilla myy tai ostaa mittavia tuotantolaitteistojata palveluja,
varsinainen myynti tai osto tapahtuu vasta monimutkaisen vuorovaikutusprosessin, keskustelujen,
sopimisen ja neuvottelujen tuloksena. Toimitus saattaa kestda kuukausiatai jopa vuosiajavoi
sisdltda monia tapahtumia yhden tai useamman toimittajan osalta. Myynti tai osto ei siisole
yksittéinen tapahtuma sindll&én vaan yks osa vuorovaikutteisten tapahtumien sarjassa. Nama
vuorovaikutustapahtumat muodostavat suhteen yrityksen ja sen business-asiakkaan véille.
Y rityksen markkinoinnin tehtévana ei siten voi olla vain myynti vaan kyse on yrityksen olemassa
olevien yksittéisten asiakassuhteiden johtamisesta osana | agjempaa asi akassuhdekokonai suutta,
portfoliota. Asiakassuhteet sitovat merkittavassa maérin yrityksen aineettomia ja aineellisa
resursseja, joten asiakassuhteiden johtamisessa on kysymys yrityksen rgjallisten resurssien
kohdistamisesta oikein erilaisten asiakassuhteiden kesken. Asiakassuhteet vaihtelevat luonteeltaan
jatarkeydeltaan. ! Toisaalta asiakassuhteille on tyypillists, ettd ne muuttuvat ja kehittyvét ajan
myo6ta. Tassa kehitysprosessissa on tunnistettu viisi vaihetta:
tietoisuus, jolloin osapuoli A havaitsee, ettéd B on mahdollinen kauppakumppani.
tunnustelu, joka tarkoittaa, etté osapuolet harkitsevat suhteen etujaja haittoja
lagjentuminen, jossa osapuolten saavutetut edut ja keskinéinen riippuvuus lisdantyvét
sitoutuminen, jolloin osapuolet ovat saavuttaneet sellaisen tyytyvéisyyden tason, ettéd muut

mahdolliset kumppanit voidaan sulkea ulkopuolelle

18 Gronroos 1999, 328

19 storbacka ym. 1999, 20
20 Han ym. (1993), 334

21 Ford 1998, 152-153
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lopettaminen, joka voi tulla kysymykseen suhteen missa tahansa aiemmin mainitussa

vaiheessa®?.

Suhde voi olla missa vaiheessa tahansa. Suhteen térkeys osapuolille voi olla erilainen néissa
vaiheissa. Esimerkiks asiakas voi olla kiinnostunut yrityksesté vain kun on tehtava ostoja
yritykselta. Toisaalta yritys voi pitéé asiakasta térkedna tulevai suuden tuottojen kannalta ja haluaa
kehittéd suhdetta vakaammaksi. Siten business- markkinoilla toimivan yrityksen tehtéavana on seka
johtaa asiakassuhteitaan niiden nykyisessd vaiheessa etta ohjata niiden kehitysta hel uttuun suuntaan

osana |aajempaa portfoliota %

Y ritys on kasvokkain hyvin moninaisten asiakassuhteiden kanssa, jotka vaativat erilaista kohteluaja
johtamista. Joissakin tapauksissa |aheisten asiakassuhteiden perustaminen voi olla pikemminkin
tappiollista kuin tuottoi saa. Joissakin tapauksissa potentiaalia ja tarkeda asiakassuhdetta hoidetaan
huonosti ja strateginen mahdollisuus menetetéankin kilpailijoille. Laheisten suhteiden seuraukset
voivat olla kuin kaksiteréinen miekka. Lisdantyneen riippuvuuden myo6ta lisééntyy myds strateginen
haavoittuvuus. Jos asiakkaiden valintaa ei tehda huol€lla, yritys voi joutua hyvaksikaytetyks
asiakkaiden taholta, ja se taas huonontaa yrityksen asemaa enemman kuin jos yritys olis yll8pitanyt
suurempaa osaa huonoja ja pitkid asiakassuhteita. Y ksittéisten asiakassuhteiden ja asiakassuhde
portfolioiden johtaminen vaatii erilaista |ahestymistapaa kuin transakti osuhteiden johtaminen
massamarkkinoinnissa. Yrityksen tulee olla tietoinen nykyisesta ja tulevasta kilpailutilanteesta ja

vastaavista riski- ja tuottoseurauksista.>*

Yritykset erityisesti teollisen markkinoinnin piirissa ovat usein keskitténeet toimintaansa ja
palvelevat pientd asiakasoukkoa. Niinpéa asiakkaat ovat usein yrityksen térkeinté omaisuutta.
Uusien asiakkaiden saaminen on vaikeaa, joten yrityksen tulee séilyttda kil pailuasemansa
avainasiakkaiden kanssa vakaalla pohjala. Y rityksen tulisikin analysoida nykyisié asiakkaitaan
lahtokohtana strategian rakentamiselle. Analyysin avulla yritys voi parantaa rgjallisten teknisten ja
markkinoinnin resurssien allokointia eri asiakkaille ja arvioida yrityksen kilpailukykya suhteessa
asiakkaisiin. Analyysin avulla voidaan my6s varmistaa, etté suhteita avainasiakkaisiin johdetaan

tehokkaammin.2®

22 Dwyer ym. 1987, 15-19

%3 Ford 1998, 154

4 K rapfel ym. 1991, 22

25 Campbell — Cunningham 1983, 369 ja 371
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2.2.2. Asiakassuhteiden ulottuvuudet

K oska yrityksen asiakassuhteet ovat erilaisia, on pohdittava, miten yrityksen tulis johtaa néita
asiakassuhteitaan. Fordin mukaan yrityksen asiakassuhteita voidaan |ahestyd kolmesta
tarkastelukulmasta ja niihin vaikuttaa se, miten asiakas suhtautuu yritykseen tai miké merkitys
yrityksella on asiakkaalle. Yritys voi tarkastella ensinndkin tarjooman (offering) merkitysta ja
sisdltta asiakkaille ja sité kautta asiakassuhteiden lagjuutta, toiseksi suhteen toimijoiden valista
vuorovaikutusta, jolloin arvioidaan asiakassuhteiden asemaa ja viimeiseks yrityksen

asiakassuhteiden lukuméaaraa ja tyyppia eli asiakassuhteiden rakennetta. 2

Kun asiakassuhteitten laajuutta tarkastellaan yrityksen nakokulmasta, on kyse yrityksen tarjooman
merkityksesta ja sisdll6sta eri asiakkaille. Y rityksen tarjooman merkitys asiakkaille maaraytyy
ensinndkin sen perusteella, mika on tarjooman rahallinen arvo suhteessa siihen kokonaisarvoon,
mitd asiakkaat toimittavat omille asiakkailleen. Toisaalta merkitystéa sanelee myds se, kuinka
kriittinen yrityksen tarjooma on asiakkaan operaatioissa. Mit& suurempi on tarjooman merkitys sita
térkedmpi on myds suhde niin asiakkaalle kuin yrityksellekin. Tarjooman sisdltdd voidaan
tarkastella tuotantoteknol ogisten ratkaisujen perustedlla, jolloin yrityksen ylivoimaisuus muihin
yrityksiin ndhden syntyy esimerkiksi erityisen tuote- tai prosessiteknologian kautta. Toisaalta
ylivoimaisuus voi syntyé niista osapuolten valisista vuorovaikutustilanteista, joissa tarjooman edut
sovitetaan ja toimitetaan asiakkaalle. Lisdks tarjooman sisallon ylivoimaisuuteen vaikuttaa se,
kuinka paljon kuluja asiakkaalle syntyy sen omien tuotteiden, prosessien ja toimintatapojen

sopeuittamisesta seké suhteen hoitamisesta. >’

Kun tarkastellaan asiakassuhteiden asemaa yrityksen nékokulmasta, on kyse niista eri tavoista,
joillayritys léhestyy yksittéisia asiakassuhteitaan ja kuinka néité asiakassuhteita hoidetaan. Toisin
sanoen on kyse vuorovaikutuksesta suhteen yksittéisten toimijoiden valilld ja se ilmenee

henkil 6kohtai sten kontaktien kautta. Yritys voi hoitaa yksittdista asiakassuhdetta monella tavalla
henkil 6kohtai sten kontaktitapojen avulla. Henkil6t, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenaén ovat
usein yrityksen ja asiakkaan tuotekehitysspesialisteja, tuotannon, laadun valvonnan sekéa myynnin ja
markkinoinnin edustajia. Myynti koordinoi kaikkea vuorovaikutusta ja my6s osallistuu siihen.
Henkil 6kohtainen myyntity6 on tehokkaan asiakassuhdejohtamisen ydin. Yrityksen ja asiakkaan

valisten kontaktien voimakkuus vaihtelee ja siihen vaikuttavat muun muassa suhteen térkeys ja

26 Ford 1998, 154-155
27 Ford 1998, 155-158



16

tuotteen monimutkaisuus. Y rityksen kilpailukyky riippuu siitd, kuinka hyvin se johtaa
vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa ja miten henkil6resurssit kohdennetaan eri asiakasyritysten ja
néi den kontaktihenkildiden kesken. 2

Kun tarkastellaan yrityksen asiakassuhteiden rakennetta, on kyse yrityksen asiakassuhteiden
lukuméarasta ja tyypistd, jataloin yritys on erityisesti kiinnostunut erilaisista tuotoista, joita yritys
odottaa saavansa asiakassuhteista. Asiakassuhteiden johtamisen osa-alueenaon resurssien
kohdentaminen kehittyvéssa asiakasportfoliossa. Asiakassuhteet ovat yrityksen pagomaa, jonka
hankinta ja yll&pito vaatii kalliita ja toistuvia aineettomia ja aineellisiainvestointeja ja joista Saatava
tuotto tulee maksimoida. Rahamaaréisten tuottojen lisdks yritys voi odottaa asiakassuhteiltaan

my®6s muunlaisia tuottoja.2°

Mink& asiakassuhteiden tarkastelukulman yritys valitsee, riippuu yrityksen asiakassuhteiden
maarasta. Kun yrityksella on vahan suuria asiakassuhteita, yksittédisten asiakassuhteiden arviointi on
tarkoituksenmukaista. Y ksittéisen asiakassuhteen arviointi ole jarkevad, kun yritykselld on paljon
asiakassuhteita. Analyysi voidaan silloin tehda asiakassuhtei sta muodostuvissa ryhmissg, jolloin

yrityksen on kehitettava malli asiakassuhteiden tyypittamiseksi. %

Y rityksen asiakassuhteiden tarkastel ussa voidaan gjatella olevan kysymys myds asiakassuhteiden
laadun arvioinnista. Jarvelin tuo esiin kasitteen suhteen laatu ja on tunnistanut nelja ulottuvuutta,
joilla asiakassuhteen laatua voidaan arvioida: tekninen, sosiaalinen, ekonominen jalopullinen
ulottuvuus. Kun kyseessa on tekninen ulottuvuus, tarkastelun kohteena ovat tuotantoprosessin
fyysiset elementit ja tulokset. Sosiaalinen ulottuvuus pitéé sisalléén kommunikaation,
reagointialttiuden, kunnioituksen ja s88nnét. Ekonominen ulottuvuus viittaa suhteen [ujuuteen,
vakavaraisuuteen ja kannattavuuteen. Lopullinen ulottuvuus tarkoittaa suhteen laadun siséllon

yhteenvedonomaista arviointia. 3

28 Ford 1998, 159-160
2 Ford 1998, 162-163
%0 Ford 1998, 172

31 3arvelin 2001, 89-91
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2.2.3. Asiakassuhteiden johtamistapa

Asiakassuhteiden johtamisessa kantavana gjatuksena on, etta yrityksen kaikkia asiakassuhteita el
kannata hoitaa samalla tavalla - joidenkin asiakkaiden kanssa rakennetaan kevyempi prosess ja
jotkut taas edellyttavat syvallista prosessien sovittamista®?. Y rityksen on méériteltava, mikaon
yrityksen tapa toimia erilaisissa asiakassuhteissa, jolloin kyse on asiakassuhteita koskevista
starategioista. Asiakasstrategiat ohjaavat myyntiorganisaatiota erilaisten asiakassuhteiden
kehittamistyohon. Yleisesti voidaan sanoa, etta

Strategia on kokonaisvaltainen toimintamalli, jonka tarkoituksena on saavuttaa asetetut

tavoitteet yritysten resursseja kohdentamalla ja koordinoimalla®:.

Storbacka ja Lehtinen |10ytavét kolme tapaa, joilla voidaan |ahestyé erilaisia asiakassuhteita.
Tutkijoiden mielesta asiakassuhteet voidaan usein jakaa kolmeen ryhméén: suojeltavat
asiakassuhteet, kehitettavét asiakassuhteet, muutettavat asiakassuhteet. Suojeltavat asiakassuhteet
ovat niitd, joiden arvo yritykselle on kaikkein suurin. Néille tulee rakentaa strategioita, joiden avulla
suojellaan asiakkaita kil pailijoiden houkutuksilta. Kehitettavat asiakassuhteet ovat sellaisia, joissa
nahdaan merkittavia volyymi- ja kannattavuuspotentiaalgja. Muutettavat asiakassuhteet taas ovat
luonteeltaan niitd, jotka ovat selvasti kannattamattomia ja joiden arvo yritykselle el ole itsestéan
selvg, jos e niita merkittavalla tavalla pystytd muuttamaan. Suurimmat potentiaalit |0ytyvét usein
kehitettavista tal muutettavista asiakassuhteista. Tunnistamalla kannattavuuden tai
kannattamattomuuden syyt, voidaan luoda ndkemys siitd, minka tyyppiset asiakassuhteet ovat
tavoiteltavia yrityksen kannalta. Tiedon avulla voidaan myds sulkea pois ei-toivotut asiakassuhteet.

Tiedolla on merkitysta erityisesti uusien asiakassuhteiden syntymisvaiheessa.®*

Suhdenakdkulmaan perustuva markkinoinnin maaritelma pitaa sisalldan sen, etta
asiakassuhdemarkkinointi ja siten asiakassuhteiden johtaminen on asiakassuhteiden tunnistamista,
perustamista, vahvistamista ja tarvittaessa myos lopettamista®. Tunnistaminen ja perustaminen
liittyvét potentiaalelhin asiakkaisiin, vahvistaminen ja lopettaminen taas olemassa oleviin
asiakassuhteisiin. Vahvistamisen voi lagjasti ottaen gjatella sisdltdvan suojelun, kehittémisen ja
muuttamisen, joita edella esiteltiin. Suhdemarkkinoinnin méaéritelman perusteella tutkijoiden malliin

voidaan lisdta viela yks |ahestymistapa, asiakassuhteen lopettaminen, joskin voidaan gjatella, etta

32 Storbacka— Lehtinen 1997, 57

33 Blomqvist ym. 1993, 37

34 storbacka— Lehtinen 1997, 59-60
35 Gronroos 1997, 407
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vetéytymisajatus sisdltyy muutettaviin asiakassuhteisiin, Esimerkiksi jos tullaan siithen tulokseen,
ettd asiakassuhdetta el voida muuttaa niin, etté sen arvo yritykselle nousisi, on asiakas ei-toivottu ja

néin asiakassuhteen lopettaminen on paikallaan.

Edellisten perusteella on siten olemassa nelja tapaa | 8hestya asiakassuhteita:

suojelu

kehittdminen

muuttaminen

|opettaminen.
Suojelu tulee kysymykseen silloin, kun asiakassuhteen arvo yritykselle on suurin. Kehittdminen on
paikallaan, kun asiakassuhteella on arvopotentiaalia. Muuttaminen on aiheellista, kun
asiakassuhteen arvo ei ole selva jalopettaminen tulee kysymykseen silloin, kun asiakassuhteessa el
voida nahda mitéén arvoa. Lahestymistavat voivat ohjata yrityksen johtoa asiakasstrategioiden

rakentamisessa, toimimalla pohjana asiakassuhteiden tavoitteille.

Kéaytannossa asiakasstrategiat vastaavat asiakassuhteiden osalta seuraaviin kysymyksiin:
Mitké& ovat suhteiden kehittdmisen tavoitteet?
Kukata ketka yrityksessa vastaavat tavoitteiden saavuttamisesta?
Millatuote-, palvelu-, hinnoittelu-, kanava- ja viestintéstrategioilla tavoitteet saavutetaan?
Mill& mittareilla suhteiden kehittymista arvioidaan?3®
Asiakasstrategiat muodostavat yrityksen markkinointijérjestelman rungon. Niiden avulla
varmistetaan, etta yritys sopeuttaa prosessejaan kutakin asiakassuhdetta varten vain siind méaérin

kuin se on asiakassuhteen tuottojen ja toiminnan tehokkuuden kannalta jarkevaa. 3’

2.2.4. Asiakassuhteiden johtamismallit

Monet tutkijat ovat kehittaneet mallga asiakassuhteiden johtamisen apuvalineeksi. Useimmat
tutkijoista ovat keskittyneet teollisuuden markkinoinnin asiakassuhteisiin ja perustavat
tutkimuksensa IM P-ryhman vuorovai kutusnakokulmaan (The Interaction Approach). Nakokulma

keskittyy kahden osapuolen véliseen suhteeseen, mutta sité voidaan soveltaa my6s suhteisiin, joissa

36 pyllanen 1999, 57
37 pollanen 1999, 102
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on useampia osapuolia. Vuorovaikutusmalli tutkii teollisen markkinoinnin ostgja-myyjasuhteitaja
se sisdltda nelja peruselementti& vuorovalkutusprosessi, prosessin osanottajat, ympéristo, jossa
vuorovaikutusta tapahtuu ja ilmapiiri, joka vaik uttaa vuorovaikutukseen ja johon vuorovaikutus
vastaavasti vaikuttaa *® Poikkeuksena teollisen markkinoinnin asiakassuhteisiin keskittyvista
tutkimuksista Bellis-Jones ja Dickson ovat keskittyneet vahittdismyyjé& asiakassuhteisiin, Spekmann
on keskittynyt toimittajaasiakassuhteisiin ja Storbacka on soveltanut analyysia pankkien

yksityisasiakassuhteisiin tutkien aihetta palvelujen markkinoinnin nakékulmasta®.

Campbellin ja Cunninghamin, Dicksonin, Fioccan, Krapfelin ym., Pelsin seka Y orken ja
Droussiotisin malleissa asiakassuhteita analysoidaan useassa vaiheessa monella ulottuvuudella ja
niissa tavoitteena on luokitella asiakassuhteita, tunnistaa merkittévimmét avainasiakassuhteet ja
arvioinnin kautta ratkaista oikea johtamistapa®. Spekman tarkastel ee strategisten kumppaneiden
valintaa ja esittda valintaan liittyvia ratkaisevia kysymyksia*!. Bellis-Jones, Turnbull ja Zolkiewski,
Shapiro ym. seké Storbacka luokittelevat asiakassuhteita yksivaiheisesti 18hinna taloudellisten
tekijoiden perusteella*?. Luokittelun avulla ratkaistaan oikea johtamistapa eri ryhmien

asiakassuhteille.

Useat edell& mainituista tutkijoista kayttavét malleissaan portfolio- matriisia. Seuraavassa luvussa
kasitelldan asiakassuhteiden luokittelua ja keskitytédn nimenomaan portfolio-matriisin kdyttéon

luokittelun apuna.

3. ASIAKASSUHTEIDEN LUOKITTELU

3.1. Segmentointi ja luokittelu

Tassa tutkiel massa keskitytdan yrityksen asiakassuhteiden [uokitteluun, jolloin yrityksen

asiakassuhteita ryhmitel|&én erilaisia johtamistapoja vaativiin asiakasryhmiin. Luokittelu on

%8 Mittila 2000, 13

39 ks, Bellis-Jones 1989, 26-28; Dickson 1983, 35-44; Spekmann 1988, 75-81; Storbacka 1997, 479-492

40 ks. Campbell — Cunningham 1983, 369-380; Dickson 1983, 35-44; Fiocca 1982, 53-62; Krapfel ym. 1991, 22-37;
Pels 1992, 5-21; Y orke — Droussiotis 1994, 6-18

41 ks. Spekmann 1988, 75-81

42 ks. Bellis-Jones 1989, 26-28; Turnbull — Zolkiewski 1997, 305-325; Shapiro ym. 1987, 101-108;
Storbacka 1997, 479-492



20

segmentointia, joten tassa yhteydessa on tarpeellista val ottaa segmentoinnin kasitetta perinteisen ja

suhdemarkkinoinnin yhteydessa.

Kotlerin ja Armstrongin mukaan segmentointi méaéritell88n seuraavasti:
Markkinoiden segmentointi on markkinoiden jakamista ostajaryhmiin, joilla on erilaiset
tarpeet, jotka ovat ominaispiirteiltaan erilaisia tai jotka kayttaytyvat toisistaan poikkeavalla
tavalla. Ominaisuuksiltaan erilaiset ostajaryhmét tarvitsevat eri tuotteita tai markkinoinnin

kil pailukeinojen yhdistelmia. *

Kuluttajamarkkinoiden segmentointiperusteita ovat maantieteelliset tekijat (esim. [&ani, kaupunki,
kunta, aluekeskus), demografiset tekijét (esim. ikd, sukupuoli, perheen koko, perheen eldaménvaihe),
psykografiset tekijéat (esim. sosiaaliluokka, el@mantyyli, persoonalliset ominaispiirteet) ja
kayttaytymiseen liittyvét tekijét (esim. tuotteeseen liittyvét asenteet, kdyttd). Tekijoita voidaan
kéyttaéa yksin tai yhdistelmana. **

Business markkinoilla segmentointi perusteena voidaan kayttda demografisia tekijoita (esim.
toimiala, koko, sijainti), toiminnan ominaispiirteisiin liittyvia tekijoita (esim. teknologia,
osaaminen), ostotoimintaan liittyvia tekijoita (esim. osto-organisaatio, ostopolitiikka),
tilannetekijoita (esim. tilausten kiireellisyys, koko) ja persoonallisia ominaispiirteita (esim.
uskollisuus, asenteet). Business markkinoilla segmentointia voidaan suorittaa monivaiheisena siten,
etta valitaan essimerkiks toimiala, jolle halutaan keskittya Kohdetoimialan asiakasyrityksia voidaan
edelleen segmentoida koon mukaan ja valitun kokoisia edelleen esimerkiksi ostotoi mintaan

liittyvien tekijoiden perusteella. *®

Kansainvaisilla markkinoilla toimivat yritykset voivat segmentoida markkinoitaan kayttden yhta

tekijad tai monen tekijan yhdistelmaa. Markkinoita voidaan segmentoida maantieteellisen sijainnin
perusteella, poliittisten, taloudellisten tai kulttuuritekijoiden mukaan. Monet yritykset muodostavat
asiakassegmenttej, joilla on samankaltaiset tarpeet ja ostokayttaytyminen, vaikka ne sijaitsevatkin

3 Kotler — Armstrong 1999, 196

44 Kotler — Armstrong 1999, 202-209
> Kotler — Armstrong 1999, 212-213
4% Kotler — Armstrong 1999, 213-214
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Markkinoiden segmentointi tuo esiin yrityksen mahdollisuudet markkinoilla. Sen jalkeen yrityksen
on arvioitava eri segmentteja ja padtettava, mitka ovat yrityksen kohdesegmentteja*’ Segmenttien
arvioinnissa kaytettavét tekijat voidaan jakaa markkinatekijoihin (esim. segmentin koko,
kasvupotentiaali, hintaherkkyys), taloudellisiin ja teknologisiin tekijoihin (esim. segmentin
markkinoille péésyn esteet, teknologian kayttotaso, vaadittavat investoinnit), kilpailutekijoihin
(esim. kilpailun intensiteetti, korvaavien tuotteiden uhka) ja ymparistétekijoihin (esim. alttius

taloudellisille tai poliittisille vaihteluille).*®

Y rityksen tulee myds arvioida omia vahvuuksiaan palvella markkinasegmenttgla. Yrityksen
vahvuuksien arviointikriteerit voidaan jakaa markkina-asemaan (esim. suhteellinen markkinaosuus,
markkinaosuuden muutos, tuotteiden ainutlaatuisuus), taloudelliseen ja teknol ogiseen asemaan
(esim. yrityksen kustannusrakenne, kapasiteetin kayttdaste) seka kyvykkyysprofiiliin (esim.
henkil6resurssien vahvuus, suhteet toimittajiin jajakelukanaviin). Kun yritys on tunnistanut ja
arvioinut eri segmenttejd, on sen valittava, milla tavoin eri segmentteja ldhestytéan. Yritys voi
noudattaa markkinointistrategiaa, jossa se tuottaa yhta tuotetta kaikille ssgmenteille, eri tuotetta

jokaiselle segmentille tai se voi keskittyd yhden tai muutaman segmentin tarpeiden
tyydyttamiseen. 4°

Perinteinen markkinoiden segmentoinnin |dhestymistapa on epéilemétta tarpeellinen, kun tehtévana
on potentiaalien asiakkaiden tunnistaminen ja asiakassuhteen luominen néiden asiakkaiden kanssa.
Suhdemarkkinointi on kuitenkin keskittynyt yll&pitdmaén ja vahvistamaan olemassa olevia
asiakassuhteita, mika puolestaan herdttaa tarpeen ymmartda paremmin yrityksen olemassa olevaa
asiakaskantaa.*® Vaikka perinteisen markkinoinnin ja suhdemarkkinoinnin |&hestymistavoissa on
eroja, voidaan asiakassuhteiden luokittelu myds ymmartda segmentoinniksi, onhan siindkin kyse
asiakassuhteiden jakamisesta ryhmiin, joilla on erilaiset tarpeet, ominaispiirteet ja kéyttaytyminen ja
joita on tarpeen lahestya erilaisin markkinoinnin keinoin. Mutta perintei sen markkinoiden
segmentoinnin ja suhdemarkkinoinnin asiakassuhteiden segmentoinnin |8hestymistavat luovat
erilaiset 1dhtokohdat potentiaalien asiakkaiden ja olemassa olevien asiakassuhteiden arvioinnille ja
sité kautta vaikuttavat myos siihen, millaisten tekijoiden perusteella segmentointia tehddan. Onhan
olemassa olevista asiakassuhteista yrityksella kdyttssaan potentiaal eihin asiakkaisiin néhden

erilaista tietoa esimerkiksi kokemuksen, ostohistorian ja asiakasrekisterdinnin kautta. Jatkossa

47 K otler — Armstrong 1999, 215

8 Hooley - Saunders 1993, 191-196
9 Hooley - Saunders 1993, 197-204
*0 Storbacka 1997, 479-480
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kaytan sanaa luokittelu erottamaan olemassa olevien asiakassuhtei den segmentoinnin potentiaalien

asi akkaiden segmentoinnista.

3.2. Portfolio-mallit

Portfolio-analyysia on sovellettu yritysstrategian rakentamisessa, tuotesuunnittel ussa,

asi akassegmentti suunnittel ussa seké toimittgjan valinnassa ja toimittajasuhteen kehittdmisessi. Sen
avulla voidaan arvioida tehokkaammin yrityksen nykyista ja tulevaa tilaa usealla ulottuvuudella.
Arviointi on perustana strategisille paétoksille yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Portfolio-
analyysi on johdon tyokalu, jonka avulla méaéritelléén, miten yrityksen rgjalliset resurssit
allokoidaan toimenpiteiden optimaaliselle yhdistelmalle, joka maksimoi pitk&aikaiset tuotot tietylla
riskitasolla.>*

Portfolio-analyysin sovellusalue on lagja. Siihen perustuvaa johtamista voidaan hyodyntd8 monesta
perspektiivista ja kayttéa erilaisia tekijayhdistelmiatai komponentteja riippuen yrityksen
pyrkimyksista ja yritysté kohdanneista erityistilanteista. Se on joustavuudessaan vahva johtamisen
tyokalu. Graafisten esitysten avullajohto voi arvioida yrityksen nykyista tilaa tai asemaa,
suunniteltua tulevaisuuden asemaa ja toivottua tulevaisuuden asemaa. Néaita vertailemalla johto voi
tunnistaa yrityksen strategisia ongelmia. Strategiset padtokset sitovat henkisig, fyysisig, rahalisiaja
aikaresurssgja. Portfolio-analyysin avulla yrityksen rajalliset resurssit voidaan kohdistaa
oikeudenmukaisesti yrityksen liiketoimintapyrkimyksille ja niiden optimaaliselle yhdistelmélle.
Optimaalinen yhdistelma muodostaa tasapainoisen portfolion, joka parhaiten palvelee yrityksen
pitkan tahtaimen tavoitteita. > Analyysid on kritisoitu siit4, etté se ennemminkin toimii
visualisoinnin apuvalineena kuin antaa vastauksia resurssien alokointia ja strategian rakentamista

varten, joten sita tulee kayttaa varoem?.

Portfolio-analyysi kehitettiin 1950-luvulla alun perin padomainvestointeja koskevaa paatoksentekoa
varten™ . Sen jélkeen sovellutuksia on kehitetty useille muillekin alueille. Ensmméisia

sovellusalueita 1970-luvun alussa olivat tuotelinjat, jolloin yksittéisia tuotteita tai tuoteryhmia

51 Tyurnbull 1990, 7

52 Turnbull 1990, 20-21

53 Yorke - Droussiotis 1994, 6
54 ks. Markowitz 1952
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analysoitiin nykyisen ja tulevan markkinaosuuden, myyntien, volyymin, kustannusten ja
investointitarpeiden perusteella. 1970-luvun lopullaja 1980- luvun alussa portfolio-anayysia
sovellettiin yritysstrategioissa, jolloin kiinnostuksen kohteena oli tuotteiden tai liiketoiminnan
luokittelu avainulottuvuuksilla. Avainulottuvuuksina kdytettiin markkinaosuutta, markkinoiden
kasvua ja vetovoimaa seké kil pailuasemaa. Luokittelun tarkoituksena oli toimia apuvélineena
yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Perusajatuksena oli, ettd analysoinnin kohteena
olevan tuotteen tai liiketoiminnan asema syntyneella ulottuvuuksien [uokittelumatriisilla on

| ahtdkohtana strategian rakentamiselle.>®

Tunnetuimpia jayleismmin kaytettyja lienevét portfolio-mallit, joiden sovellusalueena ovat
strategiset litketoimintayksikot (strategic business unit, SBU). Naistd mainittakoon Boston
Consulting Groupin (BCG) kehittama growth-share-malli ja General Electricsin (GEC) kehittéma

nine-cell strategic business screen - malli.>®

BCG:n malli perustuu kahteen ulottuvuuteen: yrityksen kilpailuasema, joka mitataan suhteellisella
markkinaosuudella alan suurimpaan kilpailijaan ndhden, ja liiketoiminnan kasvupotentiaali.
Ulottuvuuksien avulla muodostetaan luokittelumatriisi, joka jakautuu neljaén alueeseen (stars, cash
cows, question marks, dogs). Y ritys méaérittel ee jokaisen liiketoimintayksi kkonsa markkinaosuuden
jakasvupotentiaalin, ja téman perusteella liiketoimintayksikko sijoitetaan matriisiin.
LiiketoimintayksikGiden sijainnin perusteella yritys saa kokonaiskuvan yksikoiden tilasta. Yritys
voi my0s rakentaa vastaavan mallin, joka perustuu markkinaosuuden ja kasvupotentiaalin
kehitystrendeihin. Vertaamalla nykyista ja tulevaisuuden portfoliota keskendan yritys voi tunnistaa
liiketoimintayksikdiden strategisia kysymyksia ja paéttéd, miten resurssit kohdennetaan
tasapainoisesti eri yksikoiden kesken.®’

GEC:n mali on kehittyneempi portfolio- malli, jossa otetaan huomioon useampia tekijita kuin
edellisessi. Reaalimaailmassa litketoimintaan vaikuttavat monet muutkin kuin kasvuun tai
markkinaosuuteen liittyvét tekijat. Tama malli perustuu kahteen ulottuvuuteen: toimialan vetovoima
jaliiketoimintayksikon vahvuus suhteessa toimialaan. Toimialan vetovoima on syntees

useammasta tekijasta kuten esim. liiketoiminnan intensiteetti, syklisyys ja kausittaisuus.

Liiketoimintayksikon suhteellinen vahvuus perustuu suhteelliseen markkinaosuuteen ja

% Yorke - Droussiotis 1994, 6
° Turnbull 1990, 11
" Turnbull 1990, 12 ja Hofer — Schendel 1978, 30-31
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kilpailukykyyn, tuotteiden laatuun, tietoon asiakkaista ja markkinoista, myyntitehokkuuteen ja
maantieteelliseen sijaintiin. Yrityksen strategiset liiketoimintayksikét asemoidaan
luokittelumatriisiin (business screen) naiden kahden ulottuvuuden perusteella. Mallin avulla yritys
saa kasityksen kunkin litketoimintayksikon tilasta ja vertaamalla yksikdiden nykyisté asemaa

ennustemalliin yritys voi tunnistaa strategisia ongelmia ja mahdollisuuksia *®

3.3. Asiakassuhteita arvioivat mallit

1980-luvulta léhtdisin on portfolio-analyysin soveltaminen asiakassuhteiden arvioinnissa. Portfolio-
analyysin avulla jokaisen asiakkaan tilaa voidaan arvioida sen perusteella, mika on asiakkaan asema
luokittelumatriisissa. Lisdks voidaan arvioida asiakasyhdistelméa ja tasapainoa tavoitteisiin
néhden. Portfolio-analyys toimii nain ollen markkinoinnin suunnittelun ja kommunikaation

apuvdlineena.

Edellisessa luvussa mainittiin asiakassuhtei den johtamisen mallgja. Niisté suurin osa perustuu
portfolio-analyysiin. Kaksi vaikuttavinta kokeilua télléa sovellusalueella olivat Campbellin ja
Cunninghamin seka Fioccan mallit®®. Heidan lisakseen portfolio-analyysia ovat soveltaneet my6s
Bellis-Jones, Dickson, Krapfel ym., Shapiro ym., Storbacka, Turnbull ja Zolkiewski seka Y orke ja

Droussiotis®.

Seuraavassa esitell&8n Fioccan ja Shapiron ym. mallit tarkemmin. Esitén mallit, jotta lukija saa
kasityksen siitd, miten portfolio- matriisgja voidaan kéyttéd asiakassuhteiden luokittelussa ja
tarkastelussa. Valitut mallit ovat keskendan hyvin erilaisia. Fioccan malli on essmerkki mallista,
jossa yksittéisia asiakassuhteita anal ysoidaan useassa vaiheessa monen kriteerin avulla. Alkuun
asiakkaita luokitellaan suhteen strategisen tarkeyden ja johtamisen hankaluuden perusteel la.
Toisessa vaiheessa arvioidaan edellisen perusteella valittujen asiakkaiden liiketoiminnan

vetovoimaa ja ostgja-myyjasuhteen tilaa. Lopuksi yrityksen tuotteita arvioidaan suhteessa ostagja-
myyjasuhteen tilaan, asiakkaan tuotteita arvioidaan suhteessa asiakkaan liiketoiminnan

vetovoimaan. Tuotteiden sijainti yksittéisen asiakkaan portfolio- matriisissa on perustana strategian

%8 Turnbull 1990, 13

%9 Yorke - Droussiotis 1994, 7

%0 ks. Bellis-Jones 1989, 26-28; Dickson 1983, 35-44; Krapfel ym. 1991, 22-37; Shapiro ym. 1987, 101-108;
Storbacka 1997, 479-492; Turnbull — Zolkiewski 1997, 305-325; Y orke — Droussiotis 1994, 6-18
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rakentamiselle ja kannattavuusarvioinnille.®* Valitsin Fioccan mallin, koska se on ensimmaéisia
asiakassuhteisiin keskittyvia portfolio- mallgaja siina portfolio- matriisien ulottuvuudet
muodostetaan useiden tekijoiden perusteella. Malli on teollisen markkinoinnin piirissa toimivan
yrityksen asiakassuhteiden johtamismalli. Fioccan mielesta muun muassa aemmin mainitut BCG:n
jaGEC:n mallit eivét oleriittavasti tutkineet teollisen ja kuluttajamarkkinoinnin erityispiirteita,
jolloin asiaan kuuluvia térkeita tekijoita voi jdada huomiotta teollisen markkinoinnin strategian
rakentamisessa. Kun rakennetaan strategiaa teollisen markkinoinnin parissa, asiakkaan huomioon
ottaminen ja analysointi on erityisen tarkeda. Teollisessa markkinoinnissa yksittéinen asiakas on
tarked muun muassa seuraavista syist& myynti on keskittynyt muutamiin térkeisiin asiakkaisin,
yksittéisen asiakkaan neuvottel uasema on merkittava, asiakkaan ostoprosess on monimutkainen,
markkinointi on usein pitkdaikainen prosessi, jossa uusintaostot ovat térkeita ja kysynta on
johdettua, jolloin my®s asiakkaan tuotteen markkinat ja kilpailu vaikuttavat yritykseen. % Yrityksen
on sis tarkoituksenmukaista jakaa liiketoi mintaansa mieluummin asiakkaiden kuin tuotteiden tai

tuoteryhmien kesken®®.

Shapiron ym. mallin perusta on myas teollisen markkinoinnin piirissa. Malli on esimerkkina
portfolio- matriisia hyddyntavasté johtamisen mallista, jossa tarkastellaan yrityksen
asiakasportfolion rakennetta ja siten poikkeaa oleellisesti edellisesta. Valitsin mallin tdhén
esimerkiksi, koska se on hyvin havainnollinen oman tyyppinsa edustaja. Se on ollut myds pohjana
Turnbullin ja Zolkiewskin® kolmiulotteisessa mallissa. Shapiro ym. kiinnitta4 analyysissaan
erityista huomiota kannattavuuteen ja esittdd, etté hinta harvoin heijastaa todellisia asiakkaan
palvelusta johtuvia kustannuksia, vaikka hinnat ovatkin sidoksissa tuotantokustannuksiin. Osa
asiakkai sta tuottaa tappiota, osa asiakkaista on heikosti kannattavia ja osa hyvin kannattavia.
Asiakkaiden kannattavuus on siten epétasai sesti jakaantunut. Asiakkaita voidaan tarkastella
kaksiulotteisen matriisin avulla, jossa pystyakseli kuvaa nettohintaa ja vaaka-akseli kuvaa

palvel ukustannuksia. Matriisin avulla asiakkaat voidaan luokitella neljaén ryhmaén: carriage trade
asiakkaat, bargain basement asiakkaat, aggressiiviset asiakkaat ja passiiviset asiakkaat.®® Luokittelu
toimii pohjana asiakassuhteiden kannattavuuteen perustuvassa johtamisessa. Shapiro ym. esittavét,
etta asiakkaan kannattavuuteen, toisin sanoen hintaan ja kustannuksiin, vaikuttavat tuotteen

merkitys asiakkaalle, asiakkaan valta-asema, asiakkaan paéattksentekoyksikon sisdiset roolit ja

%1 Fiocca 1982, 53-62

%2 Fiocca 1982, 53-54

%3 Fiocca 1982, 54

64 ks. Turnbull — Zolkiewski 1997, 305-325
85 Shapiro ym. 1987, 102-104
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yrityksen ja asiakkaan valisen suhteen luonne. Myds muutokset ostokayttdytymisessa ja

kilpailutilanteessa vaikuttavat asiakkaan kannattavuuteen. %

3.3.1. Fioccan malli

Fioccan malli on kaksivaiheinen analyysi, jossa ensin yrityksen asiakkaita tarkastellaan yleisella
tasolla ja arvioidaan jokaisen asiakkaan strategista tarkeytta ja johtamisen hankaluutta. Toinen vaihe
on syva-analyys, jossa jokaisen tarkegksi luokitellun asiakassuhteen osalta arvioidaan asiakkaan
liiketoiminnan vetovoimaa ja ostaja- myyjasuhdetta.®’

Vaihe 1: Yleisen tason analyysi. Asiakkaan strateginen tarkeys yritykselle voidaan ratkaista
seuraavien tekijoiden avulla:

ostojen volyymi tai rahallinen arvo

ostopotentiaali

vakutusvalta

markkingjohtgjuus ja

kokonaisvetovoima.
K okonaisvetovoimaa arvioitaessa yritys voi pohtia, hgjauttaako asiakassuhde yrityksen
litketoimintaa, kehittddko suhde yrityksen teknologisia vahvuuksia, avaako se uusia markkinoita ja
vaikuttaako asiakassuhde edullisesti tai epdedullisesti yrityksen muihin suhteisiin? Yrityksen
ma&rittaessa asiakkai den johtamisen hankal uutta k&ytdssa on useita tekij6ita, jotka voidaan
ryhmitel|& seuraavasti:

tuoteominaisuudet (tuotteen uutuus ja monimutkaisuus asiakkaall€)

asiakasominaisuudet (asiakkaan tarpeet ja vaatimukset, ostokayttaytyminen, tekninen ja

kaupallinen osaaminen, vahvuus, muiden toimittajien kaytto)

asi akkaaseen kohdistuva kilpailu (kilpailijoiden lukumaéra, kilpailijoiden vahvuudet ja

heikkoudet, asema asiakkaaseen nahden).%®

Y hdistamalla ndma kaks ulottuvuutta — strateginen tarkeys ja asiakassuhteen johtamisen hankaluus

— voidaan muodostaa kaksiulotteinen matriisi, jossa molemmat ulottuvuudet jaetaan asteikolla

66 Shapiro ym. 1987, 104-105
%7 Fiocca 1982, 54
%8 Fiocca 1982, 54-56
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korkeata matala. Asiakkaat voivat sijoittua yhteen neljasta matriisiin syntyneesté alueesta.
Asiakkaan sijainnin perusteella voidaan ratkaista, mita asiakkaita tarkastellaan perusteellisemmin

(kuvio 1).%°

Avainasiakas Ei avainasiakas
korkea Hankala Hankala
asiakassuhteen johtamisen 1 3
hankal uus Avainasiakas Ei avainasiakas
matala Helppo Helppo
2 4
korkea matala

asiakassuhteen strateginen

tarkeys
Kuvio 1. Asiakassuhteen strateginen tarkeys ja johtamisen hankaluus.

Asiakkaita, jotka ovat sijoittuneet ruutuihin 1 = avainasiakas ja hankala sekéa 2 = avainasiakas ja
helppo, kannattaa analysoida tarkemmin. Asiakkaiden analyys tulee rgjoittaa vain

avainasiakkaisiin, koska toisen vaiheen syvéanalyys saattaa olla aikaa vievéi jakallista ™

Vaihe 2. Avainasiakkaiden syvaanalyys . Analyysin toisessa vaiheessa asiakassuhteita arvioidaan
asiakkaan liiketoiminnan vetovoiman ja nykyisen ostgja- myyjasuhteen tilan perusteella. Jokaiselle
analyysin ensimmai sessa vai heessa tunnistetulle avai nasiakkaall e rakennetaan kullekin oma
matriisinsa. Liiketoiminnan vetovoimaa arvioitaessa yrityksen on analysoitava yhtaalta asiakkaan
markkinoiden vetovoimaa ja toisaalta asiakkaan liiketoiminnan asemaa. Asiakkaan liiketoiminnan
vetovoimaa kuvaavat tekijét voidaan luokitella viiteen ryhmaan: markkinatekijét, kilpailu,
taloudelliset tekijat, teknologiset tekijét ja sosiopoliittiset tekijat (taulukko 2)."2

% Fiocca 1982, 56
0 Fiocca 1982, 56
! Fiocca 1982, 56
2 Fiocca 1982, 57



Taulukko 2. Asiakkaan liiketoiminnan vetovoimaa kuvaavat tekijat.”

ASIAKKAAN MARKKINOIDEN VETOVOIMA ASIAKKAAN LITKETOIMINNAN ASEMA
Markkina-
tekijat

koko (mk/yksikko) asiakkaan osuus

avainsegmenttien koko asiakkaan osuus avainsegmentei st

kasvuaste/vuos asiakkaan kasvuaste

herkkyys hinta-, palveluominaisuus- tai asiakkaan vaikutus markkinoihin

ulkoisten tekijoiden muutokselle

Kilpailu

kilpailijoiden tyyppi asiakkaan asema, vahvuudet/heikkoudet

keskittyneisyyden aste

muutokset tyylisséa ja mixissa

uuden teknol ogian mukanaan asiakkaan haavoittuvaisuus

tuomat korvaavat tuotteet

yhdentymisen aste ja tyypit asiakkaan yhdentymisen aste
Taloudelliset
tekijat

tuottomarginaalit asiakkaan marginaalit

suurtuotannon edut ja kokemus asiakkaan edut ja kokemus

esteet markkinoille tai markkinoilta paésyyn asiakkaan esteet

kapasiteetin kayttdaste asiakkaan kapasiteetin kdyttdaste
Teknologiset
tekijat

kypsyysaste ja muutostiheys asiakkaan kyky selviytya muutoksista

kompleksisuus asiakkaan taitojen syvyys

eriytymisen aste asiakkaan teknologiset taidot

patentit ja oikeudet asiakkan patenttisuojaus
Sosiopoliittiset
tekijat

ympériston muutokset asiakkaan kyky selvita ja sopeutua

Nykyinen ostaja-myyjasuhteen tila tai toisin sanoen suhteen vahvuus on kuvaus yrityksen
kilpailuasemasta. Ostajamyyjasuhteen tilaa voidaan mitata seuraavien tekijoiden avulla:
asi akassuhteen pituus
ostojen volyymi tai arvo
asiakkaan osuus yrityksen myynnista

suhteen osapuolten valta-asema

"3 Fiocca 1982, 57
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ystavyyssuhde (friendship)
kehitysyhteistybn maéra
kulttuuri- jakielierot seka

maantieteellinen sijainti.

Y hdistdmalla muuttujat asiakkaan liiketoiminnan vetovoima seké ostaja-myyjasuhteen tila saadaan
yhdeksasta solusta muodostuva matriisi, jossa vetovoima pystyakselilla jaetaan asteikolla matala,
keskinkertainen ja korkea ja ostgja- myyjasuhde vaaka akselilla taas jaetaan asteikolla vahva,
keskinkertainen ja heikko (kuvio 2).”

korkea 3 2 1
asiakkaan liiketoiminnan
vetovoima keskinkert. 6 5 4
9 8 7
matala
vahva keskinkert. heikko

ostgja-myyjasuhde
Kuvio 2. Asiakkaan liiketoiminnan vetovoima ja ostaja- myyjasuhde.

Y rityksen valmistamat tuotteet voidaan sijoittaa matriisiin seuraavaan esmerkin mukaan: Yritys
valmistaa tuotteita x jay. Asiakkaalla on kolme tuotelinjaa a, b ja c. Yrityksen tuotetta x kdytetdan
asiakkaan tuotteiden aja b valmistuksessa, yrityksen tuotetta y kaytetéan asiakkaan tuotteiden b jac
vamistuksessa. Yrityksella on vahva suhde asiakkaan kanssa mité tulee tuotteeseen x ja
keskinkertainen suhde kun kyseessd on tuote y. Asiakkaan liiketoiminnan vetovoima on matala, kun

kyseessa on asiakkaan tuote a, keskinkertainen kun kyseessé on asiakkaan tuote b ja korkea kun

"* Fiocca 1982, 57-58
S Fiocca 1982, 56
® Fiocca 1982, 56
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kyseessa on asiakkaan tuote c. Ndiden tietojen perusteella yrityksen tuotteet x jay voidaan sijoittaa

matriisiin asiakkaan tuotteiden a, b ja c kanssa (kuvio 3).”’

korkea cly
asiakkaan liiketoiminnan
vetovoima keskinkert. b/x bly
alx
matala
vahva keskinkert. heikko

ostaja-myyjasuhde
Kuvio 3. Yrityksen ja asiakkaan tuotteiden sijainti matriisissa.”®

Yritys voi rakentaa kolme vaihtoehtoista strategiaa perustuen tuotteen sijaintiin matriisissa:
kehittéa asiakassuhdetta
yll&pitéa suhdettaja
vetéyty4 asiakassuhteesta. ”®

Asiakassuhteen kehittaminen tulee kysymykseen, kun tuote sijaitsee soluissa 1, 2, 4 tai 5 (kuvio 2).
Asiakkaan liiketoiminnan vetovoiman pitdisi kannustaa yritystéa investoimaan aikaa ja rahaa
asiakassuhteen kehittdmiseen. Y hteistyd on sopiva tapa kehittéa suhdetta asiakkaan kanssa, jonka
liiketoiminta on lupaavaa. Tallatavoin yritys voi paremmin ymmartda ja ratkaista asiakkaan
ongelmia. Kun asiakkaan liiketoiminnan vetovoima on erityisen korkea, se yleensa tarkoittaa, etta
asiakkaan toimiala kasvaa voimakkaasti. Asiakkaan on tall6in yleensd vaikeaa suunnitella ostojaan,
koska markkinoiden kehitysté on vaikea ennustaa. Kyky ratkaista ongelmia ja toimitusnopeus
nousevat tarkeiks tekijoiksi yrityksen kannalta. Kun liiketoiminnan vetovoima on keskinkertaista,
asiakas pystyy paremmin suunnittelemaan ostojaan, koska markkinoiden kehitysté on hel pompi

ennustaa. Toimituksen tésmallisyys nousee tassa tapauksessa yrityksen kannalta tarkegksi

" Fiocca 1982, 58
8 Fiocca 1982, 59
" Fiocca 1982, 60



tekijaksi. % Erityisesti soluissa 1 ja4 asiakassuhteen kannattavuus on matalalla tasolla, vaikka
yrityksella voi olla enemman vapauksia p&attda hinnasta, koska markkinoinnin, tutkimustyon ja

tuotekehityksen kulut ovat yleensi korkeat, kun ostaja- myyjésuhde on viel& heikko®?.

Suhteen yll&pito tulee kysymykseen, kun ostaja- myyjasuhde on vahva (solut 3, 6 ja 9). Yrityksen
tulis pyrkia séilyttamaan suhteen vahvuus huomioimalla niitéd ympériston muutoksia (esim. uudet
kilpailijat, uudet tuotteet), jotka voivat vaikuttaa vahvaan suhteeseen. Erityisen varovainen tulis
ollasilloin, kun yrityksen tuote sijaitsee solussa 9. Vaikka tilanne yrityksen kannalta vaikuttaa
huolettomalta — tutkimus- ja tuotekehityskuluissa on vain vahéaisia muutoksia, markkinointikulut
ovat pienidjayritysvoi olettaa, etta tarvitessaan tuotetta asiakas ottaa yhteytta yritykseen, jonka
kanssa suhde on vahva — asiakas saattaa pyrkiad parantamaan omaa asemaansa lagjentamalla
toimintaansa muille aloille, jolloin yritys e ehka endd kuulukaan asiakkaan toimittagjiin. Yritys voi
téssa tilanteessa kehittda asiakkaalle uusia tuotevariaatioita tai lagjentua sellaisilie uusille aluellle,
joissa yritys voi toimia asiakkaan toimittajana.®? Erityisesti solussa 9 jamy6s solussa 6 yrityksen
kulut pienenevét ostgjamyyjasuhteen vahvistuessa ja asiakassuhteen kannattavuus on korkea,
vaikka asiakkaan hintaherkkyys onkin lisantynyt®3.

Asiakassuhteesta vetaytyminen tulee kysymykseen, kun asiakkaan liiketoiminnan vetovoimaon
alhainen ja ostgja- myyjasuhde on heikko tai keskinkertainen (solut 7 ja 8). Y rityksenkannattaa
johtaa asiakassuhdetta niin, etté estetdan yrityksen maineen ja olemassa olevien lupaavampien

suhteiden turmeltuminen. &

31

Fiocca tekee joitakin padtel mié asiakkaan kannattavuudesta sen perusteella, mika on tuotteen asema

matriisissa. Kannattavuus on riippuvainen asiakkaan hintaherkkyydesta seka markkinointi-,
tuotekehitys- ja tutkimuskuluista. Naiden tekijoiden perusteella voidaan arvioida matriisin eri

solujen kannattavuutta. &

Edell& asiakassuhteiden johtamista kasittel evassa kappal eessa kuvattiin erilaisia johtamistapoja

pohjautuen Storbackan ja Lehtisen malliin seka suhdendkdkulmaan perustuvaan markkinoinnin

80 Fiocca 1982, 60-61
8! Fiocca 1982, 62
82 Fiocca 1982, 61
8 Fiocca 1982, 62
84 Fiocca 1982, 61
8 Fiocca 1982, 61-62
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mééritelméan®®. Edellisten perusteellahan esitettiin, ettd asiakassuhteita | shestyttéessi on olemassa
nelja tapaa: suojelu, kehittdminen, muuttaminen ja lopettaminen. Storbackan ja Lehtisen malli pitéa
sisdllddn Fioccan lahestymisstrategioista kaksi ensimmaéistd, kehittémisen ja yll&pidon (vrt. suojelu).
Edellisiin Storbacka ja Lehtinen lisd&vét vield asiakassuhteen muuttamisen, jota Fiocca el
mallissaan kuitenkaan ota huomioon niin, etta esimerkiksi suhteen kannattavuus paranis
toimintojen uudelleenjarjestelyjen kautta. Siten Storbackan ja Lehtisen malli tuo oman lisansa
Fioccan |8hestymistapoihin. Fiocca esittéa viela suhteesta vetaytymisen mahdollisuuden, jonka
my6s suhdemarkkinoinnin maéritelma pitéa sisalléén, mutta jota taas Storbacka ja L ehtinen eivét
mainitse. Johtamistapojen yhteydessa syntynyt neljan Iahestymistavan malli on siten edellisten
synteesin perusteella syntynyt lagjennus, joka paremmin tuo esille ne johtamisen vaihtoehdot, joita

yritykselld on kaytosséan |dhestyessédan erilaisia asiakassuhteita.

3.3.2. Shapiron, Ranganin, Moriartyn ja Rossin malli

Shapiro ym. esittda, etté jos hinnat heijastaisivat todellisia kustannuksia, asiakkai den kannattavuus
olis tasainen huolimatta hintojen ja kustannusten vaihtelusta. Hintojen ja kustannusten usein
oletetaan korreloivan keskenddn, mutta ndin el valttdméttd ole asian laita. Hinta harvoin heijastaa
todellisia asiakkaan palvelusta johtuvia kustannuksia, vaikka hinnat ovatkin sidoksissa
tuotantokustannuksiin. Osa asiakkai sta tuottaa tappiota, osa asiakkaista on helkosti kannattaviaja

osa hyvin kannattavia. Asiakkaiden kannattavuus on siten epétasaisesti jakaantunut.®’

Kéaytannossa asiakkaat maksavat erilaisia hintoja, essmerkiks koska jotkin asiakkaat saavat
parempia alennuksia kuin toiset riippuen asiakkaan koosta. My0s asiakkaasta aiheutuvat
kustannukset vaihtelevat. Kustannukset voidaan jakaa neljdan ryhmaan:

myyntié edeltavét kustannukset

tuotantokustannukset

jakelukustannukset ja

myynnin jalkeen syntyvét palvel ukustannukset.
Asiakkaat ovat erilaisia néiden kustannuskomponenttien suhteen ja liséks jokainen komponentti on

sisall6ltaan erilainen eri asiakkailla 88

8 gtorbacka— Lehtinen 1997, 59-60; Gronroos 1997, 407
87 Shapiro ym. 1987, 102-103
8 Shapiroy m. 1987, 102
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Asiakkaita voidaan tarkastella kaksiul otteisen matriisin avulla, jossa pystyakseli kuvaa nettohintaa
arvoilla matal asta korkeaan ja vaaka-akseli kuvaa palvel ukustannuksia samoin arvoilla matalasta
korkeaan. Matriisin (kuvio 4) avulla asiakkaat voidaan luokitella neljaén ryhméaan.
Ryhma A (carriage trade). Ryhman muodostavat asiakkaat, joilla nettohinta ja
palvelukustannukset ovat korkeat. Naiden asiakkaiden palveleminen maksaa yritykselle
paljon, mutta toisaalta asiakkaat ovat valmiita maksamaan korkeata hintaa.
Ryhma B (bargain basement). V astakohtana edelliselle ovat asiakkaat, jotka ovat
hintaherkkia ja suhteellisen valinpitdmattomia laadun ja palvelun suhteen. Ndiden
asiakkaiden palvel ukustannukset ovat alhaisemmat kuin edellisessa ryhmassa.
Ryhméa C. Ryhméa muodostuu passiivisista asiakkaista, joilla palvelukustannukset ovat
alhaiset, mutta jotka hyvaksyvét korkeamman hinnan. T&ssa ryhmassa asiakkaat ovat erittéin
kannattavia.
Ryhma D. Tassa ryhmassa on aggressiivisia asiakkaita, jotka vaativat ja usein myos saavat
parhainta mahdollista palvelua ja laatua, mutta jotka maksavat alhaisen hinnan. Nama
asiakkaat ovat usein vahvoja; ostomaarét ovat suuria, jolloin asiakkaalla on etulyontiasema

yritykseen ndhden, kun neuvotellaan hinnasta ja lisgpalveluista.

Markkinoinnin johto usein olettaa, etta hintaherkét asiakkaat hyvaksyvét ahaisemman laadun ja
palvelun ja etté vaativat asiakkaat maksavat enemman paremmasta laadusta ja palvelusta.
Yritykselle voi ollaylléttévas, kuinka paljon asiakkaista kuitenkin 16ytyy passiivisten ja

aggressiivisten asiakkaiden ryhmista. Kustannukset ja hinta eivét siis kulje kasi kédessa &

korkea
C Passiiviset A Carriage Trade
Nettohinta
B Bargain Basement D Aggressiiviset
matala
matala korkea
Palvel ukustannukset

K uvio 4. Asiakkaiden luokittelumatriisi. %

89 Shapiro ym. 1987, 103-104
99 Shapiro ym. 1987, 104
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Asiakkaan kannattavuuteen, toisin sanoen hintaan ja kustannuksiin, vaikuttavat tuotteen merkitys
asiakkaalle, asiakkaan valta-asema, asiakkaan paatoksentekoyksikon sisdiset roolit ja yrityksen ja
asiakkaan vélisen suhteen luonne. My6s muutokset ostokayttaytymisessa ja kil pailutilanteessa
vaikuttavat asiakkaan kannattavuuteen. Asiakkaan kannattavuutta voidaan johtaa kohdentamalla
kustannuksia, tunnistamalla kannattavuuden jakauma, keskittamalla strategiaa, varustamalla
tukijérjestelmét ja analysoimalla toistuvasti.

Kustannusten kohdistaminen vaatii tehokasta kustannusl askentgj érjestelmaa, joka rekisterdi tietoa
tuotteittain, tilauksittain ja asiakkaittain ja joka rekisterdi tuotantokustannusten ohella myos myynti-
jakuljetuskustannukset, suunnittel ukustannukset ja jopa epatavallisia, suunnittelemattomia
aktiviteettikustannuksia, essmerkiks yritysohdon kdyttamén gan kustannukset. Myyntia edeltévéat
kustannukset, tuotanto-, jakelu- ja myynnin jélkeen syntyvét kustannukset tulee rekisteréida,
analysoida ja yhdistéa tilauksiin ja asiakkaisiin. Kun kustannukset ovat selvillg, yritys voi
tarkastella niitd suhteessa toteutuneisiin hintoihin ja ndhda asiakkaiden kannattavuuden jakauman.

K oska passiivisten asiakkaiden ryhma C koostuu asiakkaista, jotka ovat erittéin kannattavia
yritykselle, tulis yrityksen pyrkia kehittdmaan asiakassuhteitaan niin, ettd muista ryhmista siirtyisi
asiakkaita ryhmaan C. Tassa ryhmassa asiakkaat hyvaksyvét korkean hinnan, koska tuote on

asiakkaille tarkes %

Kun kustannukset, hinta ja kannattavuuden jakauma ovat selvilld, yritys voi rakentaa strategian
asiakkaiden johtamista varten. Strategian rakentamista varten yrityksen tulee ensinndkin
paikallistaa, missa kohtaa matriisia on liiketoiminnan painopiste tai ydin. Koska yrityksen
kyvykkyys on rgjalista, e yritys voi kattaa kaikkia matriisin ulottuvuuksia. Toiseks yrityksen tulee
ma&rittda se alue matriisissa, jonka se aikoo kattaa. Keskeista strategian rakentamisessa on
asiakkaiden valinta. Asiakkaat matriisin eri alueilla kayttaytyvét tietylla tavalla. Yrityksen on
paitettava, mika kayttaytyminen kay yksiin sen vahvuuksien kanssa. %3

Jotta yritys voi hallita kannattavuuden jakautumista, silléa tulee olla informaatiosysteemi, jonka
tuottamat raportit perustuvat tilauksiin, asiakkaisiin ja segmenttien kannattavuuteen eiké vain
myynteihin. Erityistd huomiota vaatii hinnan asettaminen. Y ritykseen voidaan perustaa erityinen

tarjouksia tekeva ryhmd, joka vastaa nopeasti ja analysoi huolellisesti mité asiakkaiden tilaukset

91 Shapiro ym. 1987, 104-105
92 Shapiro ym. 1987, 106
93 Shapiro ym. 1987, 106-107
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vaativat. Ryhma pitda tasapai nossa tal oudel liset seuraukset, tuotanto- ja kdyttokapasiteetin sekéa
asiakkaan tarpeet ilman, ettd varastotilanne kérsii. Mita enemman palvelua yritys tarjoaa ja mita
enemman yritys nostaa palvel ukustannuksiaan sité tdrkedmmaksi nousee eri toimintojen valinen
yhteisty6. Asiakkaat, jotka sijoittuvat ryhmaan B (matala hintaja matalat pal velukustannukset, elvét
tarvitse monimutkaisia logistiikka-, palvelu- ym. mekanismeja. Ryhmén A asiakkaat (korkea hinta,
korkeat palvelukustannukset) eivét taas voi toimiailman edella mainittuja mekanismeja. Strategiset
ratkaisut vaativat myds markkinointitutkimusten tekemistg, hinnoitteluanalyysea seka

kustannusl askentatoi mintoja. %4

Muutokset markkinoiden kayttéytymisessa ja teknologiassa vaikuttavat siihen, kuinka usein
yrityksen tulee analysoida kannattavuuden jakautumista. Usein riittéé kerran vuodessa tehty
analyysi. Kuitenkin nopeasti muuttuvilla, esmerkiks korkean teknologian toimialoilla useammin

tehty analyysi voi olla aiheellista ®®

3.4. Asiakassuhteiden luokittelutekijat

Business- markkinoilla toimivan yrityksen asiakassuhteiden johtamisessa on kysymys yrityksen
erilaisten asiakassuhteiden luokittelusta ja oikean johtamistavan |Gytamisesta eri
asiakassuhdetyypeille. Luokittelu pitda sisdlléén asiakassuhteiden tarkastelua erilaisten tekijoiden
perusteella. Fordin mukaan asiakassuhteiden tarkastel ukulma riippuu yrityksen asiakassuhteiden
maéarasta. Kun yrityksella on vahan suuria asiakassuhteita, yksittédisten asiakassuhteiden arviointi on
tarkoituksenmukaista. Kun yritykselld on paljon asiakassuhteita, niita voidaan tarkastella
ryhmissa. %® Asiakassuhteiden tarkastel ussa voidaan ajatella olevan kysymys my6s asiakassuhteen
laadun arvioinnista, jolloin asiakassuhteen laatua voidaan arvioidateknisellg, sosiaalisella,

ekonomisalla ja lopullisella ulottuvuudel1a®’.

Edella esitetyissd malleissa asiakassuhteita tarkasteltiin eri tavalla. Fioccan mallissa tarkasteltiin
yksittéisia asiakassuhteita, kun taas Shapiron ym. mallissa tarkasteltiin yrityksen asiakaskantaa

ryhmissa. Fioccan mallissa asiakassuhteita tarkasteltiin usealla ulottuvuudella; tarkastelun

94 Shapiro ym. 1987, 107-108
%5 Shapiro ym. 1987, 108

% Ford 1998, 172

7 Jarvelin 2001, 89-91



36

ulottuvuudet olivat teknisig, sosiaalisiaja ekonomisiatai tarkastelun kohteena olivat asiakassuhteen
lagjuus ja asema. Shapiron mallissa taas tarkasteltiin asiakassuhteita vain ekonomisella
ulottuvuudella. Edella olevan perusteella voi paétellg, etta kun yrityksella on vahan merkittavia
asiakassuhteita, niitd voidaan tarkastella usealla ulottuvuudella. Kun yrityksella on paljon
asiakassuhteita, joita tarkastellaan ryhming, kyseeseen tulevat 1&hinna ekonomiset tekijét. Taman
tutkielman esimerkkiyrityksella on suuri méaéra erilaisia asiakassuhteita, joten edella olevan
perusteella on tarkoituksenmukaisinta keskittya yrityksen asiakassuhtei sta muodostuvan
asiakaskannan rakenteeseen tarkasteluun €li asiakassuhteiden lukumééraén jatyypittelyyn. Tassa
yhteydessa voidaan kysyd, arvioidaanko asiakassuhteiden laatua silloin vain ekonomisella

ulottuvuudella vai onko |6ydettévissd myos muita tarkastelun ulottuvuuksia?

Storbackan ja Lehtisen mukaan yrityksen on tiedettéva, kuinka arvokkaita asiakkuuksia sen
asiakaskannasta |16ytyy. Kaikkea kehitysta tulee arvioida sen mukaan, kuinka se vaikuttaa
asiakassuhteen arvon kehittymiseen. ® Tutkijat maarittelevét asiakkuuden asiakkaan ja yrityksen
valiseks prosessiksi, joka koostuu asiakaskohtaamisista, joiden aikana tapahtuu resurssien
vaihdantaa®. Kyseessi on siis vuorovaikutussuhde, joka on toistuvaa ja sadnndllists, joten voidaan
puhua myos asiakassuhteesta. Asiakassuhteen arvolla tutkijat tarkoittavat sitd kokonaisarvoa, joka
asiakassuhteella on yritykselle, toisin sanoen sité arvoa, joka méérittelee, miten arvokas

asiakassuhde on yritykselle!®

. Storbackan ym. mukaan asi akassuhteiden arvon mittaaminen
perustuu padasiassa numeerisiin mittareihin ja tavoitteena on karkeasti luokitella asiakkaat.
Luokittelun jalkeen asiakassuhteita voidaan tarkastella edelleen, jotta saadaan tarkempi kuva

asi akassuhteiden tarkeydesté 10

Pollasen mukaan asiakaskantaa voidaan [uokitella

asiakassuhteiden arvon

asiakastarpeiden tai

ndiden yhdistelman avulla.
Mita heterogeenisemmat yrityksen asiakkaiden tarpeet ovat, sitd todennakdisemmin yrityksen
asiakaskanta kannattaa organi soida asiakastarpeiden perusteella. Esimerkiksi pankkien,
vakuutuslaitosten ja autoliikkeiden asiakkaiden eri elamanvaiheissa korostuvat erilaiset tarpeet.

Asiakasportfoliot kannattaa muodostaa niin, etté samassa el@manvaiheessa olevat asiakkaat

%8 Storbacka— Lehtinen 1997, 29
% storbacka— Lehtinen 1997, 15
100 storbacka— Lehtinen 1997, 14
101 storbacka ym. 1999, 63
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sijoitetaan samaan portfolioon. Asiakasportfolioiden rakentaminen voidaan tehda myos
asiakastarpeiden ja asiakassuhteen arvon yhdistelmana. Esimerkiks hotelli voi luokitella
asiakkaansa asiakastarpeiden perusteella neljaan ryhmaan: litkematkustajat, kokousasiakkaat,
lomailijat, paikkakuntalaiset. Jokainen tarvesegmentti voidaan jaotella asiakassuhteen arvon
perusteel la muutamaan arvosegmenttiin. Asiakasportfolioiden muodostamiseen vaikuttavat muun

muassa asiakkaiden maara, tarpeet ja kaytettavissd olevan asiakastiedon maara ja laatu™®2.

Y rityksen asiakaskantaa voidaan siis luokitella asiakassuhteiden arvon perusteella.
Luokittelutekijdita voivat olla myds asiakastarpeet tai asiakassuhteiden arvon ja asiakastarpeiden
yhdistelma. Asiakastarpeet rgjataan taman tutkielman ulkopuolelle, koska esimerkkiyrityksen
asiakassuhteita tarkastellaan myynnin johdon ndkdkulmasta. Nain ollen asiakkaiden ndkdkulma jéa
tydssa ulkopuolelle. Seuraavassa tarkastellaan asiakassuhteiden arvon mittareita ja pohditaan myos
sita, voiko naiden mittareiden osalta soveltaa Fordin (asiakassuhteen lagjuus, asema)'® tai
Jarvelinin (asiakassuhteen laadun ulottuvuudet: tekninen, sosiaalinen, ekonominen jalopullinen

ulottuvuus) 1% tarkastel u-ulottuvuuksia.

Storbackan ym. mukaan asiakassuhteiden arvoa voidaan mitata seuraavien tekijoiden avulla:
litketoiminnan volyymi
vuotuinen kannattavuus
liiketoi mintapotenti aali
referenssiarvo ja
0Saamisarvo.
NyKkyiset avainasiakassuhteet saadaan esiin, kun painotetaan enemman myyntivolyymiéja
kannattavuutta. Tulevaisuuden voittgjat taas saadaan esiin, kun pannaan enemman painoa

asiakassuhteen tulevaisuuden potentiadlille jareferenssiarvolle. 1%

P6ll&sen ehdottaa asiakassuhteen arvon mittareiksi seuraavia tekijoita:
kannattavuus
asiakasosuus

asi akassuhteen kesto

102 Pyl anen 1999, 80-82

103 Ford 1998, 154-155

104 Jarvelin 2001, 89-91

195 storbacka ym. 1999, 63-65
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tuotemix

kanavamix

referenssiarvo

yhtei styohal ukkuus ja vuorovaikutus sekéa

tuotekehitys- ja oppimisarvo.1®

Mukana on osittain samoja tekijoita kuin Storbackan ym. laatimassa listassa. Pollanen el ota
mukaan volyymid ja lisd& mukaan asiakassuhteen keston, tuote- ja kanavamixin sekéa

yhtei sty6hal ukkuuden ja vuorovaikutuksen. Asiakasosuus sisdltyy Storbackan ym. mallissa
liiketoi mintapotentiaalin osatekijéksi. Tuotekehitys- ja oppimisarvo voidaan ymmartda sisall6ltaan
samanlaiseks kuin osaamisarvo. Seuraavissa kappal eissa kasitel|aén seka Storbackan ym. etta

Poll&sen mainitsemia asiakassuhteen arvon mittareita tarkemmin.

3.4.1. Volyymi, kannattavuus ja asiakassuhteen pituus

Liiketoiminnan volyymi on usein kaytetty kriteeri asiakassuhteiden arvon mittaamisessa, silla
volyymi-informaatio on yrityksissa helposti saatavilla. Lisdks volyymi kuvaa liiketoiminnan
suuruutta seka osoittaa tuottopotentiaalin. Suuret asiakkaat ovat tyypillisesti yrityksen selkérankaja
tuovat yritykseen suurimman osan positiivisesta kassavirrasta. Samalla niissa on hyvia
mahdollisuuksia kannattavuuden kehittémiseen. Kun yrityksen kiintedt kulut ovat suuret, my6s

osuus kokonaisvolyymista on syyté ottaa arvon mittariksi. 1%’

Asiakassuhteen kannattavuus tarkoittaa asiakassuhteen tietyn aikavélin tulojen ja kustannusten
erotusta. Pitkalla aikavalilla kaikkien asiakassuhteiden tulisi ollakannattavia. Nan ollen
kannattavuutta tulee tarkastella paitsi vuositasolla my6s asiakassuhteen koko elinkaaren suhteen.
Kun arvioidaan asiakassuhteen kannattavuutta, tulee ottaa huomioon myds suhteen synnyttémisen
vaatimat investoinnit. Kannattamattomat asiakassuhteet ovat usein sellaisia, joiden asiakasprosessit
ovat monimutkaisia ja sisdltéavét paljon yksittéisia toimintoja, jotka elvét tuota arvoa kummallekaan

osapuolelle 1%

106 Pyl anen 1999, 83
197 storbacka ym. 1999, 55-56
108 gtorbacka — Lehtinen 1997, 30
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Kannattamattomuuden syita on kolme:
volyymi: Usein pienen volyymin asiakassuhteet ovat kannattamattomia, koska alhainen
volyymi ei kata kiinteité kustannuksia. Suuren volyymin asiakassuhteet ovat
kiinnostavampia kannattavuuden kannalta, koska niihin sisdityy hyvia mahdollisuuksia
kannattavuuden kehittamiseen.
ty0: Jos yritysinvestoi liian paljon tyota asiakassuhteeseen, siitd voi tulla helposti
kannattamaton.
hinta: Kannattamattomuus voi johtua myds hinnoitteluongel mista. Suurilla asiakkailla on
valtaa neuvotella itselleen edullisempia hintoja. Mitéa suurempi on volyymi sité halvempi
on hinta. Joissain tapauksissa hinta on niin alhainen, etta asiakassuhde ei enégé ole

kannattava. 1%

Kannattavuutta voidaan kehittda

asiakassuhtei sta saatavia tul oja kasvattamalla tai

asiakassuhteista aiheutuvia kustannuksia pienentamal 14 1°
Asiakassuhteista saatavat tulot muodostuvat asiakkaan ostaman maarén ja maksetun hinnan
tuloksena. Tuloja voidaan kasvattaa hinnoittelulla tai asiakasosuutta lisé8malla. Hinnoittelun
yhteydessa on ratkai sevaa pohtia muun muassa, mika on yrityksen hintataso kilpailijoihin verrattuna
jamink&aista hintaa sovelletaan eri asiakassuhteissa?*'* Asiakasosuutta voidaan lisité
houkuttelemalla asiakas keskittdmaan hankinnat yritykselle tai tarjoamalla asiakkaalle nykyisten

tuotteiden lisaksi muita sopivia komponentteja'*?

. Asiakassuhtei sta ai heutuvia kustannuksia voidaan
pienentaé asi akassuhteesta ai heutuvia prosesseja muuttamalla. Kustannusten vahentdminen voidaan
ratkaista karsimalla toimintojen mééaréa, korvaamalla nykyisia toimintoja halvemmin tuotetuilla

toiminnoillatai siirté toimintoja asiakkaalle tehtavaksi. 1

Kannattavuuden arviointi edellyttéa asiakaskohtaisia tuloslaskelmia. Tuloslaskelmaan kirjataan
asiakaskohtai set markkinointikustannukset seké asiakkaan k&yttéamien toimintojen kustannukset. Se
mille tasolle asiakaskannattavuustarkastelu viedéaan ja voidaan viedd, riippuu yrityksen

199 storbacka ym. 1999, 52-54

10 gtorbacka— Lehtinen 1997, 63
111 storbacka— Lehtinen 1997, 64
112 storbacka— Lehtinen 1997, 71
113 storbacka— L ehtinen 1997, 72-74
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laskentajarjestel mista ja tarkastel ussa tarvittavan tiedon kerd8misen jajalostamisen kustannuksista

suhteessa saatavaan hyotyyn. 1t

Asiakassuhteen pituus yhdessa suhteen kannattavuuden kanssa muodostaa | 8htokohdan
asiakassuhteen koko elinkaaren kannattavuuden laskemiselle. Asiakassuhteen pituus luo perustan
lujalle asiakassuhteel le sen aikana syntyneiden sidosten ansioista. Pitk&a asiakassuhdetta voi
paremmin kayttaa referenssiné ja téllainen suhde antaa yritykselle enemman mahdollisuuksia
kehitts4 asi akassuhdetta, '

Liséks asiakassuhteen pituus — tai my¢s asiakassuhteen kesto, jonka tésséa ymmarran tarkoittavan
samaa kuin asiakassuhteen pituus - nostaa asiakassuhteen arvoa monen eri tekijan kautta.
Arvonnousu tapahtuu padasiallisesti siksi, etté asiakassuhteen pidentyessa
Asiakkaan asiakasosuus nousee: Asiakas on taipuvaisempi keskittdmadn suuremman osan
ostoistaan tutuksi tulleeseen yritykseen.
Asiakas aiheuttaa yritykselle véhemman kustannuksia: Uuden asiakassuhteen
aloittamiseen liittyy usein merkittavia kustannuksia. Uuden asiakkaan kustannukset
saattavat olla niin suuret, etté asiakas on viela pitkéén suhteen syntymisen jalkeen
tappiollinen. Mité pidemmélle asiakassuhde etenee, sitd alemmaks suhteen ylldpidon
kustannukset yleensa putoavat. Tama johtuu ensinndkin siitd, etté asiakassuhteen tuotot
riittévét kattamaan uuden asiakkaan hankintakustannukset. Toiseksi asiakkaan palvelua
voidaan tehostaa asiakkaan ja yrityksen oppi tuntemaan toisensa.
Asiakas maksaa helpommin korkeampaa hintaa: Asiakassuhteen jatkumisen edellytyksend
on usein jonkinasteinen asiakastyytyvaisyys. Mita tyytyvéisempi asiakas on, sita
vahemman hén painottaa hintaa valintaperusteena. Pitka asiakassuhde [uo turvallisuuden
tunnetta ja arvoa, josta asiakas on valmis maksamaan.
Asiakas toimii suosittelijana aktiivisemmin: Yrityksell&a pitkaén ollut asiakas toimii

todennakdisemmin yrityksen puol estapuhujana kuin uudehko asiakas. *1°

114 Pyl anen 1999, 83-84
115 storbacka— Lehtinen 1997, 31
116 Pyl anen 1999, 86-88
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3.4.2. Liiketoimintapotentiaali

Arvon mittarin tulee ilmentda my6s asi akassuhteen liiketoimintapotentiaalia. Asiakassuhteen
litketoimintapotentiaalin maarittdminen voi sisdltéa seuraavia tekijoité

osuus asiakkaan ostobudjetista

asiakkaan toimialan arviointi

asiakkaan toimiaan kasvuaste ja

asiakkaan asema omalla toimialallaan. '’
Osuus asiakkaan ostobudjetista kuvaa sitd osaa kokonai sostoista, jonka asiakas ostaa yritykselta
eikéd kilpailijoilta. Asiakasosuus ilmaistaan yleensa prosentteina kokonai sostoista. Asiakasosuus
kertoo asiakassuhteen lujuudesta ja yrityksen merkityksesta asiakkaan kumppanina, auttaa
ennustamaan asi akassuhteen kestévyytté ja kertoo liséks onko asiakassuhteessa potentiaaliavai ei.
Oman osuuden nykyisen tason ja kehityksen tuntemisen ohella on tarkeda tietéd myos, miten
kilpailijoilla oleva osuus jakautuu eri kilpailijoiden kesken jamillaisin perustein asiakas
kokonaisostonsa jaottel ee, 118

Asiakkaan toimialaa arvioimalla yritys méaérittaé asiakkaan markkinoiden vetovoimaa ja
tulevaisuuden mahdollisuuksia. Ei toimialojen kasvuasteet ja kannattavuus vaihtelevat samoin kuin
ne vaihtelevat eri yrityksissd saman toimialan sisdlla. Yritysten tulis etsia asiakkaita, jotka ovat
toimialansa johtgjiatal tunnistaa niita asiakkaita, jotka ovat tulevaisuuden johtajia nopeasti

kasvavillatoimialoilla.**®

3.4.3. Tuotemix ja kanavamix

Tuotemix tarkoittaa yrityksen eri tuotteiden yhdistelma, jota kukin asiakas ostaa. Kanavamix on
yhdistelma niistéa kanavista, joiden kautta yrityksen tietyn asiakassuhteen kontakteja hoidetaan.

Tuotemixin selvittaminen on usein valttdmétonté asiakassuhteiden arvon mittaamisessa. Y rityksen
tuotteet ja palvelut poikkeavat toisistaan muun muassa katerakenteeltaan, strategiselta

merkitykseltdan, elinkaaren vaiheeltaan ja kilpailutilanteeltaan. Lisaks tuotteillajapalveluillaon

17 storbacka ym. 1999, 56
118 pg||anen 1999, 85
119 storbacka ym. 1999, 56
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erilainen kyky sitouttaa asiakkaita ja generoida volyymeja seka erilainen mahdollisuus myyda
ristiin yrityksen muiden tuotteiden kanssa. Siten yrityksen tuotteet ja palvelut vaikuttavat
asiakassuhteiden arvoon eri tavoin. Osa asiakkaista ostaa yritykselle kannattavia ja strategi sesti
tarkeita tuotteita, osa taas painvastoin. 2° Asiakkaan ostamien tuotteiden ja palveluiden yhdistelman
arviointi edellyttda yksittéisten tuotteiden ja palveluiden liiketoiminnallisen merkityksen
selvittamista. Yrityksen tuotteita ja palveluita, yhtdlailla kuin yrityksen liiketoimintayksikoéita tai
asiakassuhteita, voidaan arvioida portfolio-matriisin avulla. Tuotteen tai palvelun asema matriisissa
esimerkiksi markkinaosuuden ja kasvupotentiaalin suhteen méérittelee yksittéisen tuotteen tai
palvelun arvon. Tassa voisi soveltaa Boston Consulting Groupin kehittdmaa growth-share-mallia,
jotajo kasiteltiin aiemmin portfolio-mallgja esittel evassa kappaleessa. Analyysiin voi sisdllyttéa

kannattavuuslaskelmia ja arvioita ristiin myynnin mahdollisuuksista ym.

Myos kanavamixin selvittaminen on hyodyllista. Y ksittéisen asiakassuhteen hoitoon tarvitaan
monia eri kanavia. On myos asiakassuhteita, joissa kaikki kontaktit tapahtuvat samaa kanavaa
kayttaen. Yrityksen on térkedé saada selville, missa méérin asiakkaat suosivat eri kanavia erilaisissa
kohtaamistilanteissa. Kullakin kanavalla on erilainen kustannusrakenne ja omat vahvuutensa
asiakaskontaktien hoidossa. Asiakkaiden kanavaprofiilia analysoimalla saadaan informaatioita siita,

voidaanko asiakassuhteiden arvoa kasvattaa asiakkaiden nykyista kanavakayttda muuttamalla. 1%

3.4.4. Referenssiarvo, osaamisarvo, yhteistythalukkuus ja vuorovaikutus

Asiakassuhtedlla voi ollareferenssiarvoa markkinoilla Referenssiarvo voi tarkoittaa seuraavia
asioita: yritys voi kayttda asiakasta suosituksena uusia asiakkaita hankkiessaan, asiakkaalla on

merkittavia yhteistytverkkoja tai asiakas on valmis suosittelemaan yritysta muille.

Asiakas voi olla mainegltaan ja asemaltaan niin merkittéva, etta yritys voi kayttéd asiakassuhdetta
markkinointiargumenttina uusia asiakkaita hankkiessaan. Valkutusta vield tehostaa, jos asiakas
yrityksen pyynnosté suostuu tekemaan markkinointityota yrityksen puolesta vaikkapa osallistumalla

erilaisiin pr-tapahtumiin.!??

120 pg||anen 1999, 88
121 pg|lanen 1999, 89
122 py| 1 anen 1999, 89-90
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Asiakassuhteen arvoon vaikuttavat myos asiakkaan kautta saatavat kontaktit'*®. Useat yritykset ovat
verkottuneet tavarantoimittgjien, asiakkaiden, rahoittajien jajopakilpailijoiden kanssa. Talaon
merkitystéa myos asiakassuhteiden arvioinnissa, silla yhteistyo verkottuneiden asiakkaiden kanssa
voi tuoda uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Erityisesti b-to-b-markkinoinnissa asiakkaiden

yhteistyéverkostot ovat osoittautuneet merkittaviks asiakkaan arvoa mééritettesss. >

Asiakas voi olla niin tyytyvainen yritykseen, etta on valmis myds suosittelemaan yritysta omalle
kontaktiverkostolleent?®. Asiakas, joka on valmis suosittelemaan ja tekemaan tyota yrityksen
puolesta on arvokas, koska hdn voi merkittavasti tehostaa uusien asiakassuhteiden syntymista.
Usein tdllaisia ovat asiakkaat, jotka ovat toimialallaan erdanlaisia verkostosolmukohtia.
Asiakkaiden merkitys suosittelijana liittyy erityisesti viestintdimmuniteettiin. Asiakkaat uskovat
herkemmin viestig, joka tulee toiselta asiakkaalta kuin yritykselta itseltaan. 12° Yrityksella voi olla
asiakkaita, jotka elvét ylla merkittdvimpien asiakkaiden joukkoon, mutta joiden

suosittel uaktiivisuus tuo niin monia uusia asiakkaita, etta todellisuudessa he ovat yrityksen
tarkeimpia asiakkaita. 12’

Asiakassuhteen arvon mittarina voi olla osaamisarvo. Asiakassuhteella on osaamisarvoa siten, etta
asiakas pakottaa yritysta kehittamaan kaytantdj&an tai asiakas tuo yritykseen osaamista, jota
yrityksella itselldén e ole. Asiakas, jonka arvo liiketoiminnan volyymilla mitattuna ei ole korkea,
saattaa olla arvokas innovaati okykynsa puol esta ja sitd kautta pakottaa yritysta kehittdmaan omia
kaytantojaan'?®. Asiakkaalla saattaa myos olla niin haastavia tarpeita suhteessa yritykseen, etté
niihin vastaaminen pakottaa yrityksen kehittdmaan tuotteitaan, luomaan uusia tuotteita ja palveluja,
oppimaan uutta jatkuvasti ja pysymaan kehityksen kérjessa. Asiakas voi tuoda mukanaan sellaista
tuotteiden ja palvelujen kehittémistydssa tarvittavaa osaamista, jota yrityksella el itselléén ole ja

jonka hankkiminen muista lahteisté tulisi kalliiksi.*?

Asiakkaan yhteistyo- ja vuorovai kutushal ukkuus ovat térkeité asiakassuhteen arvoon vaikuttavia
tekijoita. Y hteistyohaluinen asiakas pitéa ylla jatkuvaa vuorovaikutusta, jossa hén avoimesti

Ilmaisee toiveensa, tarpeensa ja tulevaisuuden suunnitelmansa ja antaa herkasti palautetta

123 storbacka— Lehtinen 1997, 31
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129 Pyl anen 1999, 92



asiakassuhteeseen liittyvissd asioissa. Y hteistyo- ja vuorovaikutushal ukkuutta voidaan mitata
seuraavien tekijoiden avulla:

asiakkaan aloitteesta tapahtuvan yhteydenpidon séannollisyys

asiakkaan antaman informaation méara ja laatu

asiakkaan halukkuus yhteiseen suunnitteluun

asiakkaan antaman pal autteen méara ja laatu

asiakkaan ja yrityksen vélisten henkildsuhteiden maéré ja laatu. 13

3.4.5. Luokittelutekijoiden ryhmittely

Fordin mukaan asiakassuhteissa voidaan tarkastella niiden lagjuutta, asemaa tai rakennetta®!.

Jarvelinin mukaan yrityksen asiakassuhtei den tarkastel ussa on kysymys asiakassuhteiden laadun
arvioinnista. Jarvelin on tunnistanut nelja ulottuvuutta, joilla asiakassuhteen |aatua voidaan
arvioida: tekninen, sosiaglinen, ekonominen ja lopullinen ulottuvuus.*? Edell4 esiteltiin niita
asiakassuhteen arvoa mittaavia tekijoita, joita yrityksella on kéytdsséén, kun se tarkastelee
asiakassuhtei sta koostuvan asiakaskannan rakennetta ja tyypittel ee erilaisia asiakassuhteita.
Aiemmin esitettiin kysymys arvioidaanko asiakassuhteita silloin vain ekonomisella ulottuvuudella

va onko |6ydettavissa my6s muita tarkastelun ulottuvuuksia?

Tietyiltd osin edella esitellyt arvon mittarit ovat sellaisiatekijoitd, jotka mittaavat asiakassuhteen
laatua ekonomisella ulottuvuudella, jolla viitataan asiakassuhteen lujuuteen, vakavaraisuuteen ja
kannattavuuteen. Arvon mittareista volyymi voi kuvata asiakassuhteen vakavarai suutta, koska
volyymi on liiketoiminnan selkdranka ja riittéva volyymi turvaa toiminnan jatkuvuuden.
Asiakassuhteen pituus antaa osaltaan viitteita asiakassuhteen lujuudesta, vaikka pituuden lisdksi on
muitakin nakokohtia, jotka vaikuttavat suhteen lujuuteen. Naita voivat ollaesimerkiks osapuolten
véliset sidokset (bonds) ja sitoutuminen (commitment) suhteeseen*2.

My®s liiketoimintapotentiaalin osatekijoistd yrityksen osuus asiakkaan ostobudjetista kertoo

suhteen lujuudesta. Se antaa viitteita siitd, kuinka sitoutunut asiakas on suhteeseen. Toisaalta se

130 Pyl anen 1999, 92
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mittaa my0s tarjooman merkitysta asiakkaalle. Muut asiakkaan toimialan arviointiin liittyvét
liiketoimintapotentiaalin osatekijat mittaavat asiakkaan kilpailutilannetta ja potentiaalia
markkinoilla. Ndiden tekijoiden voidaan gatella kuvaavan suhteen vakavarai suutta, koska ne

vaikuttavat volyymiin.

Tuotemix ja kanavamix kertovat suhteen lujuudesta ja vakavaraisuudesta, mutta myos
kannattavuudesta. Y rityksen tuotteet ja palvelut ovat keskendan erilaisia strategiselta
merkityk seltéén, kustannusrakenteeltaan, elinkaareltaan ja kil pailutilanteeltaan ja niilla on erilainen

4534 Siten asiakkaan tuotemix voi antaa kuvaa niin

kyky sitouttaa asiakkaita ja kerryttéd volyymi
lujuudesta, vakavaraisuudesta kuin kannattavuudestakin. Toisaalta tuotemix on osa teknista
ulottuvuutta tai mittaa tarjooman merkitysta asiakkaalle. Kanavamix antaa viitteita
kannattavuudesta, koska eri kanavilla on erilainen kustannusrakenne. Toisaalta kanavamix antaa
viitteita siitd, miten asiakassuhteita voidaan hoitaa ja liittyy néin sosiaaliseen ulottuvuuteen tai

asi akassuhteen asemaan.

Referenssiarvo on asiakassuhteen lujuuden ilmentyma ja siksi voidaan lukea kuuluvaksi
ekonomiseen ulottuvuuteen. Osaamisarvo mittarina pitéa sisalldan tuotantoprosessiin liittyvia
asioita ja siten kuuluu tekniseen ulottuvuuteen. Y hteisty6- ja vuorovaikutushal ukkuus pitavét

sisdlladn kommunikaation ja reagointialttiuden ja kuuluvat siten sosiaalisen ulottuvuuteen.

Y rityksen koko asiakaskannan rakenteen selvittémiseen tahtaavisté arvon mittareista voidaan sis
|6ytéa muitakin tarkastelun ulottuvuuksia kuin ekonominen ulottuvuus, mutta niitéa el ole
tarkoituksenmukaista ryhmitella samanlaisiin tarkastel u-ul ottuvuuksiin kuin yksittéisten
asi akassuhteiden tarkastelussa on |6y dettavissa. Kuitenkin kayttaen pohjana Fordin®*® ja
Jarvelinin®®® esityksi&, voidaan arvon mittareita ryhmitell & seuraavasti:

taloudelliset tekijat: volyymi, kannattavuus

suhteen lujuutta kuvaavat tekijét: asiakassuhteen pituus, osuus asiakkaan ostobud;etista,

referenssiarvo

potentiaalia kuvaavat tekijét: asiakkaan toimialan kasvuaste ja asiakkaan asema omalla

toimialallaan toisin sanoen asiakkaan markkinoiden vetovoima. Osaamisarvo voidaan

134 pg|lanen 1999, 88
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lukea myds téhan ryhméén, koska asiakkaan osaamisen kautta voidaan kehittdd omaa
osaamista, joka taas vaikuttaa potentiaaliin edullisesti.
tuotteen merkitysta kuvaavat tekijét: tuotemix

vuorovaikutusta kuvaavat tekijét: kanavamix, yhteisty6- ja vuorovaikutushal ukkuus.

3.5. Tutkielman viitekehys

Luokittelu pitda sisdlldan asiakassuhteiden tarkastel ua erilaisten tekijoiden perusteella. Teoriaosassa
tuli esiin, etta asiakassuhteiden tarkastel ukulma riippuu yrityksen asiakassuhteiden médrasta. Kun
yrityksell& on vdhan suuria asiakassuhteita, yksittéisten asiakassuhteiden arviointi on
tarkoituksenmukaista. Kun yrityksell& on paljon asiakassuhteita, niité voidaan tarkastella ryhmissa.
Esiteltyjen keskendan erilaisten portfolio- mallien perusteella saattoi paétella edelleen, etté kun
yrityksella on véhan merkittavid asiakassuhteita, niitd voidaan tarkastella usealla ulottuvuudella.
Kun yrityksella on paljon asiakassuhteita, joita tarkastellaan ryhmind, kyseeseen tulivat 18hinna
ekonomisen ulottuvuuden tekijét. Koska esimerkkiyrityksella on suuri mééra erilaisia b-to-b-
asiakkaita, teoriaosassa esiteltiin myds erilaisia arvon mittareita, joita voidaan kayttaa yrityksen
asiakassuhteista koostuvan asiakaskannan rakenteen tarkastel ussa ja joiden perusteella voidaan
paétella, kuinka arvokkaita asiakassuhteita yrityksen asiakaskannassa on ja luokitella
asiakassuhteita niin, ettd voidaan |10ytaa oikea johtamistapa erilaisilie asiakassuhteille. Teoriaosassa
todettiin, ettd arvon mittareiden osalta voidaan |0ytda muitakin tarkastelun ulottuvuuksia kuin
ekonominen ulottuvuus ja etta arvon mittareita e ole tarkoituksenmukaista ryhmitell& samanlaisiin
tarkastel - ulottuvuuksiin kuin yksittéisten asiakassuhteiden tarkastel ussa on |10ydettavissa. Arvon
mittarit ryhmiteltiin siten seuraavasti: taloudelliset tekijat, suhteen lujuutta kuvaavat tekijét,
potentiaalia kuvaavat tekijét, tuotteen merkitysté kuvaavat tekijét ja vuorovaikutusta kuvaavat
tekijét.

Luokittelua siis edelt8& asiakassuhteiden tarkastelu erilaisten mittareiden valossa. Yksittéisiin
tekijoihin perustuva tai nykypéivaan painottuva tarkastelu on riittéméaton. Asiakassuhteiden arvo
yritykselle muodostuu todennakdisesti monista tekijoistg, jolloin ulottuvuuksienkin tulee rakentua
useammista tekijoista. Nykypéivaan painottuva tarkastelu el paljasta asiakassuhteiden pitkéan

merkitys. Nyt véhemman térked asiakassuhde voi sisdltéd mahdollisuuksia; siitd voi tulla yritykselle
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hyvin merkittéava tulevaisuudessa. Aiemmin esitellyista portfolio- malleista kumpikin keskittyy
asiakassuhteiden nykyiseen arvoon. Matriisin avullatulis voida tarkastella my6s, miten
asiakassuhteita voidaan kehittéé. Lisaks kumpikin esitellyisté malleista oli teollisen markkinoinnin
piirista ja tdman tutkielman esimerkkiyritys markkinoi ilmoituspalveluja. Siten téssa tydssa
rakennetaan portfolio- matriisi, jota sovelletaan pal veluja markkinoivan yrityksen asiakassuhteiden

mahdollisuudet.

Matriisin avulla yrityksen asiakassuhteita voidaan tarkastella arvoul ottuvuuksien valossa ja péétel |14,
miké& on sopiva johtamistapa matriisin eri luokkien asiakassuhteille ja miten resurssit tulisi
kohdistaa niille. Arvoulottuvuuksia voi olla ainakin kaksi. Eri markkinoillajatoimiaoillatoimivilla
yrityksilla on omat erityispiirteenss, jotka vaikuttavat siihen, mitké asiat tekevét yrityksen
asiakassuhteesta arvokkaan tai tarkedn. Mita yritys pitéa arvokkaana asiakassuhtei ssaan ja mitka
ovat yrityksen arvon mittarit, tulee ratkaista yrityskohtai sesti. Samoin tulee yrityskohtai sesti
ratkaista, milla mittareilla kuvataan asiakassuhteen nykyistéa arvoa ja tulevaisuuden arvoa. Tassa
tutkielmassa matriisin arvoul ottuvuudet muodostetaan sen perusteella, mitéa pidetdan tarkeana tai
arvokkaana juuri Aamulehden b-to-b-asiakassuhteissa Aamulehden kannalta. Samalla pyritéaén
|6ytamaan yhtymakohtia edell& ryhmiteltyihin arvon mittareihin. Ulottuvuuksille méaritel1&8n
asteikot, joiden perusteella luokat syntyvéat matriisiin. Arvojen perusteella asiakassuhteet sijoitetaan
portfolio- matriisiin ja sijainnin perusteella voidaan paétel |8, miké& on sopiva johtamistapa eri
luokkiin sijoittuneille asiakassuhteille. Kyseessa on karkean tason luokittelu ja taman tyon

puitteissa @ arvioida yksittéisia asiakassuhteita.

Kun otetaan huomioon seka asiakassuhteiden nykyinen arvo etta tulevaisuuden arvo, syntyy kuvion

5 mukainen portfolio- matriisi, jossa asiakassuhteet luokitellaan ko. arvojen perusteella
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korkea

Avainasi akkaat, Avainasiakkaet,

taantuva potentiadi hyva

Nykyinen arvo

Ei avainasiakkaet, Ei avainasiakkaet,

taantuva potentiadi hyva

matda

matala Tulevaisuuden arvo korkea

Kuvio 5. Asiakassuhteiden nykyinen ja tulevaisuuden arvo.

Ryhmassa 1 ja 2 sijaitsevat yrityksen suojeltavat asiakassuhteet. Ryhmassa 1 nykyinen arvo on
korkea, mutta tulevaisuuden potentiaali on matala; ryhméssa 2 myoés potentiaali on hyva Néaita
asiakkaita tulee suojella kilpailijoiden houkutuksilta. Ryhméassa 3 asiakkaiden nykyinen ja
tulevaisuuden arvo on matala. Kyseisessa ryhméssa on selvasti muutettavia asiakassuhteita, joiden
nykyista arvoa voidaan kohottaa esimerkiks asiakasprosessgjatai hinnoittelua muuttamalla. Tasta
ryhmaésta |0ytyvat myos ne asiakassuhteet, joiden arvoa e muuttamalla voida nostaa ja joiden
kohdalla lopettaminen tai vetéytyminen tulee kysymykseen. Ryhméssa 4 on kehitettavia
asiakassuhteita. Tassa ryhmassa voidaan nykyista arvoa lisdta esmerkiks asiakasosuutta
kasvattamalla eli houkuttelemalla asiakas keskittdmaan hankinnat yritykselle tai tarjoamalla
asiakkaalle nykyisten tuotteiden liséksi muita sopivia komponentteja.

Tassa tutkiel massa luokittelumatriis muodostetaan siis ainakin kahden arvoul ottuvuuden avulla
Edella olevassa matriisissa luokkia on nelja. Tarkoituksenmukaisuus ratkai see kuitenkin, milla

asteikolla ulottuvuus jaetaan.
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4. AAMULEHDEN ASIAKASSUHTEIDEN LUOKITTELUMALLI

4.1. Yritysesittely

Kustannus Oy Aamulehti kuuluu Alma Media-konserniin, joka on mediayritys jajonka
liiketoiminta on jaettu viiteen toimialaan. Alpress vastaa sanomal ehtien kustantamisesta, Business
Information Group taloudellisen informaation tuotannosta ja jakelusta eri jakel ukanaviin,
Broadcasting televisio- jaradioliiketoiminnasta, Alprint painotoiminnastaja New Media uuteen
mediaan liittyvasta liiketoiminnasta. Konsernin emoyhtiona toimii Alma Media Oyj, jonka osakkeet
noteerataan Helsingin Porssissa. Emoyhti6 vastaa keskitetysti mm. koko konsernin liiketoiminnan
ohjauksesta ja strategisista kehityshankkeista, rahoituksesta, kiinteistoista seké porssiyhtion
yleisista velvollisuuksista. Alma Median vuoden 2001 liikevaihto oli 478 miljoona euroa (2 844
mmk). Konsernin palveluksessa tyoskentel ee noin 4000 henkil64, joista runsaat 1000 osa-aikaisina
tyontekijoina.

Konsernin sanomal ehtia kustantaa Alpress-liiketoimintaryhma. Alpress vastaa kaikkiaan noin 30
sanomal ehden kustantamisesta. Alpressin kustantamia lehtia ovat:
[Italehti
5 maakuntal ehted (Aamulehti, Kainuun Sanomat, Lapin Kansa, Pohjolan Sanomat ja
Satakunnan Kansa)
15 paikallidehted (Kankaanpaén seutu, Koillis-Hame, Koaillis-Lappi, Kuhmolainen,
Kurun Sanomat, Merikarvialehti, Nokian Uutiset, Pyhgj okiseutu, Raahen seutu, Sotkamo,
Suur-Keuruu, Sydan Satakunta, Uutismarkku, Vakeakosken Sanomat, Y la-Kainuu)
9 kaupunki- jailmaig akelulehted (Hervannan Sanomat, Jokilaakso, Kuriiri, Lansi-
Sanomat, Porin Sanomat, Raahelainen, Uusi Rovaniemi, Koti-Kajaani, Treffi).
Lehtien yhteenlaskettu levikki on noin 500 000 kappaletta ja lehdilla on yhteensa noin 1,6
miljoonaa lukijaa. Alpressin liikevaihto oli vuonna 2001 yhteensa 208 miljoonaa euroa (1 236
mmk). Konsernin lehdista tunnetuimmat lienevét |ltalehti, Kauppalehti, ja Aamulehti. Kauppal ehted
kustantaa tal oudel lisen informaation tuottamisesta ja jakel usta vastaava Business Information

Group.

Alpress-liiketoimintaryhmaan kuuluva Kustannus Oy Aamulehti julkaisee Tampereella ja
Pirkanmaan alueella ilmestyvaa Aamulehted. Aamulehti on Suomen toiseksi suurin 7-péivéinen

sanomalehti, jonka kokonaislevikki vuoden 2001 levikintarkastuksen mukaan on 135 478 kpl ja
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sunnuntailevikki 142 801 kpl. Lukijoita Aamulehdella on 337 000. Tamperelaisista lehti tavoittaa
78 % ja pirkanmaalaisista 73 %. Lehden levikki on kasvanut tasaisesti jo useana vuonna perakkain
jalehden asema alueen mainosvélineena on vahva. Aamulehden osuus ilmoitusmarkkinoista
Tampereella on noin 80 %. Aamulehden kilpailijoita mainosvalineend ovat paikalliset radio- jatw-
kanavat seka ilmaigakelu ja kaupunkilehdet. Myos MTV 3:n aueellinen myynti kilpailee samoista
asiakkaista Aamulehden kanssa.

Aamulehden kokonaidliikevaihto oli vuonna 2001 65,7 miljoonaa euroa (391 mmk), joka vastaa
reilua 30 %:ia Alpress liiketoimintaryhman liikevaihdosta. I1moitusmyynnin osuus liikevaihdosta
on vajaa kaksi kolmannesta ja levikin osuus reilu kolmannes. Liikevoitto vuonna 2001 oli 10,3
miljoonaa euroa (61,3 mmk). Levikkiliikevaihto kasvoi jonkin verran edellisvuodesta (muutos +3,2
%) kun taas ilmoitusliikevaihdossa kehityssuunta oli alaspdin (muutos — 4,8 %). Vuotta 2001
leilmasi mainonnan ostgjien varovaisuus, joka ndkyi juuri ilmoitusliikevaihdon kehityksessa.
[Imoitusliikevaihdolla mitattuna kymmenen suurinta toimialaa vuonna 2001 olivat tavaratal ot,
autokaupat, kodinkonekaupat, matkatoimistot, supermarketkaupat, vaatekaupat, lukijoiden
ilmoittelu, huonekaluliikkeet, puhelinliikenne ja kiinteistonvalitys. Tavaratal ojen osuus
ilmoitusliikevaihdosta oli reilu kymmenesosa, autokauppojen osuus vajaa kymmenesosa. Muut
toimialat olivat osuudeltaan selkedsti ensin mainittuja pienempid. N&istd mainittakoon
lukijailmoittelun osuus, joka oli noin 3 %.

Aamulehti ilmestyy sahkdisessd muodossa internetissa ja sisaltaa toimituksellisen aineiston lisdksi
erilaisia palveluja ja markkinapaikkoja. Internetin kautta asiakas voi esmerkiks jé&ttéa ilmoituksia,
tilata lehden tai tehda osoitteen muutoksen. Markkinapaikkoja on autoille, asunnoille ja

Aamulehdessa julkaistuille tydpaikkailmoituksille.

Aamulehdelle ja yleensa sanomalehdelle on ominaista, etta lehti toimii kaksilla markkinoilla.
Lehden toimittgjat tekevét lehted yleisolle, jolle levikki myy lukupakettia ja jonka ostopotentiaalia
kaupataan ilmoitusmyynnin toimesta ilmoitusasiakkaille. Siten Aamulehden toiminta on selkeadti

jakautunut toimitukseen, levikkimarkkinointiin ja ilmoitusmarkkinointiin.
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4.2. llmoitusmarkkinointi, asiakassuhteet ja nykyinen luokittelutapa

Kolmen vuoden aikana Aamulehden ilmoitusmarkkinoinnissa on menty lahemméks asiakasta ja
opittu g attelemaan as akasl ahtoisesti. Toimintojen mukaan jaetut ryhmét — ilmoitusmyynti,
ilmoitusvalmistus jailmoitustrafiikki — purettiin ja sekoitettiin keskenéén palveluryhmiksi, jolloin
kontaktipinta asiakkaaseen kasvoi. [Imoitusasiakkaat on jaettu palveluryhmiin, jolloin

asi antuntemus ryhmaéssa on kasvanut ja asiakkaat on koettu enemman omiksi. Esimerkiksi ryhmassa
tunnetaan tarkkaan asiakkaiden tyyli, tarpeet ja vuosirytmi. Virheet ovat vahentyneet, osaaminen
syventynyt ja kontaktit ovat tulleet tiiviimmiksi. Asiakkaan palautteet tulevat suoraan ja nopeasti ja

luottamus Aamulehden ja asiakkaan vdilla on kasvanut.

Mediamyynti on organisoitu neljdan palveluryhmaan. Organisointi pohjautuu asiakkaiden kokoon
litkevaihdolla mitattuna ja sita kautta siihen, miten asiakkaiden kanssa toimitaan kaytannossa,
hoidetaanko péivittéi sta kanssakaymista henkilkohtaisin kéynnein vai puhelimella. B-to-b-
asiakkaita on lukumaéraisesti erittdin paljon ja ne ovat keskendan hyvin erikokoisia. Palveluryhmiin
kuuluu myyntihenkil6itd, asiakaspalveluhenkilita jailmoitusvalmistgiia. Asiakasyrityksen edustaja
voi olla asiasta riippuen kaikkiin yhteydesss, mutta k&ytannossa asiakkaalle on maarétty
yhteyshenkil6. Myyntihenkild hoitaa myynnin ja sopimusneuvottel ut, asiakaspalveluhenkil 6 hoitaa
ilmoitusaineiston hoitoon liittyvét asiat ja ilmoitusvalmistgja tekee ilmoituksia niille asiakkaille,

jotka eivét toimita ilmoitusaineistoa valmiina.

paasaantoisesti suuria ja valtakunnallisia péivittai stavarakaupan ketjuja kuten SOK, Tradeka ja
Kesko seka valtakunnallisesti toimivia erikoistavaraliikkeité kuten autoliikkeet, huonekal uliikkeet
jakodinkoneliikkeet. Asiakkaita hoidetaan paasdantoisesti henkilkohtaisin kdaynnein. Ryhmalaon
asiakkaita noin 500 ja ryhmén osuus koko ilmoitudiikevaihdosta vuonna 2001 oli noin 35 %.

Tyontekij6ita ryhmassa on alle kymmenen.

vaate- ja kenk&kauppoja, kiinteistonvalitydliikkeitd, rautakauppoja ja sisustusliikkeitg,
kodinkoneliikkeita sek& matkailualan yrityksig, kuntia ja kouluja. Yritykset ovat joko
pirkanmaalaisia yrityksia tai valtakunnallisesti toimivia yrityksid. Asiakkaita hoidetaan

henkil 6kohtaisin k&ynnein seka puhelimitse. Myyntipaéllikot hoitavat padosin Pirkanmaan alueen

asiakkaita ja avainasiakaspadllikot hoitavat valtakunnallisesti toimivia asiakasyrityksia.
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Asiakasmaara on noin 2000 ja ryhmén osuus koko ilmoitusliikevaihdosta vuonna 2001 oli noin 35

%. Tyontekijoita ryhméssa on noin 15.

Palveluryhman 111 asiakkaat ovat pk-sektorin yrityksid, yrittdjdasiakkaita ja uusia ilmoittgjia
Pirkanmaan aluedlta tai muualta Suomesta. Ryhman vetgana toimii myyntiryhmapaal likko.
Asiakkaita hoidetaan pddasiassa puhelimitse. Asiakkaita ryhmassa on yli 8000 ja tydntekijoita | ahes

20. Ryhman osuus vuoden 2001 ilmoitusliikevaihdosta oli 25 %.

PalveluryhmalV on myynnin alihankintaryhma, joka hoitaa puhelimitse muun muassa erilaisten

ilmoituskampanjoiden myynnin joko Aamulehdelle tai konsernin muille lehdille projektikohtaisesti.

Myyntitoimintaa ohjaavat ryhmakohtaiset budjetit seké myyjdkohtaiset budjetit ja
kontaktitavoitteet, esimerkiksi kuinka monta k&yntidtai puhelua péivassa. Mediamyynnissa tarkedé
on kaytannon myyntityd, jota tehdaén joko henkilokohtaisin k&ynnein tai puhelimitse. Aamulehden
jaasiakkaan vdlille tehtyjen sopimusten toteutumista tarkkaillaan seuraamalla ilmoitusten
varaustilannetta ja kuukausittain markkojen kehittymista. [Imoitusten laatuun liittyvia asioita
Seurataan ja ohjeistetaan asiakkaita ilmoitusaineistoon liittyvista teknisista asioista sekéa
konsultoidaan mainonnan tehoon vaikuttavista asioista. Myyntia tuetaan erilaisilia aktiviteeteilla ja
tutkimustoiminnalla. Asiakkaille jérjestetdan erilaisia sosiadlisiaja asiapitoisia tilaisuuksia kuten
teatteri, konsertit, seminaarit, Lapin matkat, asiakasristeilyt. Lisaks asiakkaille tuotetaan
tutkimustietoa toimialan kilpailutilanteesta, ilmoitusten toimivuudesta, Aamulehden ja yleensa
sanomalehden toimivuudesta mediana jne. Eri palveluryhmiin kuuluvia asiakkaita hoidetaan

erilaisin myyntitoimin.

Aamulehdessd ilmoittavat yritykset ovat alueellisiatai valtakunnallisia ilmoittagjia. Alueelliset
ilmoittajat ovat Pirkanmaalla toimivia yrityksig, jotka kohdistavat markkinointiaan ja mainontaansa
alueen kuluttgjille. Valtakunnallisesti toimiville yrityksille Aamulehti on kanava, jonka avulla
pyritdan tavoittamaan Pirkanmaan kuluttagjia, mutta osana valtakunnallista ilmoittelua.
Liikevaihdolla mitattuna Aamulehdella on kaiken kokoisia asiakkaita. Toisessa &ripaassa
tyypillinen Aamulehden asiakas on pieni yritys, joka tekee mainontaa séannollisesti. Toisessa

aaripaéssa ovat isot, ketjumaisesti toimivat asiakkaat.
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Jos gjatellaan vain kannattavan liiketoiminnan ndkokulmasta, Aamulehti haluaisi asiakkaiks isoja
toimijoita, joilla on isot volyymit jajoiden kanssa pystyttéisiin tekem&an kannattavaa bisnesta.
Sanomalehden tehtava on kuitenkin ennen kaikkea palvella lukijoita, joten lehden ilmoittgjina pitéé
ollakaikenlaisia yrityksig, etenkin péivittaistavara- ja vahittéi skaupan yrityksid. Siten kdytanntssa
asiakkaiks halutaan kaikenlaisia yrityksig, jotka ovat maksukykyisid. Mutta mielell&én luotaisiin
suhteita erityisesti sellaisiin asiakkaisiin, jotka ovat valmiita kumppanuuteen, jossa molempien
osapuolten liiketoimintaa voitaisiin hyddyttd8. Molempien tarpeiden, toimintatapojen ja tavoitteiden

tuntemisen kautta voidaan |10ytaa oikeita ratkai suja asiakkaan tarpeisiin.

NyKkyisessa asiakashallintgj érjestel méssa asiakkaat on luokiteltu asiakkaan liikevaihdon perusteella
A, B jaC-asiakkaisiin, mutta luokitus el ole enda gjan tasalla eikéa se tdla hetkell& ole kdytossa
Jarjestelma antaa mahdol lisuudet luokitella asiakkaat vain yhden tekijan perusteella kolmeen
luokkaan, joka nykyaan on taysin riittamatonta. Markkinointikampanjoita ja tapahtumia varten
asiakagj arjestelmasta voidaan kuitenkin ajaa erilaisiaryhmia esimerkiksi toimialan mukaan ja
jokaisella myyjélla on mahdollisuus tehda omille asiakkailleen priorisointeja, jotka hel pottavat
asiakassuhteiden hoitoa. Koko mediamyynnin asiakkaita kattavaa yhtendista [uokittelua el
kuitenkaan ole. Asiakkaiden hoito maaraytyy palveluryhman kaytannon ja ilmoitusvolyymin
mukaan ja viime k&dessid myyja ratkaisee, mita ja kenelle. Toiminnan kautta on muokkaantunut
kaytanto siitd, millaisia asiakkaita on ollut mukana esimerkiksi perinteeksi muodostuneella
asiakasmatkalla Lappiin. Nyt on pyritty tasta kaytannosta eroon ja halutaan luoda kriteeregj g, joiden
perusteella voidaan valita, keité |8htee mukaan. Enédé perusteeksi @ riita, ettd on ollut ennenkin
mukana ja ettéd asiakas suuttuu, jos el paése mukaan. Toiminnan kautta on my6s muokkaantunut se,
millainen kontaktipinta Aamulehdeltéd on mukana asiakastapaamisilla. On asiakkaita, joiden

vuosi sopimusneuvottel uissa on mukana myyntijohtgjatai on asiakastilaisuuksia, joissa on mukana

toimitugohtajatai pagtoimittaja jne. Naita tullaan nyt uudestaan méarittelemaan.

Aamulehdessé ollaan siis luomassa kokonaan uutta luokittelumallia, joka ottaa huomioon asiakkaan
arvon Aamulehden liiketoiminnassa ja jonka avulla voidaan tarkastella yrityksen asiakassuhteita
kokonaisuutena ilman, etta etukateen luotaisiin ryhmia esimerkiksi asiakkaiden toimialoihin tai
palveluryhmiin perustuen. Luokittelun avulla pitdis myds nahdd, mihin suuntaan asiakassuhteita
tulee ohjata. Né@n luokittelun perusteella voidaan suunnitella erilaisia toimintamallgja eri luokkiin
gjoittuville asiakassuhteille ja kohdentaa yrityksen rajalliset resurssit oikein. Uudessa luokittelussa
syntyneille ryhmille rakennetaan toimintatapasuunnitel mat, jotka tulevat toimimaan myyjien

apuvdlineend asiakassuhteiden hoidossa. Suunnitelmat ovat esityksia siitd, miten eri luokkiin



kuuluvia asiakkaita palvellaan, millaisiin tilaisuuksiin kutsutaan, millaista markkinointiviestintéa

asiakkaille suunnataan jne.

4.3. Empirian toteutus

Empiirisessi osassa kasitellaén Aamulehden asiakassuhteiden luokittelua. Luokittel ussa keskitytdan
Aamulehden mediamarkkinoinnin olemassa oleviin yritysasiakkaisiin ja erityisesti sellaisiin, joiden
kanssa Aamulehdell& voidaan katsoa olevan varsinainen asiakassuhde (relationship).
Asiakassuhteiden luokittelussa halutaan kayttaa tekijoita, jotka nimenomaan esimerkkiyrityksessa
madrittelevét yritysasiakassuhteen arvokkuuden tai térkeyden. Téllaiset tekijat vaihtelevat eri
toimiaoillajaeri yrityksissa. Siten empiiriseen osaan sisdltyy haastatteluja, joissa olennaista on
|Oyt&a niité tekijoitd, joiden perusteella voidaan mééritelld, kuinka arvokas tai tarked asiakassuhde
on Aamulehden liiketoiminnalle. Ty6ssa halutaan tarkastella kokonaisuutena yrityksen varsinaisia
asiakassuhteita, siten luokittelussa el haluta hyddyntaa tekijoitd, jotka jollain lailla etuké&een
maédrittelisivat asiakassuhteita, esimerkiksi asiakassuhteiden toimialojatai palveluryhmid, joihin

asiakkaet liikevaihdon ja hoitotavan pohjalta on organisoitu.

Haastattel uja tehtiin kolme syksylla 2001. Haastateltavina olivat kaksi myyntijohtagjaa ja
myyntiryhmapaallikko, jotka ovat vastuussa ilmoitusmyynnisté ja sen kehittdmisestéd ja siina
mielessa oikeat henkil 6t vastaamaan kysymyksiin. Haastattelut suoritettiin keskustelunomaisina
teemahaastattel uina, jossa edelléa mainitut teemat muodostivat haastattelun rungon. Haastattel ujen
kesto oli noin tunti, vahan yli tai alle, riippuen haastateltavasta ja keskustelun aikana mieleen
johtuneiden aiheiden méarasta. Haastattelut purettiin sanasta sanaan nauhalle ja nain vahvistettiin
haastattel uaineiston uotettavuus. Myads suorien lainausten kaytto tekstissa oli siten mahdollista.
Haastattelujen paatarkoituksena oli siis selvittdd, mita Aamulehti pitéa tarkedndtai arvokkaana
yritysasiakassuhteissaan. Esiin tulleet tekijét pyydettiin laittamaan viela térkeys arjestykseen.
Haastattel ussa selvitettiin myds, millaisia yritysasiakkaita Aamulehdelld on ja millaisia se haluaa,
jotta saatiin taustaa ja vahvistusta mittareiden tulkinnalle. Naiden ohella selvitettiin myds, miten
yritysasiakkaiden ilmoitusmyynti on organisoitunut ja miten yritysasiakkaiden kanssa toimitaan.
Liséks kartoitettiin yritysasiakkaiden nykyista luokitustapaa ja luokitusperusteita. Nain saatiin kuva
Sitd, miten asiakassuhteita nyky&an johdetaan ja miten niita siind yhteydessa luokitellaan.
Haastatelujen liséks ka&ytiin myds useita sahkopostikeskusteluja ilmoitusmarkkinoinnin eri
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henkil 6iden kanssa tarkentamaan haastattelussa esiin tulleita asioita tai selvittdmaan

yritysasiakasaineistoon liittyvid asioita.

Haastattelussa esille tull el sta térkei mmi sté tekij6i st muodostettiin luokittel ussa kaytetyn portfolio-
matriisin ulottuvuudet. Matriisin ulottuvuuksia |&hdettiin rakentamaan niin, etté ensimmaisessa

vai heessa muodostettiin excel-raportti, johon sarakkeiks valittiin haastattelussa esiin tulleita
tarkeimpia tekijoita kuvaavia mittareita. Tassa vaiheessa raporttiin valittiin sellaisia mittareita, jotka
voitiin saada suoraan yrityksen raportointijarjestelméastéa. Raportin riveind olivat Aamulehden
yritysasiakkaat. Jos asiakkaalla oli Aamulehden rekisterissa useampi tili, jokainen tili raportoitiin
erikseen toisin sanoen konsernisuhteita e huomioitu. Nain siksi, ettd asiakaskonsernin yksikot
tekevét ostojaan itsendisesta ja toisistaan poikkeavalla tavalla. Raporttiin sisdllytettiin mittareita
gatal1l.1.2001 — 14.10.2001. Raporttia muodostettaessa koko vuoden tiedot eivét olleet viela
kéytettavissa. Tyodssa pyrkimyksena oli kayttda tietoja yhden vuoden galta, koska kyseinen aikavali
on kuitenkin tarpeeks pitké kuvaamaan asiakkaan kayttaytymista luotettavasti. Toisaalta jatkossa
luokittelua tehdaan sdanndllisin valigoin, joten siihen vuoden vélein tapahtuva tarkastelu on
tarkoituksenmukaista.

Raportissa oli yritysasiakkaita kaikkiaan 10 115 kpl. N&ista poimittiin tutkimusta varten otos
tasavéipoiminnalla siten, etté otokseen valittiin joka kymmenes asiakas. Otoksen koko oli siten
1011 yritysasiakasta eli 10 % kaikista yritysasiakkaista, joka on riittéva maéra edustamaan
Aamulehden koko yritysasiakaskantaa. Otokseen haluttiin mukaan kaiken tyyppisia asiakkaita, jotta
se mahdollismman hyvin edustaisi perugoukkoa. Otoksesta poimittiin erikseen varsinaiset
asiakassuhteet ja muut asiakkaat ja asiakaskanta jaettiin nain karkeasti kahteen osaan.
Asiakassuhteeks médriteltiin asiakas, joka oli raportointiajankohtana ilmoittanut vahintdan kaksi
kertaa. Kaks ilmoituskertaa on jo jossain méarin toistuvaa vuorovaikutusta ja myds asiakkaalla on
todennakdisesti halu yllapitda asiakassuhdetta. Muu asiakas oli sellainen, joka oli
raportointigjankohtana ilmoittanut kerran tai e ollenkaan. Asiakassuhteita oli kaikkiaan 414 kpl el
41 % jamuita asiakkaita 597 kpl eli 59 % asiakaskannasta. Muut asiakkaat muodostivat oman
luokkansa asiakassuhteiden ulkopuolelle ja niitd ei kasitella tassa tutkimuksessa. Kuvio 6

havainnollistaa otoksen rakennetta ensimmaisen vaiheen jalkeen.
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Perugioukko 10 115 kpl yritysasiakkaita. Otos tasavalipoiminnalla 1 011 kpl.

Asiakassuhteet Muut asiakkaat
414 kpl, 41 % 597, 59 %
[Imoituskertoja vahintéan 2 [Imoituskertoja 1 tai vBhemman

Kuvio 6. Otoksen rakenne.

Toisessa vaiheessa excel-raporttiin liséttiin viela yks mittari, jota e ollut saatavilla yrityksen
raportointijarjestelmasta. Tiedon lahteena kaytettiin Gallup Mainostiedon mai nospanostus-raporttia
Tampereen alueen eri medioissa vuodelta 2001. Mainospanostustietoja |Oytyi kaikkiaan 103

asiakkaalle ja tésta joukosta muodostui |opullinen otos.

Tyo6ssa edettiin niin, ettd excel-raportin kaikkiaan neljasta mittarista muodostettiin kaksk muuttujaa,
joistayks kuvas nykyisté ja toinen potentiaalia arvoa. Nykyista arvoa kuvaava muuttuja
yhdistettiin kolmesta mittarista pisteyttamalla kukin mittari ja laskemalla pisteluvut yhteen.
Potentiaalia kuvaava muuttuja oli suhdeluku vahennettyna sadasta. Tastd muodostui 103 havaintoa
jakaks muuttujaa sisdltava havaintomatriisi. Havaintomatriisi siirrettiin SPSS
tietojenkasittelyohjelmaan, jossa lopullinen luokittelu- eli portfolio-matriisi muodostettiin
pistematriisina siten, etta yhtena ulottuvuutena oli nykyista arvoa kuvaava muuttuja ja toisena
potentiaalia arvoa kuvaava muuttuja. Asiakassuhteet sijoittuivat pistematriisiin muuttujien arvon
perusteella. Kuviossa 7 on esimerkki pistematriisista, jossa pisteet kuvaavat asiakassuhteita.
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Kuvio 7. Pistematriisi

4.4. Luokittelutekijat asiakassuhteissa

Teoriaosassa luokittel utekijoita ryhmiteltiin taloudellisiin tekijoihin, suhteen lujuutta kuvaaviin
tekijoihin, potentiaalia kuvaaviin tekijoihin, tuotteen merkitysta kuvaaviin tekijoihin ja
vuorovaikutusta kuvaaviin tekijoihin. Myds haastattel ussa esiin tulleita tekijoita voidaan ryhmitella
vastaavasti, joskin kaikkiin ryhmiin el [0ytynyt tekijoité ja toisaalta [0ytyi myos tekijé, jota ei
voinut sijoittaa mihinkdan ryhmaan. Seuraavassa esitellédn Aamulehden tekijoita ryhmiteltyna.

Taloudelliset tekijét
asiakkaan ilmoitusvolyymi

kannattavuus

Suhteen lujuutta kuvaavat tekijét
Aamulehden osuus asiakkaan mainosbudjetista
asiakkaan ilmoittamisen sdannollisyys

sitoutuminen
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Potentiaalia kuvaavat tekijét
kasvupotentiaali joko siten arvioituna, paljonko Aamulehdell&d on mahdollisuus liséta
osuuttaan asiakkaan mainosbudjetistatai arvioimalla asiakkaan yrityksen tai toimialan
kasvumahdollisuuksia

0saaminen

Vuorovaikutusta kuvaavat tekijét
avoimuus vuorovaikutussuhteessa
toiminnallinen helppous

asiakkaan luotettavuus

Tuotteen merkitysté kuvaavia mittareita el 10ytynyt, mutta teoriaosassa esille tuotujen ryhmien
ulkopuol€elta |6ytyi tekija, joka leimaa juuri téta toimialaa ja se oli yhteistyon riippumattomuus.
Seuraavassa esit ell188n haastattelussa esiin tulleita tekij6ité tarkemmin. Myos haastateltavien

kommentteja tuodaan esiin selkiyttamaan ja havainnollistamaan tulkintaa.

4.4.1. Taloudelliset tekijat

[ Imoitusvolyymi

Aamulehden tuotoista noin 60 % tulee ilmoituksista. IImoitusvolyymi turvaa toiminnan
jatkuvuuden, joten on olennaista, ettéa pystytaan sailyttdmaan riittavan suuri ilmoitusvolyymi ja téta
kautta myos suuren ilmoitusvolyymin asiakkailla on ratkai seva merkitys liiketoi minnassa.

[Imoitusvolyymi néhddan siten hyvin merkittdvana tekijana asiakassuhteissa.

Kannattavuus
Volyymin rinnalla taloudellisista tekijoista tuli esiin my6s kannattavuus asiana, jota el sovi unohtaa,
mutta jédden kuitenkin volyymin varjoon. Myyntiryhmapaallikkd kommentoi kannattavuudesta
nain:

...ethan kannattavuutta sovi unohtaa, etta kyllahan me tietysti mielelladn ollaan tekemisissa

sellaisten asiakkaiden kanssa, joiden kanssa tehtavéa kauppa on kannattavaa.
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Kannattavuuden merkitys on siis tiedostettu, mutta sitd e pystyta talla hetkella luotettavasti

rekisterdida.

Kannattavuuden laskeminen edellyttéé asiakaskohtai sten kustannusten tuntemista. Asiakkaalle
suoraan kohdistettavia kustannuksia syntyy markkinoinnin (ilmoitusmyynti, erilaiset
asiakastapahtumat ja tukitoiminnot), ilmoitusval mistuksen ja ilmoitusliikenteen €li trafikoinnin
toiminnasta. Lisdéks vdlillisia kustannuksia syntyy lehtipainon, lehden jakelun ja hallinnon
toiminnasta. Téll& hetkella on olemassa Timix-jarjestelma, joka laskee ilmoituksen valmistukseen
kaytettya aikaa asiakaskohtai sesti. Jarjestelmad el kuitenkaan kaytetd, koska se on niin raskas, etta
muut ohjelmat kaatuvat, kun Timix on auki. Asiakaskohtaisia vamistuskustannuksia el sitenvoida
laskea. Tulevaisuudessa on kuitenkin tarkoitus investoida uuteen jarjestelmaan ja tavoitteena on
voida laskea niité kustannuksia, joita aiheutuu ilmoituksen valmistuksesta, ilmoitusliikenteesta ja
erilaisista asiakastapahtumista. Talla hetkell& asiakas arjestelmaan kirjataan tieto siitd, mikéaon
asiakkaan maksama keskihinta pal stamillimetria kohti, joka huomioi asiakkaalle annetut erilai set
alennukset. Keskihinta vois ndin toimia kannattavuuden mittarina.

4.4.2. Suhteen lujuutta kuvaavat tekijat

Osuus asiakkaan mainosbudijetista

Asiakkaan ilmoitusvolyymin suuruus e yksin voi méaréta asiakkaan térkeytté tai arvoa, vaan suuri

merkitys on myos silld, kuinka suuri osuus asiakkaan mainosbudjetista tulee Aamulehdelle.

Asiakasosuus kuvaa asiakkaan uskollisuutta Aamulehted kohtaan. Palveluryhman 1 myyntijohtaja

kommentoi asiaa néin:
Maa ainakin mittaan hyvin pitkélle sitd asiakkaan arvoa sill&, ett& miten suuri osuus hénen
mar kkinointi-, mainosbudj etistaan tulee meille. Koska silloinhan jos se on iso se meidan
osuus, silloin asiakas luottaa meihin taysin ja uskoo, ettd taman kanavan kautta han pystyy
parhaiten viestimaan omia asioitaan. Ja on myos sitten uskollinen jatkoa ajatellenkin, kun me
hoidetaan vaan asiat hyvin. Stten on asiakkaita, jotka kayttavat paljon rahaa ja ne saattavat
olla volyymiltaan suurempia kuin téllainen uskollinen asiakas, mutta ne myos kayttaa muihin

medioihin elikké ne e oikein luota mihinkaan.
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Osuus asiakkaan mainosbudietista tarkoittaa |&hinna Tampereen alueella toimivien medioiden
osuuksia eri asiakkaiden mainonnasta, jota voidaan seurata Gallup Mainostiedon tuottaman

M ainospanostus-raportin avulla. Raporttiin kerdtéén alueittain tietoa eri medioiden mainonnasta
asiakaskohtaisesti. Raporttia varten rekisterdidéan alueen medioissa nékyvaa mainontaaja ndin
voidaan arvioida asiakaskohtai sista mainospanostuksista alueen eri medioihin. Erityisesti isompien
asiakkaiden kohdalla Aamulehden osuus asiakkaan mainosbudj etista on merkittava uskollisuutta ja
suhteen lujuutta kuvaava tekija. Tutkimustiedon avulla juuri néiden asiakkaiden mainospanostuksia
alueen eri medioihin pystytdéan kartoittamaan. Pienempien asiakkaiden kohdalla mainospanostuksia
el pystytd mittaamaan ja silloin ilmoittamisen sdannollisyyden merkitys kasvaa suhteen lujuuden

mittarina.

[ Imoittamisen sdanndllisyys

Uskollisuus mainittiin myds toi sessa merkityksessa tarkoittaen ilmoittamisen sd8nndllisyytta eli
kuinka monta kertaa ilmoittaa vuoden aikana. [Imoittamisen séénndllisyys on térkeaa erityisesti
pienten, ale 30 000 mk vuodessa ilmoittavien asiakkaiden kohdalla. S88nndllisyys koetaan asiaks,
josta asiakasta tulisi palkita esmerkiksi kutsumallajohonkin tilaisuuteen tai tapahtumaan.

Sitoutuminen

Sitoutuminen tarkoittaa sitg, etta asiakas on valmis tekemaan sopimuksia joko vuodeks tai
lyhyemmaksi aikaa. Tallainen asiakas on arvokas, koska sitoutuminen hel pottaa oman toiminnan ja
aineellisten seké& aineettomien resurssien kayton suunnittelua. Toimintaa voidaan siten etukateen
suunnitella. Vuosisopimusasiakkaat ovat Aamulehden kivijalka. Lisaks pyritddn tekemaan
lyhytaikaisempia kolmen tai kuuden kuukauden mittaisia sopimuksia seka sarjailmoitussopimuksia.
Kaikki asiakkaat elvét ole valmiita tekemaan sopimuksia.

4.4.3. Potentiaalia kuvaavat tekijat

Kasvupotentiaali

Potentiaali kuvaa Aamulehden mahdollisuuksia lisdta nykyisté osuuttaan asiakkaan
mainosbudjetissa tai asiakkaan yrityksen tai toimialan kasvumahdollisuuksia. Palveluryhmén 2
myyntijohtaja kertoi seuraavaa:
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...totta kai sitten ihan tamméisia ihan kylmid juttuja, niin arvokasta on sitten se potentiaali.
(...) joko siind& mielessa potentiaalia, ettda meidan osuus sen koko mainospotista e ole
esimerkiks kuin puolet tai alle, niin silloinhan meilld on kasvumahdollisuuksia nykyisesté
mainospotista. Tai sitten silla tavalla, ettd se on yrityksena kasvava tai sellaisella toimialalla,

joka kasvaa.

Asiakkaan osaaminen
Asiakkaan osaaminen toisaalta hel pottaa ilmoitustoimintaa ja toisaalta pakottaa Aamulehden
kehittamaan omaa toimintaansa. Niille asiakkaille, joillael ole osaamista, Aamulehti voi tarjota

omaa osaamistaan lisdarvopalveluna, joka taas on Aamulehden kannalta etu.

4.4.4. Vuorovaikutusta kuvaavat tekijat

Asiakkaan avoimuus

Toiminnan kehittéminen edellyttéé avoimuutta ja luottamuksel lisuutta suhteessa. Avoimuus on
edellytys sellaiseen yhteistyohon, jossa Aamulehti voi olla asiakkaan markkinointiviestinnan
suunnittel uprosessissa mukana ja oppia ymmartéamaén asiakkaan liiketoimintaa. Sité kautta
Aamulehti voi parhaiten vastata asiakkaan mediatarpeisiin. Avoimella ja luottamuksellisella
asiakassuhteella on my0s referenssiarvoa, koska téllaiset asiakkaat toimivat Aamulehden

puolestapuhujina ja markkinoivat Aamulehtea.

Toiminnallinen helppous

Asiakkaat, joillaon omat toimintamallit kunnossa ja jotka ovat tarkoituksenmukai sesti
organisoituneet, ovat toiminnallisesti helppoja Aamulehden kannalta. Téllaiset asiakkaat pitavat
kiinni sovituista ilmoitusaikataul uista ja toimivat Aamulehden kannalta siten, etté kuluttavat
mahdollisimman vahan Aamulehden resursseja, essmerkiks eivét soita useita kertoja péivassa jatee
muutoksia ilmoitusaineistoonsa. Toiminnallisesti helpot asiakkaat ovat arvokkaita, koska ne

aiheuttavat vahan kustannuksia.

Luotettavuus
Molemminpuolinen luotettavuus on myyntitoiminnan peruskivia. Luotettavuus liittyy sopimusten

noudattamiseen ja koetaan asiaksi, joka on ikaan kuin itsestddnselvyys, koska pitéa voida luottaa



62

siihen, etté sopimusta noudatetaan molemmin puolin. Luotettavuus on Aamulehden omaa toimintaa
leimaava arvo toimituksessa, mutta myds markkinoinnissa. Palveluryhméan 1 myyntijohtgja
kommentoi:
No eihan tammoista luotettavuusasiaa voi unohtaa. Sehan kuuluu taman tyyppiseen
bisnekseen. Yhté paljon asiakas odottaa meiltéd semmoista luotettavuutta. Ja sama meillg, me
odotetaan asiakkaalta kanssa sita. Jos meilla on esimerkiksi sopimus tehty, pidetéan aika
luonnollisena, etté asiakas noudattaa sitd, koska me sitoudutaan joka tapauksessa siihen

sopimukseen.

Ryhmien ulkopuolelta [6ytyi myds seuraava:

Yhteistyon riippumattomuus

On térkedd, ettéd asiakas ymmartda, etta toimitus tekee puolueetonta lehted lukijoille eika voi toimia
esimerkiks paljon ilmoittavan asiakkaan puhetorvena. Kyse on siitg, etté asiakas luottaa
Aamulehteen puolueettomana mediana elké vaadi, ettd kaytettyja mainospanostuksia vastaan
Aamulehden toimituksen pitda kirjoittaa asiakkaan haluamalla tavalla joko asiakkaasta tai asiakkaan
toimialasta. Tallaisia sopimuksia e voida tehdd, koska toimitus on markkinoinnista riippumaton ja

lehti on puolueeton lukijoitaan palveleva tiedotusvéine.

Haastateltavia pyydettiin myos asettamaan mainitsemiaan tekijoité tarkeys érjestykseen.
Tarkeygarjestyksen laittaminen tarkeimmasta vahemman tarkedan oli vaikeaa ja niinpa
haastateltavat mainitsivatkin vain yhden tai kaks térkeinta. Muita tekijoita el osattu laittaa
jarjestykseen. Tarkeimmaksi tekijaks kaikilla haastateltavilla esille tuli volyymi. Erityisesti suuren
volyymin asiakkaat nahtiin arvokkaiks liiketoiminnan kannalta. Palveluryhman 1 myyntijohtgja tuo
esiin volyymin merkityksen myd6s |ehden kannalta:
Volyymi on varmasti téarkein, koska vaikka muuten toimitus on riippumaton kaikista talouteen
liittyvista asioista, niin jotta me pystytadn hyvan kokoista lehted tekeméan, silloin pitédé olla
takana riittavan iso ilmoitusvolyymi. Aamulehden ilmoitusprosentti kasittadkseni on pyorinyt
siina 35 %:n tienoilla ja se tarkoitta aina sitten sitd, etta jos ilmoituksia on vahan niin silloin
sivumadara pienenee ja pdinvastoin. Sina miel tama volyymi on kylla tarkea koko lehden
kannalta.
Volyymi koettiin niin itsestéén selvaks asiaks ettei sitd tarvitse edes mainita. Raha ylipadtdan on
tarkedd, koska osakeyhtion tehtéavana on tuottaa omistajilleen voittoa.
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Kannattavuus koettiin myos erittéin tarkegks volyymin rinnalla. Y lipddtéén Aamulehdessi on

tiedostettu, etté asiakkaiden kannattavuus on erilainen, vaikka asiakaskohtai sta kannattavuutta el

viela pystyta laskemaan. Myyntiryhmapaallikko kertoo néin:
Totta kai isot asiakkaat on aina isoja asiakkaita ja me ollaan hyvinkin riippuvaisia niista,
mutta kyll& mun miel esté kannattavuus on sellainen arvo, joka mydskin kulkee siiné |ahes
rinta rinnan. Koska meillahan el ole sellaista asiakaskannattavuuden pettamatonta
mittaugjarjestelmaé ja mulla on itsellani sellainen epailys, ettd keskisuurista asiakkaista, jos
niitten kannattavuutta pystyttaisiin pettamattémasti tutkimaan, niin voi olla ettei niisté kaikki
olisi edes kovin kannattavia. Eli toisin sanoen, kun ajatellaan sitg, etta jos ilmoitusmarkka on
markka niin kuinka paljon siihen kohdistuu kustannustekij6ita? Kaiken maailman
mar kki nointitoi menpiteet ja muut niin ne kaikkihan syo sita markkaa. Ja kun kaikkien
ilmoittajien maksama markka ei ole markka alunperinkaan, eri asiakkaathan maksaa erilaista
hintaa sopimuksistaan ja asemastaan riippuen, niin sevoi olla, ettéd ne asiakkaat, jotka
volyymin nojalla tuo meille absoluuttisena summana eniten rahaa, niin niitten kannattavuus
e kuitenkaan valttamatta ole paras mahdollinen.

Sitten kun asiakaskohtainen kannattavuus tiedetéén, voidaan toimintaa ja palvel utapoja paremmin

ohjata ja tehostaa. Kannattavuuden selvittamiseks ollaankin miettimassa ratkai suja.

NyKkyisen toiminnan kannalta térkeinté ovat volyymiltaan isot ja kannattavat asiakkaat, mutta myos
erittéin térkeitd ovat ne pienemmét asiakkaat, jotka keskittavat mainontaansa Aamulehteen ja
ilmoittavat séénndllisesti, mutta jotka volyymill&a laskettuna eivét tule esiin. Haastattel uissa tuli

esiin myds, etté vain nykyisen toiminnan kannalta tarkeisiin asioihin keskittyminen on

riittématonta. Siten erittdin tarkedks koettiin myos, etté tulevai suuden kehitysmahdollisuudet
voidaan asiakaskohtaisesti huomioida. Aamulehden osuus asiakkaan mainonnasta kertoo sen, mitka
ovat kehitysmahdollisuudet kullakin asiakkaalla. Asiakas, jolla Aamulehden osuus asiakkaan
mainonnasta on 99 %, on hyva asiakas, jota tulee palkita, mutta Aamulehden nakokulmasta osuuden
suhteen ei ole kehitysmahdollisuuksia ellel asiakas kasvata mainosbudj ettiaan. Jos Aamulehden

osuus asiakkaan mainosbudijetista on 20 %, on kehitysmahdollisuuksia huimasti.

Edell& olevan perusteella Aamulehden asiakassuhteissa arvokasta tai térkeda ovat ensinndkin
taloudelliset tekijat, kuten volyymi ja kannattavuus seké suhteen lujuutta kuvaavat tekijét, kuten
ilmoittelun sd8nndllisyys. Naiden liséks térkedna pidetéén myos asiakassuhteen potentiaalia
kuvaaviatekijoita. Asiakassuhteen potentiaalia voidaan arvioida mittaamalla sitd osuutta asiakkaan

mainosbudjetista, jota asiakas el kayta Aamulehteen. Vaikka vuorovaikutukseen liittyvia tekijoita
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pidettiin arvokkaana asiakassuhteissa, ne eivéat kuitenkaan olleet niita tarkeimpid. Syynad varmasti
on sg, ettd ne ovat vaikeasti arvioitavia ja mitattavia asioita. Kun asiakassuhteita on paljon, kuten
esimerkkiyrityksessd, luultavasti tarkoituksenmukaisuus ratkai see myds sen, mitatodellisuudessa
pidetdan tarkeimpinatekijoind. Sellaisiksi todenndkdisimmin valitaan tekijoitd, jotka ovat suoraan

mitattavissa ja joita kuvaavatieto on helposti saatavilla esimerkiksi yrityksen asiakasrekisterissa.

4.5. Aamulehden portfolio-matriisi

Aamulehden yritysasiakkaita on yli 10 000. Koska asiakasmaaré on nain suuri, on
tarkoituksenmukaisinta kayttaa asi akassuhteiden luokittel ussa tekij6itd, jotka saadaan suoraan
yrityksen markkinoinnin raportointijérjestelmasta. Keskittyminen nahin tekijoihin on myos
kustannus- ja aikakysymys. Yli 10 000 asiakkaan arviointi yksittéin ei-rekisteroityjen tekijoiden
perusteella on kallista ja aikaa vievaa. Tarvittaessa voidaan luokiteltuja asiakassuhteita arvioida
lisda erilaisten tekijoiden valossa. Toisaalta luokittelua tulee voida toistaa tietyin valigoin
esimerkiks kerran vuodessa, koska asiakkaiden volyymi, ilmoittelun sdanndllisyys, kannattavuus
seka markkinaosuus vaihtelevat ja sitd kautta asiakkaiden sijainti luokissa muuttuu. Myads tama
puoltaa sitd, etta luokittelua tulee voida jossain méérin automatisoida ja kéyttéd jo valmiita

raportointilukuja.

Haastattel uissa esiin tulleet tarkeimmaét tekijat ovat volyymi, kannattavuus, séénnollisyysja
potentiaali. Volyymi& kuvataan tassa asiakkaan ilmoitusmaéarélla euroilla laskettuna. I1moitusmaéra
on nettoluku, joka on veroton ja josta on vahennetty asiakaskohtaiset alennukset. Sdannollisyytta
kuvataan asiakkaan ilmoitusten kappalemaéra g, mita enemman ilmoituksia sité sédnndllisempada
ilmoittelu on. Kannattavuutta el télla hetkella pystyta asiakaskohtai sesti laskemaan, mutta
eréanlainen kannattavuutta kuvaava luku on asiakaskohtainen keskimillihinta, joka saadaan
jakamalla asiakkaan ilmoitusvolyymi asiakkaan ilmoitusten palstamilleilla 1Imoitusmyynnissa
ilmoitustila hinnoitellaan palstamillimetrien perusteella ja hinta mééaréytyy sen mukaan, mihin
ilmoitustuotteeseen (padlehti, liitteet, teemalehdet) ilmoitus sijoitetaan, minka kokoinen ilmoitus on
(palstat x millit), mihin ilmoituspaikkaan ilmoitus sijoitetaan, onko ilmoitus mustavalkoinen vai
vari-ilmoitus ja halutaanko ilmoitus lehteen arkena vai sunnuntaina. Asiakaskohtainen
keskimillihinta kertoo, paljonko asiakas on todel lisuudessa keskimaarin maksanut

ilmoituspal stamillimetrid kohti. Keskihintaan vaikuttaa asiakkaan tuoteyhdistelma ja annetut
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alennukset. Potentiaalia kuvaava luku on asiakaskohtainen Aamulehden osuus asiakkaan
mai nospanostuksi sta prosenttel na vahennettyna sadasta. Erotus kuvaa sité osuutta asiakkaan
mai nospanostuksista, jotka se kayttda muihin medioihin. Erotus on Aamulehden kannalta se
potentiaali 0sa, josta voidaan saada lisdysta Aamulehdelle sen kautta, etta asiakas saadaan

keskittamaan mainospanostukset Aamul ehteen.

Edell& kuvatuista mittareista ilmoitusvolyymi, ilmoitusten kappal emaéra jakeskimillihinta saadaan
raportoitua asiakag arjestelmasta. Asiakaskohtaiset markkinaosuudet tai potentiaalit eivét talla
hetkell&a kirjaudu jarjestelmaén vaan osuudet saadaan Gallup Mainostiedon tuottamista raporteista,
joihin kerdtaan tietoa al ueittain kyseessa olevalla alueella vaikuttavien medioiden mainonnasta
asiakaskohtaisesti. Gallup Mainostieto rekisterdi eri medioissa nakyvaa ilmoittelua eli palstamillga
tal mainosaikaa ja kertoo ne medioiden hinnastohinnoilla. Mainostiedon asiakaskohtai set
ilmoitusméarét eivét taésmaa median omien asiakastietojen kanssa ensinndkin mediakohtaisten
hinnastosta poikkeavien alennuskaytanttjen vuoksi jatoiseks koska kaikkea asiakkaiden
ilmoittelua e voida kohdistaa toisin sanoen ilmoituksen maksga e aina kay ilmi ilmoituksesta.
Vaikka asiakaskohtai set ilmoitusméaaratiedot eivat tasmaakaan mediayrityksen omien tietojen
kanssa, voidaan kuitenkin eri medioiden osuusprosentteja pitda keskendan vertailukelpoisina ja
luotettavina lukuina, koska kaikkia raportoitavia medioita kohdellaan samallatavallaja kerdttava
tieto perustuu tosiasiallisiin ndkyviin ilmoituksiin eilka esimerkiks arvioihin. Ongelmia muodostuu
koostelukuihin. Néin kaikkien asiakkaiden kohdalla potentiaalia kuvaavia lukuja ei saada.
Aamulehdessa on kartoitettu mahdollisuutta integroida Gallup Mainostiedon tietoja Aamulehden
asiakastietoihin, jolloin potentiaalia kuvaavatietoa olisi suoraan saatavilla raportointijarjestel masta.
Integroinnissa on viela ratkai semattomia ongelmia, joten toistaiseksi Gallup Mainostiedon
asiakaskohtaisia tietoja pitéa tarvittaessa yhdistéd Aamulehden asiakastietoihin manuaalisesti, niin

myos tata tutkielmaa varten.

45.1. Portfolio-matriisin ulottuvuudet

Luokittelun apuna kaytetdan portfoliomatriisia, joka muodostetaan vahintéén kahden ulottuvuuden
avulla. Haastatteluissa tuli esille, ettéd asiakassuhteissa halutaan painottaa vahvasti nykyista arvoa,

mutta myds tulevai suudenkehitysndkymét ovat térkeitd Siten luokittelumatriis muodostetaan
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kahdesta ulottuvuudesta. Toinen ulottuvuus rakentuu niista kolmesta tekijasta, jotka mittaavat

nykyista arvoa ja toinen ulottuvuus rakentuu potentiaalista, joka mittaa kehitysmahdollisuuk sia.

Portfolio- matriisin toisella ulottuvuudel la kuvataan nykyista arvoa, joka on yhdistelméa volyymista,
séanndllisyydesta ja kannattavuudesta. Volyymi kertoo, kuinka merkittvé asiakkaan tuottama
volyymi on Aamulehdelle. Toisaalta on térkeda nostaa esiin myds niita asiakkaita, joilla volyymi on
pieni, mutta jotka ilmoittavat séénndllisesti ja ovat uskollisia. Kannattavuus on térkeaé ottaa
huomioon, koska se kertoo, kuinka paljon asiakas on todellisuudessa maksanut pal stamillimetria
kohden. Jotta ndma tekijat voidaan yhdistdd, ne tulee ensin pisteyttéd. Sen jalkeen lasketaan kunkin
asiakkaan eri mittareista saamat pisteet yhteen. Tasta syntyy nykyinen arvo. Matriisin toisella
ulottuvuudella kuvataan tulevaisuuden arvoa, joka on Aamulehden asiakaskohtainen
markkinaosuuspotentiaali. Potentiaali muodostetaan siten, etta Aamulehden markkinaosuus kunkin

asiakkaan kohdalla va8hennetéén sadasta. Erotus kertoo potentiaalin.

NyKyistéa arvoa kuvaava muuttuja muodostettiin siten, etté sitd kuvaavat mittari pisteytettiin.
Kunkin mittarin pisteytys tehtiin omalla asteikoilla, jotta voitaisiin parhaiten kuvata toisaalta
mittarin merkitysta muodostettavan ulottuvuuden osana ja toisaalta parhaiten erotella mittarin eri

luokkia.

[Imoitusvolyymi sai seuraavat pisteet:
10 =168 187,95 e tai enemman (miljoona mk tai enemman)
8 =50 456,40 — 168 187,90 e (300 000 - 999 999 mk)
6 = 16 818,80 — 50 456,35 e (100 000 — 299 999 mk)
3=3363,75— 16 818,75 e (20 000 — 99 999 mk)
1=alle3 363,75 e (alle 20 000 mkK).
Taulukossa 3 esitetéan, kuinka suurta osuutta koko ilmoitusvolyymista ja kaikista asiakkaista

kunkin pisteen saaneet asiakkaat edustavat.
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Taulukko 3. Volyymipisteet: %-osuus koko volyymisté ja kaikista asiakkaista.

Pisteet | %-osuus volyymisté % -0suus
asiakkaista
10 20 5
8 30 5
6 20 y
> 20 20
! 10 74
Yh. 100 100

Pisteluokkia muodostettiin viig, jotta ne tarpeeks erottelisivat erilaisia volyymeja. Pistergjat
muodostettiin siten, ettd kukin pisteluokka edusti kohtuullisen kokoista osuutta kokonaisvolyymista.
Pistelukujen valintaan vaikutti se, kuinka paljon asiakkaita kuhunkin luokkaan valikoitui. Pisteluku
kuvaa sitg, kuinka merkittavaa osuutta volyymistd asiakas edustaa yritykselle toisin sanoen, kuinka
raskas menetys olis yritykselle, jos asiakas ei enda olisikaan Aamulehden asiakas. Valittu
pistelukuasteikko jo sinéll&an painottaa erilaisia volyymiluokkia ja luokkaan kuuluvien asiakkaiden

merkitysta volyymin suhteen, joten erillisté painotusta e endé tarvita.

[Imoitusten kappal eméaéra pisteytettiin seuraavasti:

8 =100 kpl tai enemmaéan

6 = 45-99 kpl

4 =12-44 kpl

3=5-11 kpl

1=2-4kpl.
Tassa kappaleméarét kuvaavat sitd, kuinka usein keskimaarin asiakas ilmoittaa tietyn gjan sisélla.
Siten pisteluokassa 8 asiakkaat ilmoittavat useammin kuin 2 kertaa viikossa, pisteluokassa 6 1-2
kertaa viikossa, luokassa 4 1-4 kertaa kuukaudessa, luokassa 3 enintéan kerran kuukaudessa ja
luokassa 1 enintdan kerran neljannesvuodessa. Taulukossa 4 esitetdan, kuinka suurta osuutta
kaikista kappaleista ja asiakkai sta kunkin pisteen saaneet asiakkaat edustavat.
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Taulukko 4. S&annollisyyspisteet: %-osuus kaikista ilmoituskappal eista ja asiakkaista.

E— % -osuus % -osuus
ilmoituskappaleista asiakkaista

8 25 2

6 25 5

4 30 22
3 10 23
1 10 48

Y ht. 100 100

My0s téssa pistelukujen valintaan vaikutti se, kuinka paljon asiakkaita kuhunkin luokkaan
valikoitui. Pisteluku kuvaa sitd, kuinka merkittavaa osuutta kokonai skappal eméérasta asiakas
edustaa yritykselle. Valittu pistelukuasteikko painottaa téssakin erilaisia kappal el uokkia ja luokkaan
kuuluvien asiakkaiden merkitysta kappalemaaran suhteen. Asteikon ylapdan luokkia el kuitenkin
painoteta siind maarin kuin volyymissg, koska séénndllisyys e ole yhté térkea asiakassuhteissa kuin

volyymi.

Keskihinta palstamillimetrid kohti pisteytettiin seuraavasti:

8 = 3.03 e/pmm tai enemman (18 mk/pmm tai enemman)

6 = 2.19-3.02 &/pmm (13-17.99 mk/pmm)

4 =1.68-2.18 &/pmm (10-12.99 mk/pmm)

2 =0.67-1.67 e/pmm (4-9.99 mk/pmm)

1 =dlle 0.67 e/pmm (ale 4 mk/pmm).
Pistergjojen valintaa vaikeutti se, etté eri tuoteyhdistelmét eivét kay ilmi asiakaskohtaisista
keskimillihinnoista aineistossa ja sen selvittdminen ylipdédtééan on hankalaa nykyisella
asiakagarjestelmalla. Yrityksessa e ole méaritelty varsinaista kustannuksia kattavaa yleista
keskimillihintaa. Jokaiselle tuotteelle on méaritelty omat tavoitemillihinnat, joita pisterajojen
maaraamisessa kaytettiin apuna. Kaksi korkeinta pisteluokkaa ylittavét kaikki tavoitehinnat,
keskimmaéinen on paétuotteen tavoitehinnan kattava ryhmd, toiseks alin kattaa viikko- ja
teemaliitteiden tavoitehinnat ja alin kattaa ilmoitudliitteiden tavoitehinnat. Pistergjoihin vaikuitti

my0ds se, kuinka paljon asiakkaita pisteryhmiin valikoitui. Asiakkaiden jakautuminen eri luokkiin



mui stuttaa t&ssa normaalijakaumaa. Taulukko 5 selventéa asiakkaiden jakautumista eri [uokkiin.
Asteikon ylapdéta el kannattavuuden osalta painoteta yhta paljon kuin volyymissa, joka kuitenkin
on tarkein arvon mittari. Asteikon yldpdan luokkia haluttiin kuitenkin painottaa enemman, joten

selld asteikon vélit ovat suuremmat kuin astelkon al apaassa.

Taulukko 5. Kannattavuuspisteet: %-osuus kaikista asiakkaista.

) % -0suus
Pisteet _ _
asiakkaista

7

22

37

26

7

Yht. 100

| N B O 00

Asiakkaan nykyinen arvo maaraytyy laskemalla yhteen ne pisteet, jotka asiakas saa eri tekijoista.

Taulukossa 6 esitetéan esimerkki nykyisen arvon muodostumisesta eri asiakkailla.

Taulukko 6. Nykyisen arvon muodostuminen.

Asiakas| Volyymi- | + Saanndllisyys- | + Kannattavuus | = Nykyinen arvo

pisteet pisteet pisteet
1 10 8 8 26
2 8 6 6 20
3 6 4 4 14
4 3 3 2 8
5 1 1 1 3
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NyKkyisen arvon perusteella méédraytyy asiakkaan sijainti portfolio- matriisin nykyista arvoa
kuvaavalla ulottuvuudella. Portfolio- matriisin toinen ulottuvuus kuvaa tulevai suuden arvoa, joka
esimerkkiyrityksessa on potentiaali eli Aamulehden markkinaosuus asiakkaalla vahennettyna
sadasta. Potentiaali kertoo, kuinka paljon Aamulehti voi lisdta asiakaskohtai sta markkinaosuuttaan.
Potentiaalin maarittdmiseks kaytettiin Gallup Mainostiedon mainospanostus-raporttia Tampereen
alueen eri medioissa. Vertailussa on mukana kaksi alueen paikallisradiokanavaa ja kolme alueen
ilmai g akelulehtea Aamulehden lisdksi. Mainospanostustiedot olivat koko vuodelta 2001. Raportista
kaytettiin vain markkinaosuudesta kertovia asiakaskohtaisia suhdelukuja, joiden arveltiin

muuttuvan vain vahan vuoden viimeisen neljanneksen aikana. Néin voitiin k&yttada rinnakkain koko

vuotta koskevia mainospanostustietoja ja Aamulehden asiakastietoja kolmelta vuosineljanneksel ta

Mainospanostustietoja |0ytyi kaikkiaan 103 asiakkaalle otoksen asiakassuhteista.

otoksessa oli mukana konserniin kuuluva yksikk®, sen markkinaosuutta kuvattiin koko konsernin
markkinaosuudella. Mainospanostustiedot on jaettu kaupan mainontaan, merkkimainontaan ja
muuhun mainontaan. Asiakkaalla voi olla panostuksia kaikissa ndissi. Asiakaskohtaisesti laskettiin
kaikki Aamulehteen kohdistuneet eri tyyppiset mainospanostukset yhteen ja verrattiin summaa
asiakkaan kokonai spanostukseen alueen eri medioissa. Markkinaosuus ilmaistaan prosentteina ja
potentiaali syntyy vahentdmalla markkinaosuus sadasta. 103 asiakkaan nykyista arvoa kuvaavat
pisteet, niiden muodostuminen seka potentiaaliprosentit |0ytyvat tutkimuksen liitteena olevasta

havaintomatriisista.

Nykyinen arvo voi olla korkeimmillaan 26 pistetta ja alimmillaan kolme pistettd. Mik&an
havaintomatriisin asiakkaista e yltanyt tdysiin pistemaariin. Kahdella asiakkaalla oli korkein
pisteméara 20. Alimman pistemééran, kolme pistetté, sai vain yks asiakas. Kun tarkastellaan
asiakkaita volyymi- ja séanndllisyyspisteiden val ossa, voidaan havaita, etta erittéin saannollisesti
ilmoittavia asiakkaita |6ytyy myds pienemman volyymipisteen asiakkaistaja suuri volyymi ei
valttamatta tarkoita, etté asiakas ilmoittaa erittéin séannollisesti. Volyymi- ja kannattavuuspisteita
tarkasteltaessa kdy ilmi, ettd alhaisia kannattavuuspisteita saavat asiakkaat kaikissa
volyymipisteluokissa, mutta korkeimmat kannattavuuspisteet 10ytyvéat useimmin pienen tai
keskisuuren volyymin asiakkaista ja suuren volyymin asiakkailla on taas useimmiten pienet
kannattavuuspisteet. Néiden havaintojen perusteella voidaan paétell 4, etté pisteiden yhdistémisen
kautta syntynyt nykyinen arvo- mittari e painota liikaa volyymia ja nostaa esiin myos niita

asiakkaita, jotkailmoittavat erittain sdannollisesti tai joilla on korkea kannattavuus. Talaisia
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asiakkaita |0ytyi keskisuuren ja pienen volyymipisteen saaneiden joukosta. Toisaalta syy siihen,
miksi miké&an asiakas el saanut korkeinta mahdollista pistemaérds, on siing, etta korkeimman
volyymin asiakkaat eivét valttdméttd ilmoita usein ja saavat suuria alennuksiatal kayttavéat
epaedullista tuoteyhdistelmag, jolloin sd8nndllisyyspisteet ja kannattavuuspisteet ovat alhaisempia.
Tarkastelemalla asiakaskohtaisesti nykyinen arvo- mittarin rakennetta, voi |0yty& suuntaa siihen,

mita tekij6ita asiakkaan kohdalla tulisi parantaa.

Potentiaali vaihtelee 0 % ja 100 % valilla. Asiakkaita, joiden potentiaaliprosentti on yli 50 %, on
neljannes havaintomatriisissa. Reilu kolmannes asiakkaista on sellaisia, joilla potentiaalia |6ytyy 10
% tai ale. Havaintoaineiston perusteella saa sellaisen kuvan, ettd Aamulehdella on paljon
asiakkaita, jotka jo keskittavét jossain maérin ilmoitteluaan Aamulehteen. Siten potentiaalin kautta
syntyvéaa lisdtuottoa el vattamétta synny kovin helposti. Sindnsé tilanne on Aamulehden kannalta

hyvéa téssa asiassa.

4.5.2. Asiakassuhdeluokat

Portfolio-matriis muodostettiin SPSS tietojenkésittel yohjelmalla pistematriisina siten, etté yhtena
ulottuvuutena on nykyinen ja toisena potentiaali arvo. Asiakassuhteet sijoitettiin matriisin néiden
tekijoiden perusteella. Kuvio 8 esittéa Aamulehden asiakassuhdel uokat.
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Ryhma 1: Suojeltavat Ryhma2: K ehitettavét
22
. n n
% . [ ] [ ]
C -
=~ mn (I " w
oo -
c - m N ] n ]
< . E N LI LI ]
(Q . mE ] ] E = [
n
+ 11+——=—== - = =
° . [ n n
> i m = = =
O . ERE B ] [ | m E ER ]
& - n
< - N T ] n ]
> i
L 4 []
é i =
§ i
Z 0]
-10 50 110

POTENTIAALI, 100-markkinaosuus%

Ryhma 3: Muutettavat Ryhma 4: K ehitettavat, muutettavat,
lopetettavat

Kuvio 8. Aamulehden portfolio-matriisi.

Kuviossa molempia asteikkoja on lagjennettu havaintojen ulkopuoléelle niin ettei mikaan
havainnoista osuisi x- tai y-akselin p&élle. Matriisi on tassa jaettu neljdan osaan, joka antaa karkean
kuvan asiakkaiden sijainnista matriisissa. Tarkempaa tarkastelua varten asteikkoja voidaan jakaa
useampaan osaan. Aamulehden asiakassuhteista sijoittuu suurin piirtein saman verran nykyinen
arvo- ulottuvuuden keskiviivan molemmin puolin. Potentiaalia tarkasteltaessa voi huomata, etté
asiakassuhteita, joiden potentiaali on yli 50 %, on selvasti véhemman kuin niitg, joilla potentiaali on
ale 50 %.

Eri luokkiin sijoittuneita asiakassuhteita voidaan | 8hestya seuraavilla tavoilla
suojelu

kehittaminen
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muuttaminen

lopettaminen.
Suojelu tulee kysymykseen silloin, kun asiakassuhteen arvo yritykselle on suurin. Kehittdminen on
paikallaan, kun asiakassuhteella on arvopotentiaalia. Muuttaminen on aiheellista, kun
asiakassuhteen arvo ei ole selva jalopettaminen tulee kysymykseen silloin, kun asiakassuhteessa el
voida ndhda mitdan arvoa. Nama |dhestymistavat voivat ohjata yrityksen johtoa asiakasstrategioiden

rakentamisessa, toimimalla pohjana asiakassuhteiden tavoitteille.

5. JOHTOPAATOKSET

5.1. Yhteenveto

Taman tutkielman tarkoituksena oli kehittd asiakassuhteiden luokittelumalli ja sen avulla hakea
ratkaisua siihen, miten esimerkkiyrityksen asiakassuhteita voisi luokitella paremmin? Vastausta
haettiin seuraavien osaongelmien avulla: miten asiakassuhteita johdetaan, miten asiakassuhteita
luokitellaan johtamisen yhteydessa ja mité asiakassuhteisiin liittyvia luokittel utekijdita voidaan
kayttaa?

Tutkielman esimerkkiyrityksena oli Aamulehti, joka on samannimista pirkanmaal aista lehted
kustantava ja ilmoituspal veluja markkinoiva yritys. Tavoitteena oli rakentaa malli Aamulehden
mediamyynnin b-to-b-asiakassuhteiden luokittelua varten. Malli rakennettiin niiden

luokittel utekijoiden perusteella, jotka méarittivét asiakassuhteiden arvokkuuden tai tarkeyden
nimenomaan esimerkkiyrityksen asiakassuhteissa. Mallissa tuli voida tarkastella asiakassuhteiden
asemaa ja tilaa niin, ettd tarkastelun avulla yritys voi valita oikean [&hestymistavan

asiakassuhteilleen ja kohdentaa resurssejaan oikein.

Ty0ssa pyrittiin ymmartamaén, miten asiakassuhteita voidaan luokitella, miten yritysasiakkaita
kaytanndssa luokitellaan Aamulehdessi ja lopulta hakea ratkaisua siihen, miten Aamulehden
asiakassuhteita voisi luokitella paremmin. Tyon teoreettisen ja empiirisen aineiston lopputuloksena
syntyi portfolio-malli, jota on sovellettu palveluja markkinoivan yrityksen asiakassuhteiden
luokittelussa. Esimerkkiyritysta tarkasteltiin sitenkonstruktiivisesti; keskel sené tavoitteenahan oli

rakentaa malli paéatoksentekoa varten.
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Tutkielman teoriaosassa luotiin perusta esimerkkiyrityksen luokittelumallin rakentamiselle. Siin&
tuotiin esiin ulottuvuuksia, joiden kautta asiakassuhteita voidaan tarkastella silloin, kun pohditaan,
miten asiakassuhteita tulis johtaa. Asiakassuhteissa voidaan tarkastella niiden lagjuutta, asemaatai
rakennetta™®’. Yrityksen asiakassuhteiden tarkastelussa voi olla kysymys my6s asiakassuhteiden
laadun arvioinnista. Jarvelin on tunnistanut nelja ulottuvuutta, joilla asiakassuhteen |aatua voidaan
arvioida: tekninen, sosiaalinen, ekonominen jalopullinen ulottuvuus.'*® Teoriaosassa esitettiin
my6s suhdemarkkinointiin perustuvia johtamisen tapoja, joita yrityksella on suhteessa asiakkaisiin.
Né&ita olivat suojelu, kehittdminen, muuttaminen ja lopettaminen. Lyhyesti esiteltiin myds mallea,
joita on kehitetty asiakassuhteiden johtamisen apuvdineiksi. Useimmat asiakassuhteiden
johtamisen mallit ovat ké&yttaneet portfolio- matriisia asiakassuhtei den tarkastelussa ja luokittelussa
erilaisia johtamistapoja vaativiin ryhmiin. Portfolio-mallgja kasiteltiin tarkemmin ja esiteltiin kaksi
kesken&an erilaista asiakassuhteiden portfolio- mallia, jotta saatiin késitys siitg, miten
asiakassuhteita niissa tarkasteltiin. Fioccan mallissa tarkasteltiin yksittéisia asiakassuhteita usealla
ulottuvuudella, kun taas Shapiron ym. mallissa tarkasteltiin yrityksen asiakaskantaa ryhmissa ja
asiakassuhteita vain ekonomisella ulottuvuudella.

Teoriaosassa tehtiin seuraavia paatelmi&:
Kun yrityksella on vahan suuria asiakassuhteita, yksittdisten asiakassuhteiden arviointi on
tarkoituksenmukaista
Kun yrityksell& on paljon asiakassuhteita, niité voidaan tarkastella ryhmissi
Kun yrityksell& on vahan merkittavid asiakassuhteita, niita voidaan tarkastella usealla
ulottuvuudella.
Kun yrityksella on paljon asiakassuhteita, joita tarkastellaan ryhming, kyseeseen tulisivat
|&hinn& ekonomisen ulottuvuuden tekijét.
Taman tutkielman esimerkkiyritykselléa on suuri méara erilaisia asiakassuhteita, joten edell& olevan
perusteella oli tarkoituksenmukaisinta keskittya yrityksen asiakassuhteiden tarkasteluun ryhmissa
eli asiakassuhteista muodostuvan asiakaskannan rakenteen tarkasteluun. Tahan liittyen my6s
esitettiin kysymys, arvioidaanko asiakassuhteita silloin vain ekonomisella ulottuvuudella vai onko
|Gy dettavissd myds muita tarkastelun ulottuvuuksia? Teoriaosassa esiteltiin erilaisia tekij6ita, joita
yrityksellaon kayttssadn erityisesti useista asiakassuhtei sta koostuvan asiakaskannan tarkastel ussa

jajoiden perusteella voitiin patella, kuinka arvokkaita asiakassuhteita yrityksen asiakaskannassa

137 Ford 1998, 154-155
138 3arvelin 2001, 89-91
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on jaluokitella asiakassuhteita niin, etté voidaan 16ytaa oikea johtamistapa erilaisille
asiakassuhteille. Samalla pohdittiin my6s, voiko naiden mittareiden osalta soveltaa Jarvelinin tai
Fordin tarkastel u- ulottuvuuksia. Teoriaosassa todettiin, etta arvon mittareiden osalta voidaan |16ytéa
muitakin tarkastelun ulottuvuuksia kuin ekonominen ulottuvuus, mutta ulottuvuudet eivét ole samat
kuin Jarvelinin ja Fordin esityksissg, joissa on kyse yksittéisten asiakassuhteiden tarkastelusta.
Kayttéen tutkijoiden esityksia kuitenkin pohjana, arvon mittareita ryhmiteltiin seuraavasti:
taloudelliset tekijét, suhteen lujuutta kuvaavat tekijét, potentiaalia kuvaavat tekijét, tuotteen
merkitysta kuvaavat tekijét ja vuorovaikutusta kuvaavat tekijét.

Tutkielman empiiriseen osaan sisdltyi haastatteluja, joissa olennaista oli |6ytaa niita tekijoita, joiden
perusteella voidaan méaritelld, kuinka arvokas tai térkeé asiakassuhde on Aamulehden
liiketoiminnalle. LOydettyja tekijoitéa voitiin ryhmitell& seuraavasti: taloudelliset tekijat (asiakkaan
ilmoitusvolyymi, kannattavuus), suhteen lujuutta kuvaavat tekijat (Aamulehden osuus asiakkaan
mainosbudj etista, asiakkaan ilmoittamisen sdanndllisyys, sitoutuminen), potentiaalia kuvaavat
tekijat (osaaminen, Aamulehden kasvupotentiaali asiakkaan mainosbudjetissatal asiakkaan
yrityksen tai toimialan kasvumahdollisuudet), vuorovaikutusta kuvaavat tekijét (avoimuus
vuorovaikutussuhteessa, toiminnallinen helppous, asiakkaan luotettavuus). Aamulehden
asiakassuhteissa tarkeimmiksi tekijoiksi osoittautuivat ensinngkin nykyisen toiminnan kannalta
merkittavét asiat, kuten ilmoitusvolyymi ja kannattavuus seké ilmoittelun sdannollisyys. Naiden
lisdks erittain tarkeana pidettiin myos asi akassuhteen tulevai suuden kehitysmahdollisuuksia, jota
mitattiin silla osuudella asiakkaan mainosbudjetista, jota asiakas ei kdyttéanyt Aamulehteen.
Haastatteluissa tuli liséks edille, ettd asiakassuhteissa halutaan painottaa vahvasti nykyista arvoa,
mutta my0s tulevaisuuden kehitysnakymét ovat tarkeitd. Empiirisen osan luokittel utekijoiden

ryhmittelysta pyrittiin hakemaan yhtymakohtia teoriaosassa esille tuotuun ryhmittelyyn.

Aamulehden portfolio- matriisin arvoul ottuvuuksia muotoutui haastattelun perusteella kaksi.
Matriisin toiseksi ulottuvuudeksi tuli nykyinen arvo jatoiseks potentiaali arvo. Nykyista arvoa
kuvaava muuttuja muodostettiin niin, etté ensin nykyista arvoa kuvaavat mittarit pisteytettiin, jonka
jalkeen pisteet laskettiin yhteen jokaisen asiakkaan osalta. Mittarit olivat volyymi, kannattavuus ja
saanndllisyys. Kunkin tekijan pisteytys tehtiin omalla asteikoilla, jotta voitiin parhaiten kuvata
toisaalta mittarin merkitystd muodostettavan ulottuvuuden osana ja toisaalta parhaiten erotella
mittarin eri luokkia. Potentiaalia kuvaavaa muuttujaa el pisteytetty, vaan muuttujana oli
prosenttiluku, joka kuvas sité osuutta asiakkaan mainospanostuksista, jota se kayttda muihin

medioihin ja joka Aamulehden kannalta on potentiaalia. Aamulehden asiakassuhteet sijoitettiin
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matriisin ndiden muuttujien perusteella. Matriis muodostettiin SPSS tietojenkasittelyohjelmalla

pistematriisina.

Ryhmia muodostui nelja siten, ettd molemmista arvoul ottuvuuksista valittiin sen keskikohta
matalan ja korkean arvon rajaksi. Aamulehden asiakassuhteet sijoittuvat matriisiin siten, etta
ryhméssa 1 on niita asiakassuhteita, joiden nykyinen arvo yritykselle on korkea, mutta potentiaali
on matala. Ryhmassa 2 on sellaisia asiakassuhteita, joilla seké nykyinen arvo etté potentiaali ovat
korkeita. Ryhmén 3 asiakassuhteiden seka nykyinen arvo etta potentiaali ovat matalat. Ryhméssa 4
asiakassuhteiden nykyinen arvo on matala, mutta potentiaali korkea.

5.2. Tutkielman suhde aiempiin tutkimuksiin ja toimenpidesuositukset

Teoriaosassa ryhmiteltiin asiakaskannan luokittel ussa kéytettévia asiakassuhteen arvon mittareita
seuraavasti: taloudelliset tekijét, suhteen lujuutta kuvaavat tekijét, potentiaalia kuvaavat tekijat,
tuotteen merkitysté kuvaavat tekijét ja vuorovaikutusta kuvaavat tekijét. Empiirisen osan
haastatteluissa esiin tulleet tekijét voitiin ryhmitell& taloudellisiin, suhteen lujuutta, potentiaalia ja
vuorovaikutusta mittaaviin tekijoihin ja ndiden kautta voitiin [0ytéa yhtymakohtia teoriaosassa
ryhmiteltyihin arvon mittareihin. Tuotteen merkitysta kuvaavia mittareita e |6ytynyt, mutta
teoriaosassa esille tuotujen ryhmien lisdks 16ytyi uutena tekijana yhteistyon riippumattomuus, joka
leimaajuuri tété toimialaa. Y hteistyon riippumattomuus tarkoittaa sitg, ettd asiakas ymmartéa ettei
lehden toimitus voi kirjoittaa juttuja ilmoitusasiakkaan eduksi, koska toimitus on markkinoinnista

riippumaton ja lehti taas on puolueeton lukijoitaan palveleva tiedotusvaline.

Tutkielman haastattel uosuudessa kavi lisaks ilmi, ettd Aamulehden ilmoitusmarkkinointi e voi
toimia puhtaasti liiketoimintana, koska lehden tehtévanad on palvella erilaisia lukijoita ja sita kautta
my6s ilmoitusmarkkinoinnin asiakkaina tulee olla erilaisia asiakkaita. Tama selkka vaikuttaa
reunaehtona mydskin ilmoitusmarkkinoinnin asiakassuhteiden johtamisessa. Teoriaosassa esiteltiin
nelja tapaa | ahestya asiakassuhteita: suojelu, kehittéminen, muuttaminen ja lopettaminen.
Aamulehden kohdalla kolme ensimmaéista ovat pddasialliset |éahestymistavat. Lopettaminen tulee

kysymykseen vain erityistapauksissa jos ollenkaan.
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Edell& kuvatut 16ydokset ovat uutta tietoa, jotka syntyvét kasilla olevan tapauksen tuntemisesta,
kuvauksesta ja tulkinnasta nojaten olemassa olevaan teoriaan. Tassa tydssa |ahestytéén ongelmaa
konstruktiivisena tapaustutkimuksena, joten tutkielman arvo on my6s siing, etta tyon tuloksena
syntyy myynnin johdon apuvdaline, malli, jota on sovellettu palveluja markkinoivan yrityksen
asiakassuhteiden luokitteluun. Vaikka syntynyt malli onkin sidoksissa tutkielman
esimerkkiyritykseen elka sindll88n ole suoraan sovellettavissa johonkin toiseen yritykseen, on
kuitenkin mahdollista irrottaa malli omasta ympdristostdan ja ainakin osittain siirtéd tai monistaa

sitd muihin ympéaristéihin.

Syntyneen portfolio-matriisin avulla myynnin johto nékee asiakassuhteiden aseman jatilan silla
hetkellaja voi tunnistaa erilaisia asiakassuhderyhmié. Edellisen perusteella voidaan tehda pédtoksia
eri ryhmien johtamistavasta ja resur ssien kohdentamisesta erilaisille asiakassuhteille. Matriisin
avulla voidaan ndhda samalla, mik& on eri ryhmien ja yksittéisten asiakassuhteiden tavoiteltu
kehityssuunta. Kuviossa 9 esitetdan kehityssuuntia Aamulehden b-to-b-asiakassuhteille. Kuviossa
isot nuolet osoittavat kunkin ryhman padkehityssuunnan. Kaikkien ryhmien sisilla yksittaisia
asiakassuhteita voidaan kehittéé joko kohti pienempé&é potentiaaliatai kohti korkeampaa arvoatai
molempia pienten nuolien osoittamalla tavalla. Portfolio-matriisi palvelee myynnin johtoa myos
niin, etta sen avulla voidaan seurata asiakassuhteille asetettujen tavoitteiden toteutumista ja
tapahtuneita muutoksia ryhmien kesken ja niiden sisdlla, kun luokittelua aika gjoin toistetaan tala

tavalla
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Ryhma1: Suojeltavat Ryhma2: K ehitettavat
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Kuvio 9. Asiakassuhteiden kehityssuunnat.

Aamulehden b-to-b-asiakassuhteita voidaan siis |ahestya padasiassa kolmella tavalla joko suojellen,
kehittden tai muuttaen, mutta on syyté kuitenkin pohtia, voidaanko asiakassuhteita my6s lopettaa.
Portfolio-matriisin ryhméaén 1 kuuluvat asiakassuhteet ovat Aamulehden kannalta suojeltavia
asiakassuhteita, ryhmén 2 asiakassuhteita voidaan kehittéd ja ryhmaéssa 3 voi tulla kysymykseen
asiakassuhteiden muuttaminen. Ryhméssa 4 asiakassuhteita voidaan kehittéa tai muuttaa, mutta
tassa ryhmassa vois tiettyjen asiakassuhteiden osalta tulla kysymykseen myds suhteen

lopettaminen tai paremminkin vetdytyminen suhteesta

Ryhmaéssa 1 on niité asiakassuhteita, joiden nykyinen arvo yritykselle on korkea, mutta potentiaali
on matala. Kun potentiaali on matala, asiakkaat jo jossain maérin keskittéavat mainospanostuksiaan

Aamulehteen, joten lisdpanostuksia onvaikea saavuttaa. Ryhmaén 1 kuuluvat asiakassuhteet ovat
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Aamulehden kannalta suojeltavia asiakassuhteita, joita tulee padasiassa yll&pitda ja vahvistaa
entisestddn. Nain ollen ryhmassé 1 olevat asiakkaat halutaan myds pitéa siellé. Toivottavaa e ole,
ettd kehityssuunta matriisissa olisi alastai oikealle, jokatarkoittais sitd, etté asiakassuhteen
nykyinen arvo laskee asiakkaan vahentéessa ostojaan tai potentiaali kasvaa asiakkaan siirtyessa

kayttamadn muita medioita.

Ryhmaéssa 2 on sellaisia asiakassuhteita, joilla seké nykyinen arvo etté potentiaali ovat korkeita.
Tassa ryhmassa |6ytyy kasvun potentiaalia, joten taman ryhman asiakassuhteisiin tulee kiinnittéa
erityistd huomiota. Asiakassuhteita voidaan kehittéa siten, etta kasvatetaan asiakkaiden

mai nospanostuksia Aamulehteen ja kannustetaan asiakkaita keskittdmadn mai nospanostuksiaan
Aamulehteen esimerkiksi erilaisia etuja tarjoamalla. Asiakassuhteiden kehityssuunta matriisissa on
vasemmalle. Mainospanostuksia keskittéamalla Aamulehden osuus kasvaa ja potentiaali pienenee.
Tarkeda on, etté keskittamispyrkimykset eivét syo essmerkiks asiakassuhteen kannattavuutta,
jolloin asiakassuhteen nykyinen arvo pienenisi.

Ryhman 3 asiakassuhteiden seké nykyinen arvo etté potentiaali ovat matalat. Tassé ryhmassa voi
tulla kysymykseen suhteen muuttaminen. Koska potentiaali on matala, ryhmassa on asiakkaita,
jotkajo keskittéavat panostuksiaan Aamulehteen. Tassa ryhméssa e siten tuloja voida kasvattaa
nostamalla Aamulehden osuutta asiakkaan mainospanostuksista. Sen sijaan nykyisté arvoa voidaan
nostaa esimerkiksi parantamalla kannattavuutta alennuskéytannon tai tuoteyhdistel mén muutoksen
kautta. Toisaata myds volyymia voidaan pyrkia nostamaan muuttamalla hinnoittelua.

K ehityssuunta téssa ryhméssa on matriisissa ylospéin ja kohti korkeampaa arvoa. Samallaon
pidettéva huolta siitd, ettda markkinaosuus pysyy véhintdan samana eika potentiaali padse

kasvamaan.

Ryhmassé 4 asiakassuhteiden nykyinen arvo on matala, mutta potentiaali korkea. Taman ryhman
kohdallavoi tulla kysymykseen muuttaminen parantamalla kannattavuutta ja kehittéminen
kasvattamalla asiakkaiden mainospanostuksia tai peréti suhteen lopettaminen. Muuttaminen ja
kehittaminen voidaan tehda joko samanaikaisesti tai erikseen. Eriaikaisuutta voi perustella silla, etta
keskittaminen voi edesauttaa suhteen arvon nousuatai painvastoin. Suhteen lopettaminen tai
paremminkin vetdytyminen vois tulla kysymykseen, kun sek& muuttamisen etta kehittdmisen
vaatimat resurssi-investoinnit olisivat epaedullisessa suhteessa saavutettavissa oleviin hyétyihin
néhden. Voihan olla, ettd asiakas ei haluatai kykene keskittdma&én mainontaansa Aamulehteen sen

enempaa kuin muuttamaan tuoteyhdistelmad, suostumaan uusiin asiakkaan mielesta ehkéa
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epdedullisiin alennuskaytantéihin tai uusiin toimintamalleihin yleensa. Aamulehden ilmoitusten
tehtavéana on kuitenkin palvella erilaisia lukijoita ja sitéd kautta my6s ilmoitusmarkkinoinnin
asiakkainatulee olla erilaisia asiakkaita. Siten on tarkkaan mietittéva, millaisen asiakassuhteen
kohdalla vetéytyminen vois olla tarkoituksenmukaista. Tass&kin ryhmassa suositeltavinta siten olis
asiakassuhteiden muuttaminen ja kehittdminen ja jos kumpikaan ei ole mahdollista, toivoa ja
odottaa, ettd asiakassuhde itsestéén hiipuisi pois, kun siihen el kohdisteta enda aktiivisia
myyntitoimenpiteitd. N&in pikkuhiljaa vetdydytéan asiakassuhteesta. Tulisi kuitenkin pité& huolta
Sitd, etté asiakkaan ilmoitustarpeet tulevat tyydytetyiks niin kauan kuin on tarpeellista, jotta el
vahingoitettais Aamulehden mainetta ja sita kautta muita asiakassuhteita. K ehityssuunnat
matriisissa tdman ryhman asiakassuhteilla ovat joko niin, etta keskittamisella kasvatetaan
markkinaosuutta ja sen jadkeen pyritd8n nostamaan nykyista arvoa (vasemman kautta yl6s) ta
painvastoin (yl6s ja sitten vasemmalle) tai tehdddn molemmat yhtd aikaa eli téhdatéén suoraan kohti

vasenta yldkulmaa.

Erityisesti asiakassuhteiden kehittémiseen ja muuttamiseen téhtdava toiminta vaatii kaiken
kaikkiaan asiakassuhteiden lisdarviointia essmerkiksi analysoimalla nykyisen arvon eri tekijoiden
suhdetta toisiinsa. On suositeltavaa arvioida asiakassuhteita myos esimerkiks vuorovaikutukseen

tal tuotteen merkitykseen liittyvien tekijoiden val 0ssa, jos halutaan tarkempi kuva vaikkapa ryhmien
1 ja 2 asiakassuhteista ja sitd kautta tarkempi [uokittelu néisté asiakassuhteista. Kysymykseen voisi

tullaesmerkiks erityisten VIP-asiakkaiden tunnistaminen ryhméssa 1.

5.3. Jatkotutkimusmahdollisuudet

Asiakassuhteiden luokittelu liittyy aihepiiriin, joka tarjoaa useita lisatukimusalueita. Tutkielmassa
esiteltiin asiakassuhteiden johtamisen yhta osa-aluetta. Tutkimusaluetta vois |agentaa ja selvittéa
asi akassuhteiden johtamista kokonai suutena tietyssa yrityksessa tai useammassa yrityksessa. Usein
on kritisoitu, ettd asiakassuhteiden johtaminen on kutistunut yrityksissa tietojérjestelméasiaks,
vaikka on kyse my0s tavasta toimia ja kayttéd jarjestelmiéa Siten olis mielenkiintoista selvittaa,
mita asiakassuhteiden johtaminen itse asiassa on yrityksissa. Lisaks luonnollinen jatko luokittelulle
olis tutkia, millaisia strategioita asiakassuhteille voidaan rakentaa. Y hdessa tai useammassa
esimerkkiyrityksessa vois selvittdd, miten asiakassuhteisiin liittyvét strategiat syntyvét ja mita ne
k&ytanndssa tarkoittavat. Tutkielmassa rakennettiin luokittelumalli palveluyritykselle, jollaon
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paljon asiakkaita. Mielenkiintoista olisi selvittdd, miten asiakasmaéraltéan erikokoiset
palveluyritykset luokittelevat yritysasiakassuhteitaan. Tassa erityisesti tulee mieleen, ovatko
luokittelutekijét pienen asiakasmaaran yrityksissa todellisuudessa kovin erilaisia verrattuna suuren
asiakasmaaran yrityksiin. Myos essmerkiks yritysasiakkaiden ostokayttaytymistietoihin perustuva

luokittelu eri ryhmittelymenetelmén avulla olisi mielenkiintoinen tutkimusal ue.

Esimerkkiyrityksessd olisi mielenkiintoista selvittag, kuinka luokittel ussa kaytettyja mittareita voisi
kuvata luotettavammin. Asiakaskohtainen kannattavuus oli tarkea mittari yritykselle.
Asiakaskohtaisia kustannuksia ei télla hetkella pystytd mittaamaan. Olisikin mielenkiintoista
selvittéad, mita kustannuksia asiakassuhteille tulisi vyoryttda ja kuinka paljon essmerkiks painon ja
jakelun kustannuksista tulisi ilmoitusasiakkaiden kannettavaksi. My6s yksittéisten asiakassuhteiden
arviointi portfolio-matriisin ryhmissa olis selked jatko tutkimukselle. Essimerkiks suojeltavista
asiakassuhteista voidaan erottaa erityisa VIP-asiakkaita téllaisen arvioinnin kautta. Toisaalta myos
kehitettdvien ja muutettavien lisdarviointi olisi paikallaan. Erityisesti silloin olisi tarkka arviointi
paikallaan, jos joidenkin asiakassuhteiden kohdalla harkittaisiin vetaytymista. Erittain
mielenkiintoista olisi seurata, mita vaikutuksia luokittelulla on markkinoinnin ja myynnin
toimintaan ja yritysasiakassuhteisiin, tehostuiko toiminta ja saavutettiinko asiakassuhteiden osalta
niille asetettuja tavoitteita. Edelleen asiakasndkokulma toisi oman lisansa, kun selvitettéaisiin, miten
yrityksen asiakkaat ovat kokeneet luokittelun vaikutukset. Muuttuiko palvelu, kokivatko asiakkaat
menettaneensa jotain tai saivatko asiakkaat parempaa palveluata etuja luokittelun seurauksena
Tahan liittyen asiakastyytyvaisyyden kehityksen seuraaminen olisi paikallaan.

Tutkielmassa tehtiin [uokittelu palveluyritykselle, jonka tuotteiden on palveltava hyvin erilaisia
lukijoita, mika vaikuttaa myoskin ilmoitusmarkkinoinnin asiakassuhteiden johtamisessa. Yrityksella
on oltava hyvin erilaisia ilmoitusasiakkaita ja erilaista ilmoitusinformaatiota |ehden monenkirjavalle
lukijgjoukolle. Yritys e voi ilmoitusmarkkinoinnissaan toimia puhtaan liiketaloudellisesti ja
keskittya vain suuriin tai vain kannattaviin yritysasiakkaisiin. Olisi mielenkiintoista tietég, millainen
tilanne toisen toimialan palveluyrityksella on. Onko muilla aloilla vastaavanlaisia toiminnan

reunaehtoja, joita el voida ohittaa, kun paatetédan, miten erilaisten asiakkaiden kanssa toimitaan?
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Teemat

Aamulehden b-to-b-asiakassuhteet
Millaisia b-to-b-asiakkaita Aamulehdell& on?
Millaisia b-to-b-asiakkaita Aamulehti hal uaa?
Mika nykyisissa b-to-b-asiakkaissa on térkeda tai arvokasta Aamulehden kannalta?
Miké on tarkein tekija ja mika vahiten tarked?
Onko b-to-b-asiakkaita luokiteltu asiakastoimintaa varten?
Jos on luokiteltu:
Millaisia asiakasluokkia Aamulehdell& on?
Miten luokat eroavat toisistaan?
Kenen toimesta luokittelua tehdéan?

Mita tekijoita kaytetdan luokittelun perusteena?

B-to-b-asiakassuhteiden hoitaminen
Miten b-to-b-asiakkai den kanssa toimitaan?
Millaisiatoimintaohjeitatai -sdantoja asiakastoimintaan on maéritelty?

Mihin ne perustuvat?

Miten niita viedaan kaytantéon?
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