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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimusaiheen tausta

Yrityksen liiketoiminta koostuu tuotteen, asiakkaan ja yssik vuorovaikutuksesta. Eri
aikoina tekijéiden merkitys on vaihdellut, mutta 2000-lujyahtamisen painopiste on
asiakkaassa. Myds yrityksen johtamisjdnne on laajentuntyksein ulkopuolelle seka
ympariston vaikutus yritykseen on muuttunut suuremmiakisi yrityksen vaikutus ym-
paristéon. (Hellman & Varila 2009, 15-23).

Painopisteen vaihtuminen tuotteesta asiakkaaseen on seucemgtéaymparistéssa
tapahtuneista muutoksista. Massatuotannon ja markkinoirkakaaisi on jaanyt histo-
riaan ja yritykset kehittédvat toimintaansa asiakaslahtdisemmaksin hyville asiak-
kaille pyritdéan myymaan tuotteita ja palveluita, joita he taeviss. (Storbacka & Lehti-
nen 2002, 18-19.) Yrityksen menestymisen kannalta oleedlistas ole tuotannon te-
hostaminen (Storbacka & Lehtinen 2002, 19), vaan selvitaksmexsta kilpailusta yri-
tyksen toiminnan ja ajattelun taytyy olla asiakassuuntaur(iinami & Dawson,
2008, 375; Puolaméki 2007, 45) ja yrityksen tulee dekfistaa ettd tayttdd asiak-
kaidensa tarpeet (Mantyneva 2001, 9). Liséaksi menestymineryté&itelilkoisen tiedon
kattavaa huomiointia seka siséisen ja ulkoisen tiedon taitdhdiatgmista (Hellman &
Varila 2009, 19).

Ulkoisen tiedon huomioinnin lisaksi johdon tietotarpagbkalut seka johtamisessa
kaytettava tieto on muuttunut. Tuotetietoa laaja-alaiserapkeimpi sekd monipuoli-
sempi asiakastieto on noussut perinteisen tuote- ja taduostirinnalle, jolloin tuottei-
den arvon liséksi johtamisessa kiinnitetddn huomiota myéklaesden ja asiakassuh-
teiden arvoon (Hellman & Varila 2009, 16). Johtamistiedopesaotetaan myQos arvioi-
den, hajanaisuuden ja menneisyyden sijaan enemman faktoja, talotes-ja asiakas-
tiedon integraatiota seké tulevaisuutta (Hellman & Varila 2@8931). Tarkeassa roo-
lissa tiedon tuottajana sekd keraajand on asiakkuudenhallintafing@sjoka on osa
asiakkuudenhallintaa ja asiakaslahtdista liiketoimintaa (Ala-MétK alvela 2004, 16).

Liiketoimintaymparistén kehittymisen ja asiakassuuntautuneertelajat myota,
myds funktioiden roolit ovat muuttuneet ja niiden yhteistynerkitys liilketoiminnalle
on kasvanut. Funktionaalinen liikketoimintaympéristd on waibt horisontaaliseksi ja
eri funktioiden tietoja pyritaan yhdistamaan mielekkaalla tavatita jsaadaan aikaan
monipuolinen ja luotettava kuva asiakkaasta, yrityksen ja asiakkdesesta toiminnas-
ta seka sen tuloksellisuudesta ja arvosta. (Hellman & Varil8,200-58; 98—-99.) Talo-
usfunktion rooli on kehittynyt pelkasta taloustiedon keisi@ asiakastiedon analysoin-
tiin ja tuottamiseen jokaisella liiketoiminta-alueella.



My6s talousjohtamisen rooli on muuttunut yhteiskunnanitikedssd monimuotoi-
semmaksi ja nopeammaksi. Eri toimenpiteiden taloudellisistauteddsista on tullut
suurempia (Bergstand 1997, 15), eika yrityksen talousjostambida endé tarkastella
yksittaisené toimintona, vaan se tulee ndhda tarkeana osamkaegmityaikkia prosesseja
(Hellman & Varila 2009, 98-99). Pelkka tavoitteiden asettamjaamiiden toteutumi-
sen tarkkailu ei myoskaan enaa riita (Puolaméki 2007, 63), ted@usjohdolta odote-
taan toimintaa, joka on muiden toimintojen rinnalla luomasggkgen tulevaisuutta.
Talousjohto ei siis toimi en&é vain ulkopuolisen tarklkailiyoolissa, vaan sen vastuu-
alueen rajat laajenevat toimintaympariston kehittymisen vueksi grityksen sisa-, etta
ulkopuolella. (Puolamaki 2007, 17.)

1.2  Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tasséa tutkielmassa kuvataan asiakkuudenhallinnan eri nakokulrdidadeksjohtamis-
ta ja pyritaéan muodostamaan yhtenainen kasitys asiakkuudenhsatantalousjohtami-
sen nakdkulmasta. Tutkielman tavoitteena on selvittaa Kkirjallsseaiston pohjalta,
miten asiakkuudenhallinta ilmenee talousjohtamisessa. Kasiteamatyykimusongel-
ma muotoillaan seuraavasti:

Miten asiakkuudenhallinnan kasitteellinen sisalttani&ll&a&an talousjohtamisen
nakokulmasta?

Tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan seuraavien tukikysymietitta:
* Mita on asiakkuudenhallinta?
» Mita tarkoitetaan talousjohtamisella?
* Mitka ovat talousjohtamisen tehtavat?
* Mika on asiakkuudenhallinnan merkitys yritystoiminnalle?

Tutkielman otsikko on ” Asiakkuudenhallinta yrityksen tamintamisen nakokul-
masta, kasiteanalyyttinen tutkimus”. Otsikossa ilmenevélla asimlidnhallinnalla tar-
koitetaan tassa tutkielmassa yritysten asiakkuuksien maarstaejohtamista ja teema-
aluetta, josta englanninkielisessa kirjallisuudessa kaytetaaitystiégn Customer Rela-
tionship Management, CRM. Asiakkuudenhallinta on rajattlysasiakkaisiin (bu-
siness-to-business), silla tavallisesti yritykset ovaiprivaisia pienesta maarasta asiak-
kaita, niiden markkinat ovat suhteellisen muuttumattomat skk@iassa olevien asia-
kassuhteiden ja asiakaskannan sailyttaminen on valttamatonta tkaahatliiketoi-
minnalle (Sanchez & Sanchez 2005, 307). Talléin myos asialdnhallinta ja sen
mahdollisuudet ovat tarkeitd. Asiakkuudenhallinnan eri tearikésitelladn tutkielman



ensimmaisessa teoriaosassa mahdollisimman laajasti, jottalasiakiallinnan kasit-
teellinen sisélto talousjohtamisen ndkdkulmasta voidaan mtaadpétevasti.

Asiakkuudenhallinnan kasitteellista sisaltba muodostaessaanjatitkimus koske-
maan talousjohtamisen nakdkulmaa, silla kasitteen siséltdd voy&sgiselladn pitaa
epaselvana. Taloudellinen nakoékulma on valittu myos sik&i, pgrinteisen markki-
nointiin ja johtamiseen pohjautuvan tutkimuksen lisédksbktettaisiin enemman talous-
funktion merkitysta osana yrityksen liiketoimintaa seké asiatknhallintaa. Taloudel-
lisen nakdkulman sisélla tutkielma rajataan talousjohtamiseen.

Taloudellisesta painopisteestd huolimatta tutkielmassa pyrité@disontaaliseen,
osastojen rajat ylittavaan tarkasteluun, jolloin talouttan&da enaa tiukasti omana
funktionaan, vaan sen voidaan katsoa olevan mukana kaikisgksgn prosesseissa.
Tama edellyttdad parempaa ymmarrystd myos liiketoiminnasta kiskoana.

1.3  Tieteenfilosofiset ja metodologiset valinnat

Tiede on alyllista ja sosiaalista toimintaa (Takala & Lamsé 2803) ja sen tekemista
ohjaa tieteenfilosofiaan ja metodologiaan perustuva normistdir(es. Nasi 1980, 3).
Tieteenfilosofiset paatokset ovat tutkimuksen syvimpia pepaatéksia, kun taas me-
todologialla tarkoitetaan sdanttjen ohjaamaa menettelytapaa, jonkatestakbssa pyri-
taan ratkaisemaan kaytannén ongelma tai tavoitellaan ja etsitaartadfliatnminen
1993, 51-52 Takalan & Lamsan 2001, 374 mukaan).

Tieteenfilosofisia ratkaisuja kasitelladn Burrellin ja Morgari®@79, 3) ensimmai-
sessa paradigmaattisessa dikotomiassa subjektivistisestgeldividtisesta nakokul-
masta, jossa tarkastelun kohteena ovat ontologia (oppiisoaelen luonteesta), epis-
temologia (oppi tiedon luonteesta) seka ihmiskasitys (&ayi

Subjektivismi Objektivismi
Nominalicmi Ontologia Roalicmi
«—  »
Epistemologia
Voluntarismi Thmiskasitys Determinismi

Kuvio 1 Paradigmaattinen dikotomia 1 (Burrell & Morgan 1939



Tieteenfilosofiselta ndkdkulmaltaan tutkielma on subjektivestinTama johtaa sii-
hen, etta kasitys todellisuudesta on nominalistinen,ijphavainnot ovat yksilén tajun-
nasta riippuvaisia ja tieto on antipositivistisen epist@egi@n mukaan subjektiivista
seka kokemukseen perustuva. Tutkimuksessa vallitsevan aositisen ihmiskéasityk-
sen mukaan ihminen n&dhdaan ymparistonsa muokkaajana, jolepaa tahto. (Burrell
& Morgan 1979, 4-6.) Tehdyilla tieteenfilosofisilla valoitha on vaikutusta myos tut-
kielman tulosten arvioinnin kannalta.

Suomalaisessa laskentatoimen tutkimuksessa asemansa tuttendesoluokittelus-
sa vakiinnuttanut Kasasen, Lukan ja Siitosen (1991) niNdlilimo & Nasi, 1980; Luk-
ka 1991) (Kuvio 2). Siina viisi erilaista tutkimusotettzhgeutetaan toisiinsa erilaisten
ominaisuuksiensa perusteella.

Teoreettinen Empiirinen

o o, Nomoteettinen
e S Kasiteanalyyttinen ™, _
Deskriptiivinen : : tutkimusote

tutkimusote

Toiminta-

analyyttinen

tutkimusote

Paatoksenteko-
Normatiivinen metodologinen Konstruktiivinen
tutkimusote tutkimusote
Kuvio 2 Tutkimusotteiden luokitus (Kasanen, Lukka & Siga 1991, 317)

Tutkimusotteen suhteen tutkielma sijoittuu kasiteanalyytsisgdka on seka teoreet-
tinen, ettd deskriptiivinen. Teoreettisuus ilmenee kasiteanalyttutkimuksen tukeu-
tumisena ajattelun ja paattelyn metodeihin (Lukka 1991, 118)t&as deskriptiivisella
l&hestymistavalla tarkoitetaan sitd, etteivat teoriat selita #&idman pyrkivat ennem-
min niiden kuvaamiseen (Niiniluoto 1997, 216). Kasatekan ja Siitosen (1991, 317)
nelikentdssa kasiteanalyyttinen tutkimusote sijoittuu vasemya&ulmaan.

Kasiteanalyyttisen tutkimusotteen tarkoituksena on kehittadtéigsiseka kasittei-
den jarjestelmia yrityselaman tarkastelua ja saantelya varten (N&liNasi 1980, 66).
Kehittdmisen seurauksena syntyvat kasitteet voivat olla jokorlaan uusia, aikaisem-
pien kasitteiden muunnoksia tai uusia kasitejarjestelmia. Késitiysin uusi silloin,
kun kyse on ennen identifioimattomasta alueesta. Muunnoksedtgse, kun tutkija on



kokenut entiset kasitteet hiomattomiksi tai perustelemattgin{iasi 1980, 10.) Uusien
kasitejarjestelmien tehtdvand on paremmin jasentaa, suunnitelegakasitteellisesti
haltuunsa yrityselaman ilmioita (Neilimo & Nasi 1980).32

Kehittaminen tapahtuu ajattelun metodilla, jossa analyysigrjgessin avulla tuote-
taan uusia kasitteita ja kehyksia (Neilimo & Nasi 1980, B2hittely pohjautuu seké
omatekoisiin, ettd muiden kehittamiin kasitteisiin, joitdkija yhdistelee ja erittelee
loogisesti (Nasi 1980, 10). Kasiteanalyyttisen tutkimuk&ehteena ja lahtokohtana
toimii siis toisaalta se, mita tiedemiesten piirissa on aignajyateltu (doktriini) ja toi-
saalta se, mita tosielaméa on, ja miten se tutkijalle ajattelutaavayttaytyy (Neilimo &
Nasi 1980, 31).

Kasiteanalyyttisen tutkimusotteen mukaan kasitteet voivat adimdti ajateltuna se-
k& menetelmakasitteita, ettd perustason kasitteitd ja ajattelumeludettavaa, paattele-
vaad seka maarittelevaa (Neilimo & Nasi 1980, 31). Nasa8@1 9-10) mukaan kasite
on ajattelun perusyksikko, joka vastaa kuvitellun tai objpgken maailman termeina tai
symboleina esitettavia lingvistisia ilmauksia.

Tasséa tutkielmassa asiakkuudenhallinnan k&sitetta yrityksamsjahtamisen néko-
kulmasta kehitetaan kayttden hyvaksi seka aiempaa teoriaa, ettd ajatdin ana-
lyysin ja synteesin kautta muodostuu aikaisempien kasitt@diejalta kuvaileva maari-
telm&n muunnos valitusta teoreettisesta aihepiiristd. Tutkielo@aan siis pitaa sel-
vasti kasiteanalyyttisena.

Tutkielmassa kaytettava aineisto on hankittu kirjallisuustatikisella, joka on eden-
nyt sekd systemaattisen asiakirjahaun kautta etta selailevaltutunisella kirjallisuu-
teen. Kirjallisuustutkimus on ollut luonteeltaan exploradiia, joka on tyypillisesti uu-
den aihealueen tai ongelma-alueen yleisselvitysta (Olkkonen 4894,

Kirjallisuushakuja on suoritettu sekd suomeksi etta englanritakusanoina on kay-
tetty seuraavia sanoja ja sanayhdistelmia: CRM, CRM concegtgnoar management?,
"customer relation?” <and> management, "customer relation? management* <an
account?, asiakkuudenhallinta, asiakkuudenhallinta <and> ©#jemMakusanoissa " ”
sitovat sanat yhdeksi termiksi, <and> on joidenkin tietaljant vaatima looginen ope-
raattori ja ? toimii sanan katkaisumerkkina. Haut on tehtyi fliopiston ja Tampe-
reen Teknillisen Yliopiston Nelli-portaalissa oleviin tietok@hin. Keskeisimpié tieto-
kantoja ovat olleet ProQuest, EBSCO, Emerald, JSTOR, Elsseka Wiley Online
Library. Haut tietokantoihin on tehty pa&asiassa valillé®.2010-16.11.2010. Myo6s
Internetia on kaytetty tiedonlahteena, mutta talléin lahdekiitiikon kiinnitetty erityis-
t& huomiota.

Selailevaa tutustumista kirjallisuuteen on hyddynnetty sesti tutkimuksen alku-
vaiheessa, jotta saatiin selville, miten aihetta on kasiteltyité teoriataustat soveltui-
sivat parhaiten sen tutkimukseen. Samassa yhteydessa titustytis aiempien tut-
kimusten lahdeviittauksiin, jotta voitiin siirtya vanhempaaoriaan tutkielman kannalta



relevantein osin. Toimintatapa oli kaytossa systemaattiselorthaun liséksi, koska
systemaattisella tiedonhaulla voidaan saada selville ainoastaagledxsmteista lahteis-
ta.

Useimmat asiakkuudenhallinnan kohdalla tutkielmassa kaytetgistéidta ovat ol-
leet englanninkielisia, eika kaikille termeille seka kasittailk ollut vakiintunutta suo-
menkielistd muotoa. Tasté johtuen tutkija on joutunut sutemesan termeja, kasitteita
ja kuvissa olevia teksteja. Naissa lahdeviittauksissa ei endg eemnikmainita kirjailijan
roolia suomentajana, silla kaikki vieraskielisista lahteistaubtatnaukset ovat tutkijan
suomentamia. Talouden johtamisen yhteydesséa tutkielmassa agttkégihoastaan
suomenkielista lahdeaineistoa, silla kasitteiden sisdltd poikicesiataan erikielisessa
kirjallisuudessa.

Tutkielmassa ei tutkielman luonteen ja kaytettavan tutkimusofiegaatteiden mu-
kaisesti ole mukana empiirista osuutta. Tama ei kuitenkaan liensiti pois aiempien
empiiristen tutkimusten kayttamista tutkielman lAhdemateriaalina.

1.4  Aikaisemmat tutkimukset

Tieteellisessa kirjallisuudessa ei ole ennalta olemassa tutkimykssa asiakkuuden-
hallintaa olisi kasitelty talousjohtamisen nékokulmasta. T@htuu varmasti suurim-
malta osin siitd, ettd asiakkuudenhallinnan seké taloudenjoletarkésitteet ovat epa-
tarkasti maariteltyja ja asiakkuudenhallinnan tutkimuksesspaomotettu markkinoin-
nin nakdkulmaa.

Asiakkuudenhallinnan osalta tdméan tutkielman kannalta keskeissgsdassa on
Zablahin, Bellengerin ja Johnstonin (2004) laatima tutlenasiakkuudenhallinnan eri
ulottuvuuksista ja asiakkuudenhallinnan ké&sitteesta. Tutkiemukaloksena syntynyt
luokittelu asiakkuudenhallinnan nakemisesta prosessinaggtiag, filosofiana, ky-
vykkyytend ja teknologiana pohjautuu laajaan kirjallisuuskatszerk, jossa mukana ol
akateemisten kirjoitusten lisdksi myds paljon kirjoitukisgskeisimmilta asiakkuuden-
hallintasivustoilta sek& asiakkuudenhallintaohjelmistojero&gign maaritelmia. Tutki-
muksen reliabiliteettia ja validiteettia voidaan myo6s pitd& hvarkijoiden antamien
tietojen perusteella, joten tutkimuksen luoman nakékulmajaotieiytdlle on olemassa
tieteelliset perusteet.

Zablehin ym. (2004) tutkimuksessa syntynytta nakokulruekittelua voidaan pitaa
tutkielman kannalta keskeisend, silla se laajentaa aiempia asiakkalithnan maari-
telmid ja luo todellista ymmarrystd asiakkuudenhallinnan yti@negalloin asiakkuu-
denhallinnan tarkastelua pelkastaan markkinoinnin tai tekreolagikokulmasta ei voi-
da pitdd enaa perusteltuna, vaan asiakkuudenhallinnan tarkastelunéd voidaan
valita mika tahansa yrityksen nakékulma. Kehityskulkua lalassempaan tarkasteluun
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voidaan pitaa hyvana myos siitd syysta, etta aiempien maaeatekaskeinen ongelma
on ollut nakékulmien suppeus sekad painopisteen keskittymihtren tai muutamaan
nakokulmaan kasitteen sisalla.

Talousnékdkulman valintaa voidaan pitdd Zablahin ym. (20QKkirtuksen perus-
teella hyvana lahestymistapana, koska voitot maksimoiva apm@kidio on heidan
mukaansa asiakkuudenhallinnan tavoite. Talousndkdkulman gslldhin ym. (2004)
tutkimus vaikutti strategisen nakokulmansa avulla siiherd atiakkuudenhallinnan
tarkastelussa keskityttiin talousjohtamiseen sen stratelyieateen vuoksi.

Talousjohtamisen nakokulmasta keskeisessa asemassa on Nelld@enteoreettis-
kasitteellinen systematiikka, joka selittad taloudenjohtamisennletta johtamiskohtei-
den, -tasojen ja -tehtadvien kautta. Tarkeana lisana teoriaan anddgh Uusi-Rauvan
(2005) tekemd& paivitys johtamistasoihin ja niihin kuuilinjohtamistehtaviin, jolloin
teoriaa voidaan pitda paremmin nykyiseen liiketoimintaympdnmsgdveltuvana.

Neilimon (1989) ja Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005) tekernaklttelut ovat keskei-
sessa asemassa, silla niiden perusteella voidaan 10ytaa yhtymakagkisen asiak-
kuudenhallinnan seka talousjohtamisen valilla. Tehtdvakuvaustéla asidaan myos
luoda ymmarrysta siitd, millaisissa tilanteissa asiakkuuaénta ja talousjohtamisen
voisivat palvella toisiaan ja mita asiakkuudenhallinta voisielicsuudessa tarkoittaa
talousjohtamisen nakdkulmasta.

1.5  Tutkielmaraportin rakenne

Tutkielma jakautuu kahteen keskeiseen aihepiiriin; asiakkuudenhah seka talouden
johtamiseen. Naista ensimmaisend, luvussa kaksi, kasitellégkkasienhallintaa eri
nakokulmien kautta ja pyritadn luomaan pohjaa asiakkuudenb&Hsitteen maaritte-
lemiselle. Luvussa kéasitelladan myds asiakkuudenhallinnan mstkityrityksen liike-
toiminnalle erilaisten hyo6tyjen avulla ja pyritaan sita kawsoittamaan asiakkuuden-
hallinnan hyddyllisyys sekd mahdolliset yhtélaisyydet tdémjohtamisen kanssa.

Luvussa kolme kasitelladn talouden johtamista, sen tehtaviéceioitden avulla ja
pyritadn luomaan tarkoituksenmukainen kuva ja kasite taloudanydesta seka luo-
daan lopuksi kasite talousjohtamiselle. Yhteenveto seka jghtokset asiakkuudenhal-
linnasta taloudenjohtamisen nakokulmasta esitetddn luvussa joea myds arvioi-
daan tutkimusta seka esitellaan esille nousseet jatkotutkiehdollisuudet. Johtopaa-
toksissa kiinnitetdan erityista huomiota asiakkuudentmahnja taloudenjohtamisen
valilla vallitseviin yhtalaisyyksiin.
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2 ASIAKKUUDENHALLINTA

2.1  Kasite ja sen luokittelu

Asiakkaat ovat keskeisessa asemassa yrityksen toiminnassa jadaanvi@akaa seka
sisaisiin ettd ulkoisiin riippuen siitd, onko kyseesg#yksen sisdinen henkilo tai liikke-
toimintayksikko vai ei. Ulkoiset asiakkaat voidaan jakaa edekegrttaja- ja yritysasi-
akkaisiin seké jakelijoihin, joilla tarkoitetaan henkil6a tatygtd, joka ei tydskentele
suoraan yritykselle, vaan ostaa tuotteita myydakseen niita éeefPwift 2001, 1-4.)
Asiakas voidaan ymmartda myos yksittaisend asiakkaana, yhtensetanpana seg-
menttid tai kokonaisena markkinana (Kumar & Reinarzt 2006, 6).

Riippumatta maarittelytavasta asiakkaat muodostavat yrityksess&amteistydsuh-
teen eli asiakkuuden, jolla tarkoitetaan asiakkaan ja yrityksdintd prosessia, joka
koostuu asiakaskohtaamisista. Asiakaskohtaamisten aikana gntyksasiakkaan ar-
vontuotantoprosessien valilla tapahtuu resurssien vaili@aekda muodostuu arvoa mo-
lemmille osapuolille. (Storbacka & Lehtinen 2002, 14-17.)

Asiakkuudenhallinta on ké&site, jolla on useita eri maaritelide 1) ja joka mer-
kitsee yhtenaisen maaritelman puuttumisen vuoksi sisadiétlisri asioita eri yrityksille
ja henkildille (Payne 2006, 18; Winer 2001, 91; Payne &F2005, 168). Alkusysayk-
sen asiakkuudenhallintaan antoi Reichhe]dka osoitti tutkimuksissaan, etta viiden
prosentin huomionlisayksella saatiin parannettua asiakkaan ylgteomoa 95 prosent-
tia (Winer 2001, 90). Kirjallisuudessa asiakkuudenhallitmagettiin puhua 1990-luvun
alussa ja taman jalkeen akateeminen kiinnostus asiakkuudenhallihtaark@n ollut
suurta (Buttle 2009, 3).

Huolimatta mielenkiinnosta, asiakkuudenhallinnalle ei oletekikaan onnistuttu
luomaan yhtendista konseptia (Buttle 2009, 3; Zablah, Belldagehnston 2004, 475;
Payne 2006, 18; Payne & Frow 2005, 167) ja kirjallisuutiidaan pitad epéataydellise-
na ja vaihtelevana (Zablah, Bellenger & Johnston 2004, 8ifflen (2009, 3) mukaan
syyna yhtendisen maaritelman puuttumiselle on liiketoiminnasrganisaation kehit-
tyméattomat toimintatavat. Minami ja Dawson (2008, 375)3p@6olestaan ndkevat
syyksi sen, etta asiakkuudenhallintaa on kasitelty painottumaastkinoinnin kirjalli-
suudessa, eikd huomiota ole kiinnitetty riittvasti itsalkdsiudenhallinnan kasittee-
seen.

1 Alkuperdinen lihde: Reichheld, F. F. (1996) The Loyalty Effect. Harvard Business School Press:
Cambridge, MA.
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Maaritelmien lisaksi kaytettavien kasitteiden kirjo on moolma. Asiakkuuksiin
suuntautuvan toiminnan yhteydessa suomalaisessa kirjadissa puhutaan muun mu-
assa asiakashallinnasta, asiakkuuksien johtamisesta, asiakasulahtamisesta seka
asiakkuudenhallinnasta (Ala-Mutka & Talvela 2004, 9, 1égl&nninkielisessa kirjalli-
suudessa asiakkuudenhallinnan kasite yhdistetaan usein asiadiaesuimarkkinoin-
tiin (customer relationship marketing), asiakkaiden haént (customer management)
seka suhdemarkkinointiin (relationship marketing) (Payne 2086

Suhdemarkkinoinnin kasitteen yhteydessa keskustellaan patgnesoavatko kasit-
teet kaytanndssa mitenkaan toisisfamai onko asiakkuudenhallinta ainoastaan uusi
muoto markkinointi-ideoille (Ryals & Payne, 2001; Mina&iDawson, 2008, 375;
Wilson, Clark & Smith 2007, 770; Peppers, Rogers & 08@9, 151; Light 2003; Zab-
lah ym. 2004, 480). Yhtalaisyyksistad huolimatta asiakkuhdiintaa voidaan kuitenkin
pitdd omana sovelluksenaan, silla toisin kuin suhdemarkkinasiakkuudenhallinta ei
keskity perustamaan ja kehittamaan ainoastaan laheisia ja molemhsiapsohteita
asiakkaisiin, vaan se keskittyy muodostamaan voittoa maksmasiakasportfolion,
johon kuuluvat suhteet voivat vaihdella. Lisaksi asiakkuudénhah voidaan ajatella
korostavan asiakkaiden huomioimista siten, ettd suhdemarkkinosijaan koroste-
taankin asiakkaiden huomioimista koko organisaatiossa. (ZghiaR004, 481.)

Asiakkuudenhallinnasta on yleisesti kadytdssd myds kasitteelanenmgkielisesta
termista tuleva lyhenne CRM (Customer Relationship Managenfatd)Mutka &
Talvela 2004, 9). Lyhennetta ei kuitenkaan voida pitada ykseisktna, silla asiakkuu-
denhallinnan sijaan joidenkin (mm. Jain 2005) mukaan lyh&ngtytetddn asiakas-
suhdemarkkinoinnista (customer relationship marketing). Ekitikka-alan yritykset
ovat puolestaan kayttaneet CRM-termid kuvaamaan ohjelmistosoagjhlst automa-
tisoi markkinointi-, myynti- ja palvelufunktiota. (Bu&tl2009, 3.) Lisaksi uusimmassa
asiakkuudenhallintaa késittelevassé aineistossa asiakkuudenhtdlismatetaan kayttaa
nimitystda CRM 2.0 tai sosiaalinen CRM (social CRM), jalldééahdotaan korostaa eri-
tyisesti asiakkaiden erilaisuutta sekd heidan sosiaalista luaanefGreenberg 2010,
410-411).

2 Alkuperdiset lahteet: Parvatiyar, A. - Seth, J.N. (2001) Conceptual foundations of relationship
marketing. In: Handbook of Relationship marketing, ed. by. Seth, ].N. - Parvatiyar, A.. Sage Publi-
cations: Thousand Oaks, CA.

Chistopher, M. - Payne, A. - Ballantyne, D. (2002) Relationship Marketing: Creating shareholder
Value. Butterworth: Oxford.

Ryals, L. - Knox, S. (2001) Cross-functional issues in the implementation of relationship man-

agement. European Management Journal, Vol, 19, No: 5, 534-542.
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Kun huomio on kiinnittynyt tutkijoiden keskuudessa @memman itse asiakkuuden-
hallinnan kasitteeseen, olemassa olevien maaritelmien ja nakokuhmjentta on py-
ritty jasentamaan erilaisten mallinnusten ja luokitteluidenlav&layne (2006, 19) seka
Payne ja Frow (2005, 168) havainnollistavat asiakkuudentzdisttteen erilaisten
maaritelmien ja nakokulmien jatkumoa nuolikuvion avulla (Ku8jo Siind asiakkuu-
denhallinta nahdaan suppeimmillaan kapea-alaisesti tiettyna telardog laajimmil-
laan strategisena toimintana.

Kapea ja taktine Laaja ja strateginen

<@ -

Asiakkuudenhallinta Asiakkuudenhallinta Asiakkuudenhallinta

tarkoittaa tietyn tarkoittaa integroitujen, tarkoittaa asiakas-

teknologisen ratkaisun asiakassuuntautuneiden suhteiden hallintaa,

kayttdéonottoa. teknologiaratkaisujen  jonka tarkoituksena on
kayttéonottoa. luoda arvoa asiakkaalle
ja yritykselle.
Kuvio 3 Asiakkuudenhallintaméaaritelmien jatkumo (Payne 2096 Payne &

Frow 2005, 168)

Asiakkuudenhallinnan jatkumon mukaisesti asiakkuudenhallintééésilaajuus li-
saantyy siirryttaessa kuviossa vasemmalta oikealle. Suppéaamasiakkuudenhallin-
ta on vasemmassa reunassa, jossa asiakkuudenhallinta maaritghéastija taktisesti,
jolloin se ndhdaan ainoastaan tiettynd teknologisena sovetlakgrityksessa. Keski-
vaiheilla asiakkuudenhallinta tarkoittaa integroitujen, asiakastmituneiden tietojar-
jestelmien ja Internet-ratkaisujen kayttoonottoa. Oikealla, kualbn toisessa &éari-
laidassa, asiakkuudenhallinta ndhdaan laaja-alaisesti ja stestegisiakassuhteiden
maaratietoisena hallintana, jonka tarkoituksena on luoda arvoa kaikkaa asiakkaal-
le, mutta myds yritykselle. (Payne 2006, 19; Payne & F2005, 168.)

Paynen ja Frown (2005, 168) ja Paynen (2006, 19) asiakkinatlinnan jatkumosta
on loydettavissa selkea yhteys Ala-Mutkan ja Talvelan (2@D4ekemaan kolmivai-
heeseen luokitteluun asiakkuudenhallinnan sisallosta settykeilsen mukaan. Ala-
Mutkan ja Talvelan (2004, 4) mukaan ensimmaisessa vaiheegsdkuasienhallinnan
lahestymistapa oli hyvin teknologialahtdinen. Tavoitteenaazda asiakastieto parem-
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min haltuun ja jakaa sitd organisaatiossa tarvitseville. Tietamt@h hyodyntaa myos
markkinoinnissa tutkimalla asiakaskayttaytymista ja tietotkktla pyrittiin tukemaan
operatiivista myyntityota. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 20Ngkokulma oli selke&sti
kapea seka taktinen ja teknologialla oli keskeinen rooli aivéaenkBaynen ja Frown
(2005, 168) seka Paynen (2006, 19) asiakkuudenhallinrlanmassa.

Asiakkuudenhallinnan kehittymisen toisessa vaiheessa keskeigita adivat Ala-
Mutkan ja Talvelan (2004, 20) mukaan arvon tuottaminen asiakksela asiakaslah-
toisyys, aivan kuten Paynen ja Frown (2005, 168) ja Pay@t6( 19) asiakkuudenhal-
linnan jatkumossakin. Asiakaslahtoisyyden lisaksi asiak&nhdllinnan tavoitteena oli
Ala-Mutkan ja Talvelan mukaan myynnin tehokkuuden parantamimsakaspalvelun
ja asiakasuskollisuuden kehittaminen, kommunikaation tehastéamnmarkkina-, asia-
kas- ja kilpailijatietojen tason nostaminen seka myynnirvd@aminen. Lisaksi asiak-
kuudenhallinnan pyrkimyksena oli myynnin tiimipohjaisgyoskentelyn tukeminen,
arvoa tuottavan myyntityén lisdadminen, myynnin hallinnanaptaminen, markkinoin-
nin tehokkuuden ja osuvuuden kehittdminen, myynnin kuosisten alentaminen seké
tietojarjestelmien kayton lisdéaminen toimistoissa, liikkkeigssagiakkaalla. (Ala-Mutka
& Talvela 2004, 20.)

Aivan kuten asiakkuudenhallinnan jatkumossakin, myos Aldklsh ja Talvelan
(2004, 20-21) luokittelun kolmannessa, vallalla olevassdegia-aallon vaiheessa asi-
akkuudenhallinnan tarkastelundkdkulma on laajentunut strategise&iempien nako-
kulmien suppeus on poistunut. Arvon tuottamisen ja adehki@gsyyden lisdksi huo-
miota kiinnitetddn kannattavuuteen seka yrityksen strategiaan, ekkwasienhallin-
taa tarkastella enaa irrallaan muusta yrityksen toiminnastirategiasta. Yrityksissa
noudatetaan asiakaslahtoista liiketoimintamallia ja -strategida, jjdsdetaan tavoitteet
asiakkuudenhallinnalle seka yrityksen tavalle toimia, jotaafreteknologialla. Tekno-
logian kayton myota asiakkuudenhallintaan liittyvien kehigystkeiden ja investointi-
paatosten teko on helpottunut. (Ala-Mutka & Talvela 2@D4;21.)

Mikali yhdistetddn Paynen ja Frown (2005, 168) ja Paynen6(20®) ajatukset asi-
akkuudenhallinnan jatkumosta seka Ala-Mutkan ja Talvelan (220421) nakemys
asiakkuudenhallinnan kehittymisesta ajassa, voidaan asiakkuwalid®aha pitad moni-
tahoisena kokonaisuutena, joka koostuu ajan myoéta kehitt§neminaisuuksista ja
nakemyksista. Mielipiteeseen monitahoisuudesta yhtyvat rdaidah, Bellenger ja
Johnston (2004), jotka katsovat asiakkuudenhallinnan ko&ond&n muodostuvan
viidesta erilaisesta nakokulmasta: strategiasta, proseddstafiasta, kyvykkyydesta
ja teknologiasta.
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2.2 Nakokulmat

Asiakkuudenhallinnan kokonaisuus muodostuu viidesta eritaisgkokulmasta, joista
jokainen voi toimia yksinaankin asiakkuudenhallinnan maarit#jémnutta joiden sa-
manaikaisella tarkastelulla paastdan parhaaseen ymmarrykseen. Adakiailinnan
eri nakokulmia ovat prosessi, strategia, filosofia, kyvyl&kggka teknologia. (Zablah,
Bellenger & Johnston 2004, 479-480.)

Nakokulmajaottelu perustuu Zablahin, Bellengerin ja Johnst{2004) tekemaan
laajaan aineistokatsaukseen ja -analyysiin, jossa tutkijattuitas asiakkuudenhallin-
taa kasittelevadn akateemiseen kirjallisuuteen, keskeisimpiin agcdbkallintaa ka-
sitteleviin Internet-sivuihin sek&a ohjelmistotarjoajien m@dmiin asiakkuudenhallin-
nasta, ja luokittelivat havaintojensa perusteella erilaiset nak@tubmiksi kokonai-
suuksiksi. Viiden paanakokulman liséksi tutkijat havaitssadlyysissa, etteivat nako-
kulmat ole toisiaan poissulkevia, vaan yksi asiakkuudenhatlinmaaritelma saattaa
sisaltaa useita eri ndkokulmia samanaikaisesti. (Zablah ym, 20684476.)

Erilaisten ominaisuuksiensa lisaksi eri nakokulmilla ondiiti oma tehtavansa asi-
akkuudenhallinnan laajemman ymmarryksen muodostamisessa. K@sganiama tar-
koittaa sitd, ettd laajemmassa tarkastelussa asiakkuudenhaligtietégan prosessiksi
ensimmaisen nakékulman mukaan ja muiden nékokulmien rodlikea tata ajattelu-
mallia tuotos-panos -maarittelylla, jolloin voidaan ymmanp@ésessin ydin sekéa se,
mista prosessi alkaa ja mihin se pagttygablah ym. 2004, 479-480.)

Tuotos-panos ajattelumallin mukaan strateginen ndkdkulma asséeuiksen proses-
sin aiottuun tuotokseen eli voittoa maksimoivaan asiakgsfioan. Nakokulma mah-
dollistaa rajallisten resurssien jakamisen tavalla, joka tugtigdselle parhaan kannat-
tavuuden oikeanlaisen asiakasportfolion avulla. Prosesewkpign vastaavat parhaiten
filosofia, kyvykkyys ja teknologia -nakokulmat, silla oetavat kantaa siihen, mité re-
sursseja tai resurssikombinaatioita yritys tarvitsee, jdttaa mahdollisuus saavuttaa
toivottu tuotos. (Zablah ym. 2004, 479.)

Prosessi, strategia, filosofia, kyvykkyys ja teknologia éka@kmiin tutustutaan tau-
lukossa yksi, jossa jokaiselle nakokulmalle esitetdan asiakkballieramaaritelma,
tiivistetty kuvaus seké vaikutus asiakkuudenhallinnan ntgmeselle. Taulukossa na-
kokulmiin tutustutaan ainoastaan Zablahin ym. (2004) tetigien ajatusten kautta,
joten laajemman ymmarryksen muodostamiseksi jokaista nakakulankastellaan vie-
& omana kokonaisuutenaan taulukon jalkeen.

% Alkuperéinen lahde: Hammer, M. (199¢yond reengineeringdarperCollins: New York.
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Taulukko 1 Hallitsevat asiakkuudenhallintanakékulmat (Zabah3004, 477)
Vaikutukset asiak-
Nakokulma Kuvaus kuudenhallinnan Késitteen madrittely
menestykseen
Prosessi Ostajan ja myyjan valiset suh- CRM menestys riip- CRM on kiinnostunut
(Process) teet kehittyvat ajan kuluessa ja puu yrityksen kyvyistd suhteiden ja linkkien
voidakseen sailya niiden tulee havaita ja reagoida rakentamisesta ja laajen-
kehittya. muuttuviin asiakkaan  tamisesta ulkoisten
tarpeisiin ja mielty- markkinakokonaisuuksi-
myKksiin. en, erityisesti kanavien
ja loppukayttéjien kans-
sa. (Srivastava, Shervani
& Fahey 1999,169).
Strategia Asiakkaan elinkaaren arvo CRM menestys edel- CRM mabhdollistaa yri-
(Strategy) maaérittelee sen, paljonko ja lyttéd, ettd yritys arvi-  tyksen investoinnit yri-
millaisia resursseja yritys in- oi ja asettaa asiakas-  tykseen, joka ovat sen
vestoi tiettyyn suhteeseen. suhteitaan tarkeysjar-  kannalta (potentiaalises-
jestykseen suhteellisen ti) arvokkaimpia seka
elinkaarikannattavuu-  minimoi investoinnit
den perustella arvottomiin asiakkaisiin
(Verhoef & Donkers
2001, 189).
Filosofia Asiakkuuden sailyminen ja sen CRM menestys edel- CRM ei ole yksittéinen

(Philosophy)

Kyvykkyys
(Capability)

Teknologia
(Technology)

mydta kannattavuus saavute-
taan parhaiten kiinnittamalla
huomio suhteen rakentamiseen
ja huoltamiseen.

Pitkat ja kannattavat asiakas-
suhteet ovat mahdollisia vain
kun yrityksella on mahdolli-
suus jatkuvasti mukauttaa
toimintaansa kohti yksittaista
asiakasta.

Tieto- ja vuorovaikutusjohta-
misenteknologiat edustavat
yrityksen ydin resursseja, joita
yritys tarvitsee rakentaakseen
pitkdaikaisia ja kannattavia
asiakassuhteita.

lyttéd, ettd yritys on
asiakaskeskeinen ja se
huomioi asiakkaidensa
muuttuvat tarpeet

CRM menestys riip-
puu aineellisten ja
aineettomien resurssi-
en yhdistelmasta, jotka
mahdollistavat yrityk-
selle joustavuuden
muuttaa kayttaytymis-
téan jatkuvasti kohti
yksittéista asiakasta.

CRM menestys riip-
puu siita kayttdonotet-
tavan teknologian
toiminnallisuudesta ja
kayttajien hyvaksyn-
nasta, jonka avulla
yritykset pyrkivat
kehittamaan asiakas-
tietoaan ja johtamaan
vuorovaikutusta .

projekti vaan siind on
kyse liiketoimintafiloso-
fiasta, jonka tarkoituk-
sena on tehda yrityksesta
asiakaskeskeinen (Hasan
2003, 16).

CRM merkitsee haluk-
kuutta ja kyvykkyytta
muuttaa kaytosta kohti
yksittaista asiakasta sen
perusteella, mitd asiakas
kertoo yritykselle ja mita
muuta yritys tietaa asi-
akkaasta (Peppers, Ro-
gers & Dorf 1999, 151).

CRM on teknologia, jota
kaytetdan yhdistamaan
myynnin, markkinoinnin
ja palveluiden informaa-
tiojarjestelmat, jotta
voidaan rakentaa kump-
panuussuhteita asiakkai-
den kanssa (Shoemaker
2001, 178).
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Taulukossa yhta ndkokulmaa tarkastellaan aina omana rivinaanesigeansimmai-
send esitetddn nakdkulman suomen- seka englanninkielinen ternaiavasi nako-
kulman keskeinen ajatus ja nakokulman tuoma lisdarvo asiakkualtienalle. Viimei-
sessa sarakkeessa asiakkuudenhallinta méaaritellaan taman tietynlmékdkautta eli
kyseessa on yksittdinen asiakkuudenhallinnan maaritelma, eik@dmn yksittdisen
nakokulman maaritelma.

Taulukossa esitetddn useita eri asiakkuudenhallinnan maarifjalpoiéainen nako-
kulmista voisi toimia yksinaankin asiakkuudenhallinnan mélan&n pohjana (Zablah
ym. 2004, 479). Asiakkuudenhallinta voitaisiin siis madiét ainoastaan filosofia-
nakokulman mukaan siten, ettei asiakkuudenhallinta ole yksttgnojekti, vaan siina
on kyse liiketoimintafilosofiasta, jonka tarkoituksenatehda yrityksesta asiakaskes-
keinen (Hasan 2003, 16) tai sitten teknologiamé&aritelman mulekaologiaksi, jota
kaytetdan yhdistamaan myynnin, markkinoinnin ja palveluidesrnmdatiojarjestelmat,
jotta voidaan rakentaa kumppanuussuhteita asiakkaiden kanssa égbp20601, 178).

Laajemman kokonaiskasityksen saamiseksi eri ndkokulmien maatt&bnnattaa
kuitenkin tiivistda yhdeksi maaritelmaksi (Zablah ym. 20029), jolloin asiakkuuden-
hallinta voidaan n&hda Zablahin ym. (2004, 480) mukaan \jatla prosessina, joka
pitaa sisallaan markkinatietouden kehittdmista ja hyoddyntamatta, yritys voisi ra-
kentaa ja yllapitaa parhaiten voitot maksimoivan asiakaspanfoli

Prosessi

Prosessilla tarkoitetaan tehtavien tai toimintojen sarjaa, yitki@ssa johtavat toivot-

tuun liiketoiminnan tuotokseen. Liiketoimintaprosessit asiuvat siis toiminnoista,

jotka muuttavat panokset aiotuiksi tuotoksiksi. Prosesasftaan tarkastella sek& mak-
ro- ettd mikrotasolla, jolloin ylemman tason makroprosessitiaan jakaa viela pie-

nemmiksi mikrotason prosessiksi. Myds asiakkuudenhalfirprosesseja voidaan tar-
kastella eri tasoilla. (Zablah ym. 2004, 476.)

Kun asiakkuudenhallinta maaritelladn makrotason prosessikkpetaan prosessik-
si, joka siséltda kaikki toiminnot, jotka yritys ottaa huoom rakentaessaan kestavia,
kannattavia ja molempia osapuolia hyodyttavia suhteita (Zablal2Q@6#, 477). Mak-
rotason prosessiksi asiakkuudenhallinnan maarittelevat muassawPlakoyiannaki ja
Tzokas (2002) seka Srivastava, Shervani ja Fachley (1999).

* Englanninkielinen maaritelma "CRM is an ongoprgcess that involves the development and leverag-
ing of market intelligence for the purpose of birifgland maintaining a profit-maximizing portfolid o

customer relationships (Zablah ym. 2004, 480).”
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Plakoyiannaki & Tzokas (2002, 235) vertaavat asiakkuudenlzali@dysseiaan. Il-
man ymmarrystd prosesseista ja kyvykkyyksista yritykservaokea navigoida kohti
lopullista paamaaraa, joka on pitka-aikainen ja ensiluokkainaklasin arvo eli voitto.
Asiakkuudenhallinnan he mieltavat tietojarjestelmien tukemaksiegsiksi, joka maa-
rittelee, kehittad, integroi ja keskittyy yrityksen eri kaetgnsseihin asiakkaan aanella,
tarkoituksenaan saavuttaa pitkdaikainen seké ensiluokkairaddkasn arvo voitollisesti
hyvin maaritellyissd nykyisissa ja potentiaalisissa asiakasseigissa. Prosessindko-
kulman lisaksi he mieltavat markkinasuuntautuneisuuden (mariegttation), tietotek-
niikkan (information technology) seka integraation (integrgtikeskeisiksi asiakkuu-
denhallinnan periaatteiksi. (Plakoyiannaki & Tzokas 2002, 229.)

Srivastava ym. (1999, 169-170) maarittelevat asiakkuudemmati yhdeksi liike-
toiminnan kolmesta paa- eli makrotason prosessista, joakakavat mikrotason pro-
sesseiksi kuten uusien ja potentiaalisten asiakkaiden seka haigamdensa maaritte-
lyyn, tuotteiden kaytosta ja niiden sovelluksista oppimiséetojarjestelmien hankin-
taan ja hyodyntamiseen asiakaskontakteissa sekad mainos-, njgypdlveluohjelmien
kehittamiseen ja lakkauttamiseen. Muiksi makrotason prosesiikgsistava ym. maa-
rittelevat tuotekehityksen seka arvoketjun johtamisen.

Kapea-alaisempana prosessina asiakkuudenhallinnan kasittavat @amahi2004,
477) mukaan Galbreath ja Rogers (1999) seka Kohli, Pin&iikgton, VanOsdol,
Shepard ja Brazel (2001)He maaérittelevat asiakkuudenhallinnan prosessiksi, joka on
huolissaan asiakassuhteiden johtamisesta, ja jolla pyrita&tamdian pitkaaikaisten
seka kannattavien asiakassuhteiden luontia ja kehittamista.

Galbreathin ja Rogersin (1999) prosessinakokulman mukaarkasadnhallinnassa
on kyse useiden eri elementtien ja liiketoimintafunktioidenistidhisesta seka liike-
toiminnan toimintojen suorittamisesta siten, ettd oikea&etizotai palvelua voidaan
toimittaa oikealle asiakkaalle, oikean kanavan kautta, oikeaan aikaskejn kustan-
nuksin. Yhdistettavia elementteja ndkemyksesséa ovat GalbrgatRiagersin mukaan
teknologia, ihmiset, informaatiol&hteet seka prosessit jastdrdisen tarkoituksena on
luoda liiketoimintaa, jossa asiakkaista on 360 asteen nakdmlgstoimintafunktiot
taas tulisi yhdistd&d heidan mukaansa toisiinsa, jotta jokasmkaskontakti voitaisiin
maksimoida ja suhteet yritysten, heidan asiakkaidensa, liiket@kumppaneiden,
toimittajien ja tyontekijdiden helpottuisivat. Toimintoj@aolestaan tulisi olla sellaisia,
ettd ne maarittelisivat, kelpuuttaisivat, hankkisivat, kehittaiga sailyttaisivat lisaan-

® Kohli, R. — Pinotek, F. — Ellington, T. — VanOsddl. — Shepard, M. — Brazel, G. (2001) Managing
customer relationships though e-business decissopgort applications: A case of hospital-physician
collaborationDecision Support Systeméol. 32, No: 2, 171-187.
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tyvassa maarin lojaaleja ja kannattavia asiakkaita, jotta oikemsiitoimituksissa voi-
taisiin onnistua.

Prosessindkokulman lisdksi Galbreath ja Rogers (1999) koketvatasiakkuuden-
hallinnassa on kyse muustakin, kuin eri funktioiden yliérsnnasta ja automaatiosta
teknologian avulla seka prosessien uudelleen suunnittelust#érHeiielestaan kyse on
koko liiketoiminnan muodonmuutoksesta ja strategiastaaktiledun saavuttamiseksi.
Asiakkuudenhallinta on heidan mielestaan myods muuttunwdofil® seka ihanne siita,
miten lilkketoiminnan tulee kilpailla 2000-luvulla ja siita euossa huomattava kannat-
tavuuden kulmakivi.

Riippumatta siita, tarkastellaanko asiakkuudenhallintaa proseskin- vai makro-
tasolla, Zablahin ym. (2004, 477) mukaan asiakkuudenhallipnasessinakokulman
keskeinen ominaispiirre on, etta nakdkulma kiinnittaa huonustajan ja myyjan vali-
sen suhteen kehittymiseen ajassa seké siihen, ettda suhteenetilbg ksilydkseen.
Heikkoudeksi he puolestaan mainitsevat sen, etta prosessindiadisal asiakkuuden-
hallinta voidaan mé&aritella eri tasoilla, jolloin on epaselvadka tehtavat prosessiin
sisaltyvat ja mitk& ovat tarvittavat panokset seka aiotutegems tuotokset. Zablahin
ym. (2004, 479) prosessinaktkulmassa hyddynnetddn makrotaéd@mysta, jolloin
asiakkuudenhallinnasta saadaan heidan mukaansa monipualisattavin kuva seka
vahvistetaan suhteiden luomisen ja kehittamisen prosessinéldkuli sita, etta osta-
jan ja myyjan suhde kehittyy ajan saatossa ja etta suhdetthdattéva, jotta se sailyi-
si. (Zablah ym. 2004, 479.)

Strategia

Strategialle on olemassa useita eri maaritelmi&, mutta se voideaitetd esimerkiksi
kokonaissuunnitelmaksi jarjestamalla resurssit siten, et&usetaan suotuisa asema
(Grant 1991) tai pitkan tahtaimen suunnitelmaksi ja suwinksi, joka koskee yhta
vuotta pidempé&a ajanjaksoa (Pellinen 2005, 77-79). Tiiviststyategiaa voidaan kut-
sua myads yrityksen pitkan tahtaimen toimintasuunnitelmaksi.

Zablahin ym. (2004, 476) mukaan asiakkuudenhallintaa gnsesti strategiana ovat
kasitelleet muun muassa Tan, Zen ja Fang (2002), AdenbajB)(2@thoef ja Donkers
(2001) seka Kracklauer, Passenheim & Seifert (2001), jotkaviathkorostaa asiakkuu-
denhallinnan tiimity6ta sekd molemminpuolista hyotymistajat ndkemyksensa vah-
vistamiskesi myos lanseeranneet oman, yhteistyéllinen asidkkhallinta (collabora-
tive customer relationship management) kasitteen. Asiakkuudemaall Kracklauer
ym. (2001) ymmartavat sinalladn strategiaksi tunnistaa ja hakkkinattavia asiakkaita
seka sitoa heidat yritykseen tai tuotteeseen tehokkaalla suhdemeamkila, jotta voi-
daan taata kannattava kasvu. Maaritelman taustalla heilla vagdutgatukset asiak-
kaan arvon kasvamisesta ajassa ja siita, etta sitoutuneita ja sdeolagia asiakkaita
voidaan palvella edullisemmin ja heille voidaan myyda enemmankavdik vaativat
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vahemman markkinointia. Keskipisteita Kracklauerin ym. (2008akaan asiakkuuden-
hallinnassa ovat asiakkaan tyytyvaisyys seké lojaalisuus.

Lojaalisuus on yhtena vaikuttajana myods Tanin ym. (2002 ,ag8takkuudenhallin-
tanadkemyksessa, silla he katsovat yrityksen asiakaskeskeisygsesttiivan asiakkai-
den lojaalisuutta ja tuottavan sita kautta enemman voittoakyeltie. Asiakaskeskei-
syyden he mieltavat olennaiseksi osaksi asiakkuudenhallinkzapjoheidan mukaansa
liketoimintastrategia, jonka tarkoituksena on ymmartaa, daaug johtaa yrityksen
nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden tarpeita. (Tan ym. ZGPRAdenbajo puoles-
taan maarittelee asiakkuudenhallinnan strategiseksi johtamisenlukegksi, joka
mahdollistaa organisaatioille kannattavien asiakkaiden maarittedyrkinnan ja kasvat-
tamisen johtamalla suhteita heiddn kanssaan (Adenbajo 2003, 57

Asiakkuudenhallintaa strategista nakokulmasta tarkastelevat mydanja Reinarzt
(2006, 6), jotka maarittelevat asiakkuudenhallinnan jatkuvaiategiseksi prosessiksi,
jossa valitaan asiakkaat, joita yritys voi kaikkein kannattavimpalvella ja jonka ta-
voitteena on asiakaskeskeinen yritys. Asiakkaiden valinnan takkena on optimoida
asiakkaan nykyinen ja tuleva arvo yritykselle sekda samanaikassestuttaa pitkan ai-
kavalin kilpailuetua tuottamalla optimaalista arvoa ja tyytyv&isygsiakkaalle. Valin-
nalla ei siis suinkaan tarkoiteta, etté yritys kieltaytyisityjeh asiakkaiden palvelusta.
(Kumar & Reinarzt 2006, 6-7).

Strategisella prosessilldumarin & Reinarztin (2006, 6) mé&aritelmassa tarkoitetaan
sitd, ettd asiakkuudenhallinnan toimet aloitetaan ja johdetaamisagtion huipulta ja
strategisen aloitteiden tulee kasittda suurin osa, ellei jop&i&adkganisaation funkti-
oista. Toimien kattavuus johtuu Kumarin & Reinarztin mukasité, etta asiakkuuden-
hallinta ei kuulu yksittaiselle osastolle, vaan kaikille ykgten funktioille. Myds tiedon
jakaminen funktioiden kesken on tarkeaa, koska yksittainenifuakvoi omistaa asia-
kasta.

Zablahin ym. (2004, 477-478) mielesta asiakkuudenhallistrateginen ndkdkulma
korostaa, ettd suhteen rakentamisen ja kehittamisen kannaltan@ttimat resurssit
maadritelladn asiakkaan elinkaaren arvon perustelléaikkia asiakassuhteita ei siis
voida pitad yhta arvokkaina, ja maksimaalinen kannattavuus voidaantsa ainoas-
taan investoimalla kaikki kaytdssa olevat resurssit niihiak&sisiin, jotka tarjoavat
riittdvan tuloksen. Strategisesta nakokulmasta tarkasteltuakkasdenhallinnan me-

6 Alkuperdinen ldhde: Kracklauer, A. - Passenheim, O. - Seifert, D. (2001) Mutual Customer
approach: How industry and trade are executing collaborative customer relationship manage-

ment. International Journal of Retail & Distribution. Vol. 29, No: 12, 515-519.
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nestyminen edellyttaakin yritykselta jatkuvaa asiakkaiden tarkegdeointia ja tarke-
ysjarjestykseen asettamista oletettavissa olevan elinkaarenmmaan.

Toinen keskeinen seikka asiakkuudenhallinnan strategisessa mak8kal Zablahin
ym. (2004, 478) mukaan on, ettd asiakkuudenhallinta mitdal yrityksille oikean-
tyyppisten asiakassuhteiden luomisen jokaisen asiakkaan k&hgsaiota ei siis niin-
k&an kiinniteta siihen, miten suhteita luodaan ja kehitetaan sidem, miten oikean-
tyyppisten suhteiden luomisella voi olla huomattava vaikytitgksen kannattavuudel-
le. Zablahin ym. mukaan asiakassuhteet pitaisikin mieltaa er&mdararallisuutena tai
investointina, joiden johtamisella pyrittaisiin maksimoim&annattavuutta.

Filosofia

Asiakkuudenhallinnan filosofisena painopisteena toimii Raitih (1996 tekemé&an
tutkimukseen perustuva nakemys, jonka mukaan asiakasuskadisja yrityksen kan-
nattavuuden valilla vallitsee vahva riippuvuus. Filosofisenenéksen mukaan paras
tapa saavuttaa asiakkaiden uskollisuus on luoda ja kehitt&éipdksia asiakassuhteita
yhdessa asiakkaan kanssa ja tarkastella tapahtumia jatkuvana sudikéeyksittaisina
tapahtumina (Zablah ym. 2004, 478). Asiakkuudenhallintaadiisesta nakdkulmasta
ovat tarkastelleet muun muassa Fairhurst (Z)®gsan (2003) seka Piccoli, O’Connor,
Capaccioli & Alvarez (2003).

Piccolin ym. (2003) mukaan asiakkuudenhallinnassa on kysaenusen filosofiasta,
jossa toiminnot ohjelmoidaan uudelleen asiakkaan ympariljekm mahdollistaa yri-
tykselle asiakkaidensa perinpohjaisen tuntemisen. Lisékaklagidenhallinnassa on
heidan mukaansa kyse koko organisaation sitoutumisestgetietisiakkaiden valintaan
ja suhteen rakentamisesta néiden asiakkaiden seké yrityksde nithlpitkaksi aikaa,
kun suhde hyddyttaa molempia osapuolia. Heidan mukaan féastfiee myds noudat-
taa koko organisaatiossa ja sité tulee kayttaa asiakkuudenhalkarkkien nakoékulmi-
en johtamiseen koordinoidulla tavalla.

Korostuneessa roolissa Piccolin ym. (2003) asiakkuudiemiath maaritelmassa on
aktiivinen, oikeiden asiakkaiden etsiminen, pitkdaikaisen ja mo&emgapuolia hyo-
dyttavien suhteiden kehittaminen seka asiakkaan tarpeiden tayttajairmggelmien
ratkaisu koko kanssakaymisen elinkaaren ajan jokaisella wiityisinan tasolla. Lisaksi
Piccoli ym. peraankuuluttavat nakékulmassa liiketoiminnan ratdgta seka jatkuvaa,
kahteen suuntaan tapahtuvaa vuoropuhelua.

" Alkuperéinen lahde: Reichheld, F.F. (1998 Loyalty effecHarvard Business School Press: Boston.

8 Fairhurst, P. (2001) E-CRMournal of Database Marketing/ol. 8, No: 2, 137-142.
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Zablahin ym. (2004, 478-480) mukaan asiakkuudenhallint@sofinen nakokulma
yhdistaa markkinoinnin konseptia ja suhdemarkkinoinnin iautaa ja keskittyy asia-
kasarvon luomisen tarkeyteen, joka on ilmaistu muissa nak@sdnainoastaan epa-
suorasti. Filosofinen nakdkulma maaritteleekin heidan mukaaraalollisesti yhden
organisaation tarkeimmista resursseista: asiakaskeskeisen rojtjota noudattamalla
voidaan tuottaa arvoa asiakkaalle, kun ymmarretdan, ettad pitkiematk@anen suhtei-
den rakentamisen kannalta on tarkeaa, etta yrityksen jokapaivamia tiijaa ymmar-
rys asiakkaiden kehittyvisté tarpeista. Asiakaskeskeisyyttiaan pitad yhtena organi-
saation resurssina, jota yritys tarvitsee saavuttaaksettoavmaksimoivan asiakasport-
folion.

Kyvykkyys

Organisaation kyvykkyydet ovat niitd monimutkaisia ja hankalastettavissa olevia
tekijoitd (Day 1994, 38), joiden avulla yritys suoriutpéivittaisistd toiminnoistaan
(Zablah ym. 2004, 478) ja jotka toimivat lahteena yrityksgrakuedulle (Grant 1991,
119). Kyvykkyydet perustuvat tavallisesti tietoon (Day 4,988) ja niiden lahtein& toi-
mivat erilaiset resurssit (Grant 1991, 119).

Erilaisista asiakkuudenhallinnan nakokulmista kyvykkyysniékdl on saanut osak-
seen vahiten huomiota, huolimatta siita, ettd se pyrkitip@man millaisia resursseja
yritys tarvitsee tehokkaaseen asiakassuhteiden johtamiseemt(ibapim. 2004, 478—
480). Vahaisesta huomiosta riippumatta Zablahin ym. mukagallikuudessa kuiten-
kin vallitsee yleisesti kasitys siitd, etta yritys tarvitse¢yh resurssikokoonpanon joh-
taakseen asiakkuuksiaan tehokkaasti.

Keskeisia resursseja kyvykkyysnakdkulmassa ovat Peppersin, SkoggerDorfin
(1999, 151) mukaan resurssit, joiden avulla yritys jathuvasti muokata kaytostaan
yksittaistd asiakasta tai asiakasryhmaa kohden ja naiden reslskigémiseen yri-
tyksessa kannattaa myos kiinnittda huomiota. Zablahin 26@4( 478) mukaan nako-
kulman kannalta keskeisessd asemassa on myos yrityksen kysykkynistaa asiak-
kaidensa tarpeet, jolloin yritys voi muuttaa myds omaa k&doasasiakkaan muuttuvi-
en tarpeiden mukaisesti siten, ettd asiakas ymmartaa yritykserary@imeen heidan
muuttuneet tarpeensa.

Kyvykkyyksien ja kyvykkyysnakokulman tarkastelun sijaamoimio on kiinnitetty
kirjallisuudessa Zablahin ym. (2004, 478) mukaan lahiniers etta tehokkaaseen
asiakassuhteiden johtamiseen tarvitaan tietty resurssikokognjo&aotoimii ja mah-
dollistaa yritykselle tiedon kehittamisen nykyisista seka tatavasiakkaista seka tule-
vaisuudesta. Lisaksi resurssikokoonpanon on mahdollistettaminnan mukauttami-
nen tiedon perusteella kohti yksittaista asiakasta. Kun mesunsodostavat hankalasti
kopioitavissa olevan yhdistelman, tulee asiakkuudenhallinrastientiaalinen kilpai-
luedun lahde.
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Zablahin ym. (2004, 480) mukaan asiakkuudenhallinnan Kgggdnakokulman
keskeisena ajatuksena on, etta yritys tarvitsee monimuot@dgarkemmin maarittele-
mattoman yhdistelman resursseja, jotka mahdollistavat yelligkeppimisen ja jousta-
van vastaamisen markkinoilta saatavaa tietoon. Maarittelemalla ja aaiadla kyvyk-
kyytensa yritys voisi lisata markkinalahtoisyyttaan ja eeotnarkkinalédhtdisené orga-
nisaationa (Day 1994, 38).

Teknologia

Asiakkuudenhallintaan liittyva teknologia tuo asiakassuhteidbtajisen markkinoin-
nin kaytantdihin ja tieteellisen tutkimuksen kohteeksi, madakkuudenhallintaa ei
silti pida mieltdd pelkastddn teknologiseksi tyokaluksiajokahdollistaa yritykselle
asiakassuhteiden rakentamisen. Pelkkané teknologiana nakemirtaa gga olla va-
hingollista asiakkuudenhallinta projektin onnistumisellgojalenkin empiiristen tutki-
musterl mukaan asiakkuudenhallinnan teknologialla on ainoastaan heikkohtalai-

nen vaikutus yrityksen asiakassuhteiden kehittdmisessa. iiamin lisdksi myos
mahdollista aliarviointia tulee valttaa, silla sekin saattaa a#meutaittoja yrityksen
suhteiden johtamiseen. (Zablah ym. 2004, 479.)

Mahdollisista ongelmista ja vaikuttavuuden epaselvyydestarhatbh on kuitenkin
tarkeda tiedostaa, ettd teknologialla on muiden n&kdkulmienaohmdrkittava rooli
asiakkuudenhallinnalla saavutettaviin seurauksiin, koska dest§ifi eri funktioita toi-
siinsa ja mahdollistaa tehokkaan vuorovaikutusten johtang@sessiakaskosketuksissa
seka tuottaa elintarke&a tietoa tehokkaaseen suhteiden johtamiskeeologiset tytka-
lut mahdollistavat tietokantojen tehokkaan hyddyntamisen, ridolohinnan (data mi-
ning), rajattoman asiakastietoaineiston keraamisen, tiedondmlsén keratyn tietoai-
neiston pohjalta ja tiedon jakelun. (Zablah ym. 2004, 479.)

Myds Burnett (2001, 274) ymmartaa teknologianakdkulmanéissksi ominaisuu-
deksi funktioiden yhdistamisen. Teknologiaa han vertaa asigldnhallinnan katalyy-
tiksi, joka mahdollistaa eri puolilla yritystéa olevien yk&gen paremman suorituskyvyn
ja tehokkuuden toimittamalla ensiluokkaista asiakaspalvelua. i &kiakkuudenhal-
linnan tavoite suhteiden vahvistamisesta laadukkaan ja lua@ettalorovaikutuksen ja
tehokkaan resurssikayton my6ta toteutuu.

9 Alkuperidinen tutkimus: Day, G. S. — Van den Bulte, C. (2008)iperioty in customer relationship
management: Consequences for competive advantabpeaformanceWorking paper, Wharton School
of Econimics, University of Pennsylvania.

Reinartz, W.J. — Kraft, M. — Hoyer. W. D. (200B)easuring the customer relationship management
construct and linking it to performance outcom@&rking Paper Series of the Teradata Center for Cus

tomer Relationship Management, Duke University.
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Bosen (2002, 89) mukaan tietotekniikan kehittyvin alue020@ulla on ollut asiak-
kuudenhallinta. Hanen mukaansa asiakkuudenhallinta voidaastdipsti kasittaa tek-
nologian ja liiketoimintaprosessien yhdistymisena tarksdma tyydyttda asiakkaan
tarpeet kaikissa vuorovaikutustilanteissa. Yksityiskohtaisalantasolla asiakkuuden-
hallinta kasittdd Bosen mukaan asiakkaiden hankinnan, analyssekéa tietamyksen
kayttdmisen myynnin tehostamiseksi.

Tietotekniikan termeilla asiakkuudenhallinnalla (CRM) tarkeiset organisaation
laajuista teknologioiden integraatiota, jossa esimerkiksi tatstot, nettisivut, Intranet
/ extranet, puhelintuki ja laskennan, myynnin, markkinoirseka tuotannon jarjestel-
mat ovat linkittyneitd toisiinsa. Asiakkuudenhallintajarjestilén on paljon yhtalai-
syyksia yrityksen toiminnanohjausjarjestelmien (Enterprissource planning, ERP)
kanssa, mutta merkittava ero ndiden kahden jarjestelman valdé @ttéa toiminnanoh-
jausjarjestelma voidaan ottaa kayttoon ilman asiakkuudenlaallimutta asiakkuuden-
hallinta vaatii tavallisesti kaytt66nsa tietoa, jota voidaatdaainoastaan toiminnanoh-
jausjarjestelmasta. (Bose 2002, 89.)

Asiakkuudenhallinta kayttad teknologiaa tietoaineiston ker&#mjsjota voidaan
kayttaa kehittdessa tietoa ja saavuttaa henkilokohtaisempaa viatost asiakkaan
kanssa. Pitkalla tahtdimelld se tarjoaa menetelman jatkuvalle analygggarantami-
selle kasvattaakseen asiakkaan koko elinkaaren arvoa yritykselse PB02, 89.)

Asiakkaista ja markkinoista saatavaa tietoa voidaan pitaa merkitd&atokohtana
asiakkuudenhallinnalle, silla ainoastaan mitattavia asioita voiglat@aa. Keskeinen
rooli asiakas- ja markkinatiedon kerdamisessa onkin juuri asiadnhallinnan tekno-
logisella osa-alueella. (Pellinen 2005, 67). Koska asiakkastiaa tietomaara on val-
tava, vaaditaan osaamista ja tehokasta teknologiaa, jotta asiaksatidaan muokattua
johtamisessa hyédynnettdvadn muotoon (Hellman & Varila 20m9,

Asiakastiedon tietolahteind toimivat yrityksen nykyiset [entassa olevat asiakkaat
samoin kuin uudet, asiakkaiksi haluttavat asiakkaat. Asiakkinadleaman teknologisen
sovellusten avulla asiakkaiden mittaus on luonteeltaan huomatt&ke&snaisvaltai-
sempaa ja pitkadjanteisempaa kuin pelkastadn asiakasrajapinnassataputtaaminen
(Hellman & Varila 2009, 39 —40.) Kiinnostava alue nykyigeasiakkaiksi haluttavien
uusien asiakkaiden kohdalla on asiakkaiden potentiaali. Pot@mtiaatemisen myoéta
on mahdollista arvioida omaa asemaa asiakkaiden suhteeseen eliossiaktaga sen
kehitysta seka asiakkaiksi haluttavien merkitysta liiketoimiengHellman & Varila
2009, 40.)

Teknologisesta nédkokulmasta tarkasteluna asiakkuudenhallipo&alut auttavat
yritysta suoriutumaan menestyksekkaasti asiakkuudenhallinegsista seka kehittavat
asiakastietamysta ja mahdollistavat tietdmyksen hyodyntamésiksissa. Asiakkuu-
denhallinnan teknologisia tyokaluja voidaan siis pitaa yhtendrggiga, joka toimii
panoksen tavoin asiakkuudenhallinnassa. (Zablah ym. 2003, 480
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2.3 Asiakkuudenhallinnan tasot

Erilaisten nakdkulmien lisdksi asiakkuudenhallintaa ja sen refiéid voidaan luoki-
tella myos erilaisten tasojen avulla maaritelman laajuuden perastggtiumatta siita,
ettei asiakkuudenhallinnalle ole muodostunut yht& yhteista relad#ié eikd konseptia
ja etta asiakkuudenhallinnan luonne on kehittynyt aikojen ssat<umar & Reinartz
2006, 5). Eri tasoille asiakkuudenhallinnan luokittelevaummuassa Kumar ja Rei-
nartz (2006), Buttle (2009) ja Arndt (2011). Kumar jarReiz (2006, 5-6) kayttavat
asiakkuudenhallinnan luokitteluun kolmea eri tasoa. Suppesanteggpauksissa heidan
luokittelussaan puhutaan asiakkuudenhallinnan funktionaalidastssta (functional
level) ja laajimmillaan strategisesta tasosta (strategic level)p@idan valiin Kumarin
ja Reinartzin jaottelussa jaa asiakkaan kohtaamistaso (customer{fasinend level).

Funktionaalisella tasolla Kumarin ja Reinartzin (2006, 5—@famtelmassa kyse on
l&hinna siitd, ettd asiakkuudenhallintaa voidaan hoitaa ainoasjatusti joissain funk-
tioissa, kun taas strategisella tasolla kyse on koko orgaoisakbskevasta toiminnas-
ta. Asiakkaan kohtaamistasolla on puolestaan kyse siita, etkiaesta pyritaan raken-
tamaan yksi yhtendinen kuva eri kontaktitasoille.

Arndt (2011, 183) kayttdd asiakkuudenhallinnan jaottelussadfin ja Reinarzin ta-
voin kolmea tasoa. Jaottelun tasoja ovat strateginen (sCRijatavinen (0CRM) ja
analyyttinen (aCRM) asiakkuudenhallinta. Kéaytdnndssa Arndoitsalk strategisella
asiakkuudenhallinnalla pitkdaikaisten asiakkuudenhallintatawietteja strategioiden
maarittelyd, joita seurataan operatiivisella asiakkuudenhallitasila ja joiden perus-
teella rakennetaan yrityksen sisainen liikketoimintakulttuwdsessit, tietojarjestelmat ja
organisaation yhtenaisyys. Operatiiviseen asiakkuudenhallikaaluvat hdnen mu-
kaansa kaikki asiakassuuntautuneiden liiketoimintaprosesprmatiiviset toimenpiteet
mukaan lukien markkinointi, myynti ja palvelu. Operatiens asiakkuudenhallinnan
kontrolloinnilla voidaan kehittaa strategista asiakkuudenhadin

Kumarin ja Reinartzin seka Arndtin jaottelusta poiketen BUY®009, 4) jakaa asi-
akkuudenhallinnan neljdén eri kokonaisuuteen. Strategisessadsiyasiakkuudenhal-
linnassa on hadnen mukaansa keskeista voittaa ja pitdad kannattaklaits asiakas-
keskeisen liiketoimintastrategian avulla. Operatiivinen (oparatjcasiakkuudenhallin-
ta puolestaan keskittyy automatisoimaan asiakkaan kohtaamiagmjesdsiten myyn-
tia, markkinointia ja asiakaspalvelua. Analyyttiseen (analyti@djakkuudenhallintaan
Buttle luokittelee asiakkaaseen liittyvan tiedon louhinnaategisia tai taktisia tarkoi-
tuksia varten ja asiakkuudenhallinnan yhteistyd (collaboratfejrteella han tarkoit-

10 Asiakkuudenhallinnan yhteistyotasosta ovat puhuneet muun muassa Kracklauer, Passen-

heim & Seifert (2001).
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taa tassa yhteydessa tiedon levittamista yli organisaatiorapojevittksena optimoida
yrityksen, kumppaneiden ja asiakkaan arvo.

Strateginen asiakkuudenhallintan Buttlen (2009, 4-5) mukaan keskittynyt asiakas-
keskeisen liiketoimintakulttuurin luomiseen ja sen tarkottns/oittaa ja pitad asiakkai-
ta luomalla ja luovuttamalla arvoa kilpailijoita paremmin. Tamalgstaan johtaa sii-
hen, etta yrityksen resurssit allokoidaan asiakkaan arvoa marla@svattavalla tavalla
ja palkitsemisjarjestelmat kehitetdéan siten, ettd ne kannustgwatiekijoitd sailytta-
maan tyytyvaiset asiakkuudet. Tunnusomaista on myos se, ekasasformaatiota
kerataan, jaetaan ja sovelletaan kaikkialla liiketoiminnassa.

Operatiivisen asiakkuudenhallinngarkoituksena on Buttlen (2009, 6) mukaan pa-
rantaa sek& automatisoida asiakaskohtaamisia ja asiakkaan tulsgjmsKgytannossa
markkinoinnin, myynnin ja palvelufunktioiden automatisemeeka integroinnin mah-
dollistavat erilaiset operatiiviset asiakkuudenhallintaohjemisfotka on tarkoitettu
Kariminin, Somersin & Guptan (2003, 128) mukaan jlwasiakaspalvelun parantami-
seen, verkkomarkkinointiin sekd myyntihenkiléston autosaeattiin. Operatiivisessa
asiakkuudenhallinnassa asiakastietoaineistoa kaytetaan prosé&ssigidamiseen tai
pohjatietona tietyn tehtavan suorittamiselle yksittaiselle aagllk (Daniels 2001,
248).

Analyyttinen asiakkuudenhallinna@arkoituksena on Buttlen (2009, 9;11) mukaan
kasvattaa sekd asiakkaan ettd yrityksen arvoa. Asiakkaan nakdleulamadyyttinen
asiakkuudenhallinta voi kasvattaa arvoa tuottamalla ajallaan asialdtaamia ratkai-
suja ongelmiin. Yrityksen nakokulmasta analyyttinen asiaélkaballinta puolestaan
tarjoaa mahdollisuuden arvon kasvattamiseen suuremman msgynnin (cross sel-
ling) sekad tehokkaampien asiakkaan sailyttdmis- ja hankintaakjehuoksi.

Kaytannossa talla asiakkuudenhallinnan analyyttisella tasollaty@gin asiakkai-
siin liittyvan tietoaineiston tallentamiseen, varastoinfonimintaan, yhtenaistamiseen,
levittamiseen, kayttamiseen seka raportointiin. Toiminnassaaapwuat analyyttiset
asiakkuudenhallintaohjelmistot, joita kaytetd&n tietovarastajeentamiseen, suhteiden
parantamiseen seka tiedon analysointiin (Karimini ym. 2008). l&nalyyttisessa asi-
akkuudenhallinnassa hytdynnetddn operatiivisten sovellustela &eubttyd tietoa ja
luodaan sen avulla ymmarrysta asiakkuuden trendeisté ja késtak®aniels 2001,
248).

Asiakkuudenhallinnan yhteistyérkoittaa Buttlen (2009, 11) mukaan sitg, etta luon-
nollisesti erilliset yritykset kayttavat asiakkuudenhallintatdé&giaa kommunikoidak-
seen ja viestiakseen |&pi organisaation rajojen. Tarkoitukseeallgsten yritysten stra-
teginen ja taktinen ryhmittyminen toimitusketjussa, jottmldsiden maéaarittely olisi
kannattavampaa, viehatysvoima suurempaa, asiakkaat sdilyisivat par@mommintaa
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voitaisiin kehittad™. Yhteistyollisella nakokulmalla mahdollistetaan Buttlen mukaa
my0os organisaatioiden pyrkimysten suuntaamisen asiakkagdmikkaampaan palve-
luun seka arvokkaan tiedon jakamiseen koko arvoketjussa. (stglen rooli asiak-
kuudenhallinnan yhteistyO-tasolla painottuu verkkoyhteiségkentamiseen, palvelun
personalisointiin ja yritysasiakkaiden vaihtokaupan kehigasm (Karimini ym. 2003,
128).

Erilaisia asiakkuudenhallinnan ohjelmistoja toimii siis akialdenhallinnan opera-
tiivisella, analyyttisella seka yhteistyotasoilla ja ne gitésisallaédn kulloinkin parhaiten
tarkoitukseensa sopivia sovelluksia. Eri sovellukset aatsmivat asiakaspalvelua ja
alentavat myyntikustannuksia, nostavat liikevaihtoa seka keraiakastietietoa li-
saamaan myyntimahdollisuuksia. (Karimin ym. 2003, 12&imilakseen sovellusten
tulee ehdottomasti olla strategisia ja niiden implementoinail®ltava tarkeat kriteerit
(Adenbajo 2003, 570).

Ongelmallisin Buttlen (2009) asiakkuudenhallinnan eri tdaams analyyttinen ulot-
tuvuus, silla se perustuu asiakkaisiin liittyvaan tietgonka avulla saadaan selville
esimerkiksi, mitkd asiakkaat ovat arvokkaimpia tulevaisuudesgailjaisia asiakas-
segmentteja pitaisi tehdéa. Tiedon tuottaminen on kuitenkgsam tapauksissa ongel-
mallista ja estaa siten analyyttisen asiakkuudenhallinnan kagttiiinStrateginen ja
operatiivinen asiakkuudenhallinta ovat sinalladn mahdolliskillea (Buttle 2009, 14.)

2.4  Hyodyt

Asiakkuudenhallinnan kayttéonottoa voidaan verrata kuntopydrdnkintaan. Sen
hankkiminen ei viela sindlla&n saa ketdan kuntoon, muttdlssydaé aikeita ja tarjoaa
mekanismin kuntoon paasemiseksi (Daniels 2001, 248). Asidkkinallinnan kayt-
toonotosta ei siis voida automaattisesti hyotyd, muttadd@yotto voi toimia valineena
hyo6tyjen saavuttamiseksi.

Kaytannossa lahes kaikki yritykset voivat ottaa kayttoonsaklasudenhallinnan.
Siitd saatavat hyodyt kuitenkin vaihtelevat yrityskohtaiseskia saavutettavista hyo-
dyista voida olla taysin varmoja. (Mantyneva 2001, 14.)tif#ovoidaan myds saavut-
taa ilman konkreettista asiakkuudenhallintajarjestelmaa, silla ddgksieasiakkuuden-
hallinnan taustalla vaikuttava asiakaslahtéinen liiketoimintanediakassegmenttei-
neen, toimintamalleineen ja tietojohtamisineen luo jo sindlk&dukreettisia muutoksia
yrityksen eri organisaatiotasoilla (Ala-Mutka & Talvela 20@84). Pohtimisen arvoi-

11 Alkuperdinen ldhde: Kracklauer, A.H. - Mills, D.Q. - Seifert, D. (2004) Collaborative customer
relationship management: taking CRM to the next level. Springger-Verlag: Berlin.



28

sena asiana voitaisiinkin pitaa, mitka hyddyista saavutetaan tiksekkuudenhallin-
nan avulla, eikéa epasuorasti taustalla tapahtuneiden muutestaulssena.

Suurimpiin hyétyihin asiakkuudenhallinnalla voidaan padsia,se otetaan kayttoon
kilpailuilla markkinoilla, jossa yksittaisen asiakkuudentgrhinen ei ole kustannuste-
hokasta tai perusteltua (Mantyneva 2001, 14). Suurimpityfg ovat Harvard Mana-
gement Updaten (2000) tekeman tutkimuksen mukaan yritykdks keraavat paljon
tietoaineistoa asiakkaan ostokayttaytymisesta yritysta koh&zaman tutkimuksen mu-
kaan heikoin todennakaoisyys hyotya asiakkuudenhallinnastaketoiminnassa, jossa
asiakas ei ole yhteydessa markkinoijiin, asiakkaan arvo on ath&amn asiakkaat vaih-
tuvat usein.

Hyo6tyjen saavuttamisen kannalta on tarkead, etta koko organieasisuu asiak-
kuudenhallinnan liiketoiminnan tavaksi (Daniels 2001, 248:Mutka & Talvela 2004,
19) seka tietotekniikka, tiedon lahteet ja organisaation ssguyhdistetddn toisiinsa
(Pai & Tu 2011, 579%* Asiakkuudenhallinnan menestyksellinen toteuttaminen edellyt-
taa myos (Ala-Mutka & Talvela 2004, 19):

- toimintatapojen uudistamista

- markkinoiden analysointia

- menestystekijoiden tunnistamista

- lilketoiminnan kasitteiden maarittelya

- toiminnan ohjauksen rakentamista

- tietojarjestelmien kehittamista

- strategian edellyttdman muutoksen hallittua johtamista.

Asiakkuudenhallinnalla saavutettavista konkreettisista hyodgrstéiemassa ainoas-
taan vahan tutkittua tietoa (Piccoli ym. 2003), mutta keskéisgyotyna yrityksen néa-
kokulmasta tarkasteltuna voidaan pitdd asiakkuudenhallinnaittésmn saavuttamista
eli yrityksen kannattavuuden kehittymista (Piccoli ym. 20D8st’akova 2009, 14).
Yrityksen kannattavuuden kehittymisen taustalla on asiakkuudemiada saavutetta-
va asiakkaiden kannattavuus (Mantyneva 2001, 7; Swift 228)1sek& arvon kehitty-
minen (Mantyneva 2001, 7; Pai & Tu 2011, 579; Swift 20B8), joka on seurausta
yrityksen paremmasta kyvysta reagoida sekd ymmartaa yksisdiligrityksen nykyis-
ten ja tulevien asiakkaiden tarpeita seka odotuksia (Daniel§, ZB{b; Mantyneva
2001, 7; Piccoli ym. 2003). Asiakaslahtdisempaan kohtepidfstaan puolestaan ke-

12 Alkuperdinen lihde: Pushkala, R. - Michael Wittman, C. - Rauseo, N. A. (2006) Leveraging
CRM for sales: The role of organizational capabilities in successful CRM implementation. Jour-

nal of selling & Sales management, Vol. 26, No: 1, 39-53.
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raamalla parempaa tietoa yrityksen nykyisista seka tulevista astkiatyksen koko
toimintaan integroitujen asiakkuudenhallintajarjestelmien ay@lla-Mutka & Talvela
2004, 19; Daniels 2001, 245; Piccoli ym. 2003).

Yrityksen parempaan kannattavuuteen johtaa myos asiakkuuderdwalbnnlla ke-
ratty tieto yrityksen kannalta parhaista asiakkaista, asiakasthseka markkinoista,
jolloin yritys voi keskittyd toiminnassaan ainoastaan sooran potentiaalin omaaviin
kohteisiin ja kasvattaa nain liiketoimintansa tehokkuutta (8lar2001, 245; Kumar &
Reinarzt 2006, 157; Lost’dkova 2009, 14; Pai & Tu 20¥B)5Mitd enemman yrityk-
sella on kaytdssdan olennaista tietoa asiakkaistaan, sita helposiaddaiden saavut-
taminen on, silla yritys voi luoda toimintamalleja, jotkast@ivat sen tuotteiden ja pal-
veluiden haluttavuutta (Jarvenpaa ym. 2003, 38). Tyytyvaedekkaiden kautta myos
yrityksen asiakkaiden hankinta- ja markkinointikustannuledehevat (Daniels 2001,
245; Swift 2001, 28), silla uusien asiakkaiden hankkimisemoidaan olevan viidesta
seitsemaan kertaa kallimpaa kuin vanhojen pitamisen (Burnett, 200; Piccoli ym.
2003; Swift 2001, 9). Tiivistetysti asiakkuudenhallifitdite 2):

- lis&éa tietoa asiakkaiden elintavoista, tuote- ja palvelutarpestiakayttayty-
misesta ja arvomaailmasta seka markkinoista

- parantaa yrityksen kykya loytdd ja keskittya kannattavimpiinkkaisiin,
asiakasryhmiin ja markkinoihin

- mahdollistaa asiakkaiden tarpeiden méaarittelyn seké niihin vasemyksi-
[6llisesti ja personoidusti

- auttaa organisaatiota luomaan hyvia asiakassuhteita sekd hankkiataan
tiaalisia uusia asiakkaita

- johtaa korkeampaan asiakastyytyvaisyyteen ja -uskollisuuteléin jasiak-
kaiden uskotaan pysyvan pidempéaan, ostavan enemman ja olevaméihem
hintaherkkia

- johtaa alentuneisiin asiakkaiden hankinta- ja markkinointgqaratksiin.

- kasvattaa tuloja

- parantaa asiakkaan kannattavuutta ja arvoa

kehittda yrityksen imagoa.

Edelld esitettya asiakkuudenhallinnan kannattavuuteen johtavéeluajetlia, jo-
hon luetelmassa esitetyt asiakkuudenhallinnalla saavutettavdythiydkittyvat, voi-
daan verrata asiakaslahtdiseen liiketoimintalogiikkaan, jonkieaaru asiakaslahtéinen
toiminta johtaa tyytyvaisten asiakkaiden kautta asiakkaiden pa@mpskollisuuteen
seka kannattavuuteen (Jarvenpaa ym. 2004, 235). Parempaan kantedtapédéstaan,
silla asiakaslahtoisesti palveltujen asiakkaiden oletetaan oleviyvdigia (Lost'akova
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2009, 14) ja tyytyvaisten asiakkaiden puolestaan uskolliskollisten asiakkaiden taas
ajatellaan tyypillisesti olevan kannattavia (Reichheld 159&pska heidan uskotaan
pysyvan pidempaan yrityksen asiakkaana, ostavan enemman seka tede@min ja
enemman uusintaostoja, kestdvan paremmin hinnankorotuksséeyan vahemman
hintaherkkia seka olevan valmiita maksamaan enemmaéan paremmasta fal@nsar
& Reinarzt 2006, 4).

Laadituissa tutkimuksissa tyytyvaisten asiakkaiden vailggulrityksen kannatta-
vuuteen ovat kuitenkin olleet ristiriitaisia ja nekin tutkisat, joissa logiikka on kyetty
osoittamaan, erot taloudellisessa menestyksessa ovat ollegtvgiaitahaisia (Jarven-
pad ym. 2004, 236). Myos suoranaista asiakkuudenhallinméintusta yrityksen kan-
nattavuuteen on tutkittu vahdra tulokset ovat olleet ristiriitaisia (Hendricks, Singhal
& Stratman 2007, 67).

Asiantuntijoiden keskuudessa vallitsee siis erimielisyysytydisten asiakkaiden
vaikutuksesta kannattavuuteen seka asiakkuudenhallinnan taisigtielaikutuksista
ylipdataan. Koska taloudelliset hytdyt sekd kannattavuus vavattkuitenkin olevan
suurimpia etuja, joilla asiakkuudenhallintaa ja sen hyddyfltdymarkkinoidaan, olisi
syyta selvittaa, miten hyodyllisené asiakkuudenhallintaa voittaballisuudessa pitaa.

Myo6skaan kaytdnnon tasolla asiakkuudenhallinnan kayttéonotobanai saavuteta
organisaation toivomia tuloksia. Joidenkin tutkimusten aawkjopa 75-85 prosenttia
asiakkuudenhallintajarjestelmien kayttoonotoista epéonnidtawlefy 2002) ja asiak-
kuudenhallinnan on tutkittu jopa vahingoittaneen 20 proseasiakassuhteista (Kohoe
2002; Adenbajo 2003, 570). Asiakkuudenhallintaa pidetagdsnyhtend suurimmista
epatyytyvaisyyden aiheuttajista suosituimpien johdon tyoe#lean keskuudessa (Rig-
by ym. 2002; Adenbajo 2003, 570).

Syitd kayttoonoton epéonnistumiselle on pyritty selvitiam useiden tutkimusten
avulla. Syiksi ovat nousseet epaonnistuminen asiakkuudemnaatrategian muodos-
tamisessa (Cann 1998; Rigby ym. 2002) sek& puutteelliagtitkbnotto. Myds puut-
teelliset mittausjarjestelmat ovat haitanneet asiakkuudenhalljpsgiman onnistunut-
ta kayttoonottoa, silla asiakkuudenhallintajarjestelman kayttiddnarviointi ei ole ol-
lut mahdollista. (Abbot 2001; Adenbajo 2003, 570.)

13 Alkuperdinen lihde: Reichheld, F.F. (1996) The Loyalty effect. Harvard Business School Press:
Boston.

14 Alkupedinen tutkimus: Dehning, B. - Richardson, V. J. - Zmud, R-W. (2004) The financial per-
formance effects of IT-based supply chain management systems in manufacturing firms. Working Pa-

per. Argyros School of Business and Economics, Chapman University, Califormia.
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Edelld esitettyja asiakkuudenhallinnalla saavutettavia hyotyjtamasteltu lahinna
yrityksen nakokulmasta. Yrityskohtaisen tarkastelun lisaksakin Swift (2001) seka
Becker, Greve ja Alberts (2009) ovat maininneet asiakkuudenmeatiihyotyjen tarkas-
telusta myos yrityksen arvoketjun nakdkulmasta. Beckanin(2009, 207-208) mieles-
ta asiakkuudenhallinnan suorituskyvyn mittaamisessa oli&dylysempaa siirtya yri-
tys- ja asiakaspohjaisten mittareiden sijaan hyotyjen tarkastédoko arvoketjun kan-
nalta. Swift (2001, 28) hyodyntéisi asiakkuudenhallintaaneméan koko arvoketjun
kannattavuuden parantamiseen.

2.5 Talouden rooli asiakkuudenhallinnassa

Talouden roolia asiakkuudenhallinnassa on kasitelty olemassassh aineistossa ai-
noastaan niukasti, silla painopiste asiakkuudenhallinnassall@nmarkkinoinnin ja
erityisesti suhdemarkkinoinnin nakokulmassa. Lis&antyniyinkstus yritystoiminnan
kokonaisvaltaisempaan ymmartadmiseen ja asiakkuudenhallintaan dutkinauskoh-
teenaan on johtanut kuitenkin siihen, ettd asiakkuudenhallintatarkasteltu jonkin
verran myos muiden funktioiden naktkulmasta ja osana suureanpaleetjua. (Mina-
mi & Dawson, 2008, 376.)

Useimmat olemassa olevista taloudellisista viittauksistattktesiat pitkalti asiak-
kuudenhallinnan strategista ndkdkulmaa ja erityisesti kannattaviannattavuuden
kautta viittaukset asiakkuudenhallinnan taloudelliseen nakokulimeatrkuitenkin epé-
suoria, eika kirjallisuudessa oteta juurikaan kantaa siihen, rk#enattavuutta koske-
vaa tietoa tulisi tuottaa, tai mika on talouden todellineni emékkuudenhallinnassa.

Poikkeuksen tahan tekevat Hellman & Varila (2009, 20-@1Ra kasittelevét talo-
ushallinnon roolia johtamistiedon tuottajana. Heidan mukag@gaminen muuttuvassa
liketoimintaymparistossa edellyttda seka ulkoisen tiedon latt@aa huomioimista
ettd sisaisen ja ulkoisen tiedon taitavaa yhdistamista, pitta yoi saada kayttbonsa
enemman kayttokelpoisempaa tietoa, kun silla on nyt kayteté@ns Tieto tulee myos
saattaa muotoon, jossa se hyodyttaa johtamista. Heidan mukaardsaiheuttaa uudis-
tuksia funktioiden tydnjaossa.

Perinteisesti ulkoisen markkina- tai asiakastiedon on tudttaarkkinointi ja talo-
ushallinnon roolina on ollut tuottaa sisaista johtamistietdarkkinoinnin tuottamassa
tiedossa asioita on kuitenkin l&hestytty enemman operatiigiggsbiminnallisesta na-
kokulmasta, jolloin tieto ei ole palvellut toivotusti pin paatdksentekoa. Markkinoin-
nin tuottamaa asiakastietoa ei ole myoskaan hyédynnetty padtdssm silla johto on
kokenut olevansa kaukana asiakkaasta. Ongelmien seurauksemanoliikeutunut
enemman perinteiseen johtamistietoon eli taloustietoon. (Heldm&arila 2009, 21.)
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Hellmanin ja Véarilan (2009, 21) mukaan talouden tuottamaagt&ioa on kaytetty
paljon johtamisessa, silla talouden toimijat ovat osanneditiaa eri lahteistd saatavaa
tietoa ja koota sen kokonaisvaltaiseksi ja helposti ymmariesicddokumenteiksi. Kos-
ka johto odottaa nykyisessé asiakaskeskeisessé liiketoimmp#aistossa kayttoonsa
taloudellista asiakasnakemysta vaikuttaa Hellmanin ja Varilan (ZX)9mukaan silta,
ettd taloushallinto ottaa merkittdvan roolin asiakastiedottaimisessa johdolle. Kay-
tannossa tiedon tuottamisen apuvalineiksi soveltuvat erilaisddkassiin liittyvat luvut
ja analyysit, kuten asiakkaiden kannattavuus, arvo seké rakipis.

Talouden roolina asiakkuudenhallinnassa voidaan siis piténadtiedon tuottamis-
ta erilaisista lahteita keréatyn tietoaineiston pohjalta. Keskeigambpisteena tuotetta-
vassa informaatiossa voidaan pitaa kannattavuutta, silla vimesédsgmkkuudenhal-
linnalla pyritdan saavuttamaan kannattavia asiakassuhteita ja lugnitgaselle mah-
dollisimman kannattava asiakasportfolio. Tallaisen tiedottaoonen on mahdollista
vain talouden toimijoille. llman taloutta ja talouden tietoastaga asiakkuudenhallinnan
toteuttaminen olisi siis jokseenkin merkityksetontd, sldoastaan mitattavia asioita
voidaan johtaa ja ilman kannattavuustietoja kannattavuuden joteara kehittdminen
ei olisi mahdollista.

Talouden roolia asiakkuudenhallinnassa voidaan lahestyda myaikwasiienhallin-
nan kannattavuuden nékokulmasta. Ala-Mutkan ja Talvelan (2@)4mBkaan asiak-
kuudenhallintaan ei kuitenkaan ole usein liitetty kannattavudsndikaa ja tarkastelu
on ollut irti yrityksen strategiasta ja muusta toiminnakéytannéssa tama on johtanut
siihen, ettd liiketoiminnasta vastaavien on ollut hankala yn&@@Amita asiakkuuden-
hallinnasta jaa viivan alle. Ymmarrysta voidaan kuitenkin pi#sikeana, koska asiak-
kuudenhallinnan yhtend ajatuksena voidaan pitaa toiminnan mbakesta tiedon pe-
rusteella kohti yksittaista asiakasta (Zablahin ym. 2004).4lf8an ymmarrysta kan-
nattavuudesta ei voida tietda, miten pitkalle yksilolliseamitdaan on mahdollista
menna, jotta saavutetaan kannattavuuden kannalta optimi tilarsse, kostannukset
eivat vdhenna saavutettavia tuottoja. Talouden roolina on shstaearsinaisten asiak-
kaiden kannattavuuden lisdksi myds itse asiakkuudenhallinnarattawnuutta.

Talouden nakdkulmasta Zablachin ym. (2004, 478) mukaanassiaja asiakassuh-
teita tulisi tarkastella aina eraanlaisena varallisuutena ja innes joiden johtamisel-
la pyrittaisiin maksimoivaan kannattavuutta. Kaytossa olevadrssit tulisi siis aina
investoida niihin asiakkaisiin, jotka tarjoavat riittavan kgen ja oletettavissa pitaisi
olla tietty kannattavuus. Se, mita voidaan pitaa riittavandgelm ja kannattavuutena
riippuu tietysti aina yrityksesta seka asetetuista tavoittefsiaka asiakassuhteet tulisi
mieltdd investointeina ja taloudella on ollut perinteisestristaikutus investointeihin,
olisi ihme, jos asiakkuudenhallinnassa talouden roolia ¢éagopitda merkittdvana.
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3 TALOUDEN JOHTAMINEN

3.1  Yrityksen talousprosessi ja taloudelliset toimintaedellytykset

Kun unelman toteuttamiseen tarvitaan yli yhden ihmisen voiragvsyntyy tarve orga-
nisaatiolle ja organisaatioiden johtamiselle. Organisaationdk&ét olevat voimavarat
voidaan jakaa kayttdarvoon seka rahavaroihin. Kayttbarvoa sigaltdvnavaroja ovat
ihmiset, koneet, laitteet ja rakennelmat eli kaikki sellaisetg h kayttéd, kun organi-
saation tavoitteita pyritddn toteuttamaan. Rahavaroja tarvitaan uusigr@varojen
hankkimiseksi organisaation kayttéon. Organisaation toindittauttaa muutoksia yri-
tyksen voimavaroissa ja tapahtuneita muutoksia voidaan kukiitksgn reaali- ja ra-
haprosessin avulla (Pellinen 2005, 15). Reaali- ja rahagsoskuvaamisessa kaytetdan
liketaloustieteissad apuna yrityksen talousprosessia kuvdaeaaota (Kuvio 4), jossa
yritysta tarkastellaan erityisesti taloudellisena ja teknisat@usyksikkona erilaisten
markkinoiden vélissa (Haverila, Uusi-Rauva, Kouri & Miettirgd01, 17).

YRITYKSEN REAALIPROSESS
Tuotannon- Suoritteet
tekijat
Toiminnot >
Tuotannon- )
Suorite-
tekija- :
_ P markkinat
markkinat < Kassa
Kassamenot T Kassatulot
YRITYKSEN RAHAPROSESS
Padoman palautukset ja voitonjakad Oman ja vierdidoman sijoitukset
A 4
Rahoitusmarkkinat
Kuvio 4 Yrityksen talousprosessi (Haverila ym. 2001, Rifolaméki 2007, 62)

Yrityksen talousprosessia kuvaava kaaviokuva havainradligtityksen toimintaa
talousyksikkéna erilaisten markkinoiden valissa ja toirmmfakautumista rahaproses-
sia kuvaavaan kassakiertoon seka reaaliprosessia kuvaavaandegigisroon (Pelli-
nen 2005, 16). Reaaliprosessi kuvaa yrityksen tuotantodgansiten yritys hankkii
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tuotannontekijoitd tuotannontekijamarkkinoilta ja yhdista&dresesseissaan halutuiksi
tuotteiksi ja palveluiksi seka myy ne sitten suoritemarkilendReaaliprosessilla tarkoi-
tetaan taten siis yrityksen myymien suoritteiden eli tuottetdepalveluiden hankintaa,
valmistusta ja myyntia (Haverila ym. 2005, 17; Pellinen®0®; Puolaméki 2007, 61).

Yrityksen reaaliprosessia vastaa kaanteinen rahaprosessi, jaka kassasta maksu-
jen ja kassaan maksujen suuruutta sekd ajoitusta (Pellinén 2600 Rahaprosessin
osapuolena toimii kassan lisaksi rahoitusmarkkinat, sél#aprosessissa kassamenot
syntyvat ennen kassatuloja. (Haverila ym. 2005, 18; Puola@t¥ki, 61). Rahaproses-
sissa ovat mukana seka oman ettd vieraan paddoman rahavirrat (SteNékohkan &
Soderstrom 2004, 11) ja korvauksena rahoituksesta yeity&n suoritettava osinkoja ja
korkoja (Puolamaki 2007, 61).

Esitetylla yrityksen talousprosessilla pyritaan yritykseshdollisimman hyvaan tu-
lokseen, voiton maksimointiin (Haverila ym. 2005, 18)téntukee my6s osakeyhtitlain
ensimmaisen luvun viidennessa pykalassa maaritelty tavoitenvinibttamisesta osak-
keenomistajilleen. Yrityksen toiminnan on siis oltava kamavath ja talouden johtami-
sen nakokulmasta yrityksen panos-tuotos -prosessiahaliga siten, ettd toiminta olisi
mabhdollisimman kannattavaa eli yrityksen tuotteista maksettasgmman kuin niiden
tuottamisesta aiheutuu kustannuksia (Puolaméki 2007, 61).

Kannattavuudella tarkoitetaan tulontuottamiskykya tiettyna ajamekgAlhola &
Lauslahti 2000, 51) ja se on keskeisin yrityksen taloigigth toimintaedellytyksista
seka taloustavoitteista, silla pitkalla tahtaimelld tulojenoitava menoja suuremmat,
jotta eri sidosryhmien rahalliset vaatimukset voidaan tay(ttiverila ym. 2005, 18;
Neilimo 1989, 10). Kannattavuus muodostuu tuottojen gdanusten valisena erotuk-
sena (Alhola & Lauslahti 2000, 51) ja se voidaan jakaadghg pitkan aikavain kan-
nattavuuteen (Haverila ym. 2005, 19, Neilimo 1989, 12-13).

Lyhyen aikavain kannattavuudella tarkoitetaan yrityksen kykya kattaba tuloil-
laan juoksevan toiminnan aiheuttamat menot. Pitkan aikavalimaki@vuudesta on ky-
se, kun yritys voi toiminnastaan syntyvalla tulorahatlla kattaa kaikki menonsa seka
voitonjaosta aiheutuneet kustannukset (korot, verot ja a3ijggpadomasijoittajilla on
mahdollisuus vahintaan tyydyttavaan tuottoon vaihtoehtoisiahdollisuuksiin verrat-
tuna. Pitkan aikavéin kannattavuuden saavuttamisen jalkeen &ntyistaan pitaa kan-
nattavuuden osalta terveena talousyksikkéna. (Haverila ym. 2@03\eilimo 1989,
12-13))

Kannattavuuden ohella yrityksen taloudellisiin toimintaedelgiyn kuuluvat myo6s
yrityksen likviditeetti eli maksukykyisyys seké tuottagutehokkuus ja taloudellisuus.
Lisaksi rahoitusrakenteen on oltava kunnossa yrityksenirtoan turvaamiseksi. (Ha-
verila ym. 2005, 18; Neilimo 1989, 14; Puolamaki 2000--62.) Taloudenjohtamisen
nakokulmasta tama tarkoittaa erilaisten kannattavuus-, rahattedojpdellisuus tavoit-
teiden maarittelyd, seurantaa ja johtamista (Neilimo 1989, 10).
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Maksukykyisyydella eli likviditeetilla tarkoitetaan yritykséaykya suoriutua jatku-
vasti paivittaisistd menoistaan ja sen voidaan katsoa kuuluvarségh rahoituksen
johtamisalueeseen (Haverila ym. 2005, 18). Maksukykyisyydemaksuvalmiuden
lisdksi rahoitukseen liittyy laheisesti myds yrityksen ralssakenne eli oman ja vie-
raan pdaoman suhde (Puolaméki 2007, 61). Oman ja vieraan paadrtesan sallessa
maksukykyisyyden kannalta hyvaksyttavissa puitteissa, \itystetddn vakavaraisena
(Haverila ym. 2005, 61).

Tuottavuus-, tehokkuus- ja taloudellisuustavoitteet oaatastyyppisia alueita ja ta-
vallisesti ne liittyvat jonkin tuotannontekijan tuotantoplksen ja talla panoksella ai-
kaansaadun suoritteen valisen suhteen tarkasteluun (Neilim@ 183 Tuottavuus
maaraytyy tehokkuuden perusteella (Puolamaki 2007, 61) ja omnldisdksi merkitta-
va tekija yrityksen kannattavuuden rakentumisessa (Haverila o5, 20). Tehokkuus
on tarkeaa silla, mikali yritys ei toimi tehokkaasti kilpaihinsa verrattuna, markki-
noiden sanelemat hinnat eivat riitd takaamaan yritykselle sellai®jg, joilla voitai-
siin kattaa yrityksen kustannukset. Keskeista tuottavuudessa,opaljonko tuotosta
saadaan aikaan tietylla panoksella. (Puolamaki 2007, 61-62.)

3.2  Talousjohtaminen

Johtamista leimaa ytimekkyys, vaihtelevuus seka pirstaleisuaggjavoidaan kutsua

yhteistyoksi, jossa kommunikointi sek& tieto ovat keske@&@semassa huomion kiin
nittdmisesséa ja ongelmien ratkaisussa (Jonsson 1998 Jébhiamisen tehtavat luokitel-
laan tavallisesti inhimillisten tehtavansuorituksen vaiheiderkaisesti suunnitteluun,
toimeenpanoon, tarkkailuun seké paatoksentekoon (Riistanyak&d 1991, 36; Hell-
man & Varila 2009, 31; Hollander ym. 2000, 5-6), jota itaan jokaisella johtamisen
osa-alueella (Hollander ym. 2000, 6). Paatoksenteon kanohtenisessa keskeisessa
asemassa on oikea-aikainen ja relevantti tieto, jonka saamisekshitetty tietojarjes-
telmia, jotka keraavat, varastoivat ja tuottavat tietoa johddit¢lander ym. 2000, 6).

Kirjoittajista riippuen tehtavansuorituksen vaiheiden niksgt seka sisallélliset pai-
notukset saattavat hieman vaihdella, mutta sisalléiltdan jacdteloidaan kuitenkin
pitaa lahes yhtalaisind. Erdénlainen poikkeus perinteiseeittéliolin on kuitenkin en-
nustaminen, jolla tarkoitetaan Hellmanin ja Varilan (2009, Bikaan visioinnin ja
trendien kuvaamisen sijaan liiketoiminnan faktapohjaista arvadtanyha laajemman
tietopohjan avulla. Perinteinen, menneisiin tapahtumiin poljauttjiohtamisen tarkkai-
lutehtava on siis muuttumassa uudenlaisessa toimintayn@is@dstnemman tulevaisuu-
teen suuntaavaksi toiminnaksi, joka edellyttaa aikaisempiearibistnykytilanne- ja
ymparistoétietojen lisdksi aivan uudenlaista tietoa myos asistigkai
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Perinteisesti johtamisessa on kaytetty apuna laskennan tuottafoamaatiota
(Jonsson 1998, 411), ja tiedon lahteen& on toiminut pagdasaganisaatio. Todellisuu-
dessa yritykset kuitenkin muodostavat parhaan kuvan liik@ttaymparistostaan seka
omasta suhteestaan siihen hankkimalla tietoa sekd mittaama#tatjdaoimintaa or-
ganisaatiosta, asiakasrajapinnasta ja asiakkaalta saamansa tielimrseké& yhdista-
malla taman merkitykselliseksi johtamistiedoksi. Eri tietadéddn valilla tietovirtojen
tulee kulkea molempiin suuntiin ja kaikkien kolmen tulee oliat&éssa vaikutuksessa
toisiinsa. (Hellman & Varila 2009, 35.)

Kun johtamista tarkastellaan erityisesti talouden nakokulmastat, rahaméaaraiset
tavoitteet seka taloutta koskevat tiedot erityisen tarkeita @gdarekayttomahdollisuudet
on totuttu jakamaan péaatoksentekoon seké ohjaukseen (P&008&n 23). Talousjoh-
tamisen kasite ja sen sisaltd sinalladn ovat kuitenkin hankal@stiiteltava osa-alue,
silla kirjallisuudessa kéasitteelle ei ole olemassa yhta, yleispsiksyttyd maaritelmaa.
Neilimon (1981) mukaan tdmé& johtuu varmasti siita, etteisk§an laheisesti talous-
johtamiseen liittyvid taloushallinnon ja laskentatoimen kéisittole maaritelty yksise-
litteisesti, vaan niiden maaritelma riippuu tarkastelijan nako&sta.

Pellisen (2005, 13) mukaan syyna yksiselitteisen maaritepnéattumiselle saattaa
olla se, ettda olemassa oleva talousjohtamisen tutkimus kobsjanaisesta joukosta
tutkimusaiheita, joita tarkastellaan metodologisesti ja teosesttimonenlaisista [&ht6-
kohdista. Tamé on johtanut puolestaan siihen, etta tutkiholsta on hankala hyédyn-
taa yleispatevien ohjeiden laadinnassa. Syita saattavat Pellisenmaliikamyds oppi-
kirjojen epatyydyttava tapa jasentdd talousjohtamista sekatswAelaskentatoimen
tekniikat ja moderni organisaatio- ja johtamistutkimus oladamneet. (Pellinen 2005,
13). Jotta voitaisiin ymmartaa paremmin talousjohtamiseitéisga luoda lopulta kasi-
tys siitd, mita asiakkuudenhallinnalla tarkoitetaan taloudetafoisen nakoékulmasta,
on syyta tarkastella yksityiskohtaisemmin talousjohtamsetematiikkaa seka tehta-
via.

3.3  Talousjohtamisen systematiikka

Yleisesti kaytossa olevan ja yhtenaisen talousjohtamisen kasgtegtumisen vuoksi

myo6s ndkemykset talouden johtamisen kaytannon tehtavistalgstaovaihtelevat las-

kentatoimen Kkirjallisuudessa. Eraanad keskeisend suomalaisenaanvalldaan kuiten-

kin pitda Neilimon (1989) luomaa teoreettis-kasitteellistéesyatiikkaa yrityksen talo-

usjohtamisesta. Mallissaan Neilimo kasittelee tiivistetydtittsjohtamisen eri johtamis-
tehtavia, -tasoja seka -kohteita ja sen sisallot on havasevnyos 2000-luvun talous-
johtamista kasittelevassa kirjallisuudessa.
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Neilimon malli (1989, 7) pohjautuu ajatukseen, etta taloudbataminen pitaa sisal-
l&&n samantyyppisia tehtavia kuin muutkin johtamisalueet, kataRkinointi, tuotanto
ja henkiléston johtaminen. Ta&méan perusteella han kasittelee talgnildamista perin-
teisen johdon kolmitehtavdjaon suunnittelu-, toimeenpaneavkkailutehtavien kannal-
ta ja maarittelee talousjohtamiselle nelja eri ydintehtavaa:

1. yrityksen taloustavoitteiden asettaminen (suunnittelutehtava)

2. yrityksen eri toimintojen kuvaaminen taloudellisessa tasoska simintojen
talousvaikutusten analysointi (suunnittelutehtava)

3. talousjohtamiseen liittyvien toimenpiteiden suorittaminemfeenpanotehtava)

4. taloustavoitteiden toteumatarkkailun suorittaminen, mahdedligrojen analy-

sointi ja tasta aiheutuvien toimenpiteiden suorittaminekKgutehtava).

Vaikka muiden johtamisosa-alueiden tyypittely voidaan sw@arittamalla tavalla
kuin talousjohtaminen, eroaa talousjohtaminen kuitenkin deivissta tehtavaalueista
joidenkin ominaispiirteidensa vuoksi. Neilimon (1989, mukaan talousjohtaminen
eroaa muista siing, etta erityisesti taloustavoitteisiin siséligmentteja, jotka vain ylin
johto voi asettaa usein vain yhdessa omistajien kanssa. Taditamsjnen ei siis voi
toimia muista toimijoista irrallisena funktiona vaan setedttaminen vaatii yhteisty6ta
muiden yrityksen sidosryhmien kanssa. Toisena eroavaisuuteiiandN (1989, 89)
nostaa esille sen, etta talousjohtaminen kohdistuu yrityksernnan ydinalueille, silla
taloustavoitteet ovat lisaksi eraanlaisia yrityksen perustaitaitt

Neilimo (1989, 8) jatkaa edell&a mainittujen talousjohdonéaekn tarkastelua myos
hierarkkisesti, yrityksen johtamisratkaisun huomioiden.|6liéltalousjohtamisen hie-
rarkkiset tasot, jotka voidaan ndhda seka itsenaisina johtamirsaletta toisiinsa integ-
roituneina yrityskokonaisuuden osina, voidaan luokitella:

1. yritystason talousjohtamistehtéviin
2. tulosyksikkdtason talousjohtamistehtéaviin
3. suoritetason talousjohtamistehtaviin.

Kolmantena tarkastelunégkdkulmana talousjohtamisen tehtavakentdllmdNgiog9,
8) nostaa esiin talousjohtamisen kohdealueiden substanssisadbn. Talldin erdan-
laisia talouden johtamisen perustehtavaalueita ovat kannattaahoagus ja taloudelli-
suus (Kuvio 5).
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Talousjohtamisen perustehtavaalueet

Kannattavuuden Rahoituksen Taloudellisuuden

johtaminen johtaminen johtaminen

Kuvio 5 Talousjohtaminen perustehtavét johtamisen subssunsisien mukaises-
ti (Neilimo 1989, 8)

Kuvion vasemmanpuoleisimmat johtamistehtavat: kannattavuudé@nraboituksen
johtaminen ovat Neilimon (1989, 9) mukaan perinteisestilgistty talousjohtamisen
alueeseen kuuluvaksi, mutta myés taloudellisuuden suunnjgel@lvonta kuuluvat
hanen mukaansa talousjohtamisen tehtaviin. Lisé&ksi Neilimenaainut tulevaisuuden
neljdnneksi talousjohtamisen perustehtavaksi johtamista tukeeterirjestelmien ke-
hittdmisen osana jokaista muuta perustehtavaaluetta. Koska kyagtenkin tehtava-
alueesta, joka uusimmissa aineistossa mielletdan sellaisendeksiytalousjohtamisen
konkreettiseksi toimeenpanotehtavaksi (Neilimo & Uusi-Rauvd 200), ei johtamista
tukevien tietojarjestelmien kehittdmista tarkastella tassa tuthsdanyhtena talousjoh-
tamisen perustehtavaalueena.

Eraaksi tarkeéksi onnistuneen talousjohtamisen edellytykdedtimo (1989, 9)
mainitsee systemaattisen lahestymistavan omaksumisen talousgpnts®assina. Li-
saksi han tahtoo huomauttaa, ettd yrityksen talousjohtamésgsiosn suuressa maarin
yrityskohtainen asia ja erityisesti yrityksen johtamisjarjeséehtkaisun voidaan olettaa
vaikuttavan merkittavasti talousjohtamisjarjestelméaan. Myékisen (2005, 73) mu-
kaan talousjohtamisen tekee haastavaksi ohjaustilanteiden eslgsumuuttuminen
seka yksilélliset erot tyohon ja elamaan liittyvissé arvasida ja arvoissa.

Eroista huolimatta talousjohtamisen perussystematiikka voidadimon (1989, 10
mukaan esittaa teoreettis-kasitteellisella tasolla seuraavasio(Bu
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Talousjohtamisen kohdealueet

Johtamiskohteet { Kannattavuus Rahoitus Taloudellisuus

p
YRITYSTASO

Johtamistasot 3 TULOSYKSIKKOTASO

L SUORITETASO

Tavoitteiden asettaminen

Johtamistehtav Talouden ohjaus
Tavoitteiden saavuttaminen
Kontrollointi
\
Kuvio 6 Yrityksen talousjohtamisen teoreettis-kasitteellingstesnatiikka (Nei-

limo 1989, 10)

Yrityksen talousjohtamisen systematiikka yhdistda toisiitdauden johtamisen
kohteet, tasot seké tehtavat, jolloin kaikki talousjohtamisgrdealueet tiivistyvat ku-
viossa nelibn sisdan. Johtamistehtavat muodostuvat edellgresitekaisesti suunnitte-
lusta, toimeenpanosta seka tarkkailusta ja ne sijoittuvat kwalamsaan. Keskivaiheilla
olevat johtamistasot vaihtelevat yrityksen johtamisratkaisujerka@n yksikko-, tu-
losyksikko- ja suoritetasolla. Johtamisen kohteena puolesigan talousjohtamisen
kohdealueet kannattavuus, rahoitus ja taloudellisuus.

Yrityksen talousjohtamisen systematiikan perusteella Neiksitteli vuonna 2005
yhdessa Uusi-Rauvan kanssa (2005, 10) uudistetun natunden johtamisen ydinteh-
tavista (Taulukko 2).



40

Taulukko 2  Talousjohdon tehtavat johdon kolmitehtavajaonaankNeilimo & Uu-
si-Rauva 2005, 10) (Neilimo 1989, 7)

Talousjohdon tehtavat

Suunnittelu Yrityksen taloustavoitteiden asettaminen
ja niiden saavuttamiseksi vaadittavien
toimenpiteiden maéaritys esim. budje-
toinnin avulla

Yrityksen eri toimintojen kuvaaminen
taloudellisessa tasossa seka toimintojen
talousvaikutuksen analysointi

Toimeenpano/ Talousjohtamiseen liittyvien toimenpitei-
toteutus den suorittaminen

Suunnitelmien toteuttaminen jokapéi-
vaisessa johtamisessa

Taloushallinnon tietojarjestelmien
rakentaminen, kustannuslaskennan
laadinta, rahoituksen jarjestaminen ja

tilinpaatos
Tarkkailu / Taloustavoitteiden toteumatarkkailun
valvonta suorittaminen, mahdollisten erojen analy-

sointi ja t&sta aiheutuvien toimenpiteiden
suorittaminen.

Suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumi-
sen seuranta ja mahdollisten erojen analy-
sointi

Kehitellymmassa tehtdvien luokittelussa Neilimo ja Uusi-Rauvat ®dilytténeet
edelleen Neilimon (1989) alkuperéisen ajatuksen talouden jotgantehtavien jakau-
tumisesta johdon kolmitehtavdjaon mukaan. Lisaksi he sédlytuokittelussa mukana
Neilimon alkuperéiset ajatukset talousjohtamisen ydintehtadstdnpastaan taydensi-
vat tehtavataulukkoa vastaamaan paremmin muuttuneen liiketoimipdatén tarpei-
ta. Neilimon alkuperdaiset ajatukset on esitetty taulukossa nalaaekstilla ja uutena
tulleet ajatukset tummennettuna, jotta huomio kiinnitty#ssa yhteydessa erityisesti
uutena tulleisiin tehtaviin.

Johtamistehtavajaon mukaan talousjohdon suunnittelutehtavéaviitteiden ja ta-
lousvaikutusten arvioinnin lisdksi uutena mukaan mydsusddwoitteiden saavuttami-
seksi vaadittavien toimenpiteiden maaritys. Toimeenpanotehtavaitiattoimenpi-
teiden suorittamisen lisaksi kuuluvan myds suunnitelmitgguttaminen jokapaivaisessa
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johtamisessa seka taloushallinnon tietojarjestelmien rakentanknstannuslaskennan
laadinta, rahoituksen jarjestaminen ja tilinpaatés. Tarkkat@weh puolestaan pysyi
l&hes ennallaan. Paivitetysséa versiossa Neilimo ja Uusi-Rauvadaktrostaa tavoit-
teiden seurannan ja erojen analysoinnin lisaksi my6s suunm@telenojen seurantaa
seka tuoda vihemman esille erojen aiheuttaminen toimenpiteidettasnista.

Uudistettujen talousjohdon tehtavien lisaksi Neilimo ja itRsuva (2005, 11-12)
muotoilivat uudistetun mallin eri talousjohtamistasoistéagojen sisélldista (Taulukko
3). Mallissa aiemmin kaytetty jaottelu yritys-, tulosyksikké suoritetasoon korvattiin
strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla.

Taulukko 3  Talousjohdon tehtavat johtamistasoittain (Neildrdusi-Rauva 2005,
11-12)

Talousjohdon tehtavat

Strateginen taso Yrityksen taloudellisten paamaérien
asettaminen

Liiketoimintojen tarkastelu taloudellisina
sijoituksina (portfolioina)

Eri liiketoimintojen resurssien allokointi
Kilpailija-analyysit
Yrityksen omien strategisen etujen etsinta
ja maarittely
Taktinen taso Yrityksen johtaminen budjettien ja
budjetoinnin avulla
Tasmallisten taloustavoitteiden asettami-
nen, niiden saavuttamiseksi tarvittavien
toimenpiteiden toteuttaminen
Operatiivinen taso  Taloutta koskevien laskelmien laatiminen
Maksatus

Perinta

Jokapaivaisen rahoituksen hoitaminen

Taulukossa kolme strateginen taso tarkoittaa Neilimon ja Uasgiséh (2005, 11—
12) mukaan talousjohtajan tehtéavissa yrityksen taloudelligggmaérien asettamista,
liketoimintojen tarkastelua taloudellisina sijoituksinaj Biketoimintojen resurssien
allokointia, kilpailija-analyyseja seké& yrityksen omien stretieg etujen etsintaa ja
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maarittelyd. Puolamaen (2007, 23) mukaan talousjohtamiseagselta tasolla keski-
tytddn puolestaan tukemaan strategista paatoksentekoa, koskykseyritiiketoimin-
nan rakennetta, pitkan aikavalin kilpailuasemaa ja resurssien kahustat.

Taktisella tasolla tapahtuvalla talousjohtamisella tarkoitetaggkgen |ahitulevai-
suuden tavoitteiden asettamista ja seurantaa eli johtamista lijetavulla (Puola-
maki 2007, 23). Keskeisesséd asemassa ovat siis budjetdjgtdonti sekd tdsmallisten
taloustavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttamiseksi vaaglttémimenpiteiden
toteuttaminen (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11-12) kutenidokeskimmaiselta rivil-
ta voi havaita.

Operatiivisella talousjohtamisella puolestaan tarkoitetaayelytaikavalin laskelmi-
en laatimista sekd kassan hallintaa, kuten jokapaivéaisen rageithloitamista, perintaa
seka maksatusta (Puolaméki 2007, 23; Neilimo & Uusi-Rauva,ZN). Lisaksi opera-
tiivisen tason talouden johtamistehtaviin kuuluu paivittaise@orovaikutussuhteeseen
littyvaa johdon avustamista ja konsultointia (Puolamalkdi2@3). Luokittelu strategi-
seen, taktiseen ja operatiiviseen talousjohtamiseen on wakiinghdeksi talouden joh-
tamisen luokitteluksi (Puolaméki 2007, 23).

3.4  Talouden ohjaus

Edelld esitetyn Neilimon systemaattisen mallin lisdksi 2000+h talousjohtamista ka-
sittelevassa kirjallisuudessa puhutaan talouden johtamisendgstsdy paljon myds ta-
louden ohjaamisesta. Esimerkiksi Puolamé&ki (2007, 17) toédi@aperinteisesti talous-
johdon rooli on painottunut yrityksen talouden ohjaamigad®ellinen (2005, 23) kasit-
telee talouden johtamista seké strategisen etté operatiivigarkedn nakokulmasta.

Neilimo (1989, 10) mieltda talouden ohjauksen olevan osa tderk@titteellista
systematiikkaa yhtena talousjohtamisen tehtdvana. Tassa tagslmakokulmat ovat
kuitenkin toisiaan taydentavia ja sisallolliseltd laajuudeltaasian vastaavia, silla
talouden ohjauksen teorian voidaan olettaa jo itsessdén pités@térsiteoreettis-
kasitteellisen systematiikan mukaisia asioita. Yhtymakohtia kndkden valilla ovat
muun muassa maaritelmat erilaisista tehtavista seka taloudmmjeen mieltdminen
strategisella etta operatiivisella tasolla.

Kasitteiden valistd suhdetta voidaan luonnehtia siten, ettaksgaueoriassa talous-
johtamista tarkastellaan tiivimmin, konkreettisemmin ja moglemassa muodossa,
kun taas teoreettis-kasitteellisessa systematiikassa aihettytaha enemman teoreet-
tisesta ja luokittelevasta nakokulmasta. Tama tulee ilmi mwassa siten, etta ohjauk-
sen teoriassa talousjohtamisen keskeiseksi tehtavaksi mielletdddetalohjaus, joka
sindllaan pitaa sisallaan useita pienempia tehtavia ja teoreeitieddisessa teoriassa
osittain yhtalaiset tehtavat on jaettu useamman perinteisetsaikeen alle.
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Strategisessa ohjauksessa Pellisen (2005, 23; 104-135 ) mukaan kyse organisaa-
tion tavoitteiden ja niiden saavuttamiseksi vaadittavien keinoj@érittelystaOperatii-
visen ohjaukserhdan maarittelee strategiaan perustuvaksi tydorganisaationnt@mi
ohjaamiseksi. Esimerkkind operatiivisesta ohjauksesta Pelliagmtsee budjetit seka
nithin laheisesti liittyvan tuloskierron, kassakierron jaapman kierron suunnittelun
seka tulosvaikuttavuuden arvioinnin, jolla han tarkoittaigyksen tuloksen kannalta
merkityksellisten erien analysointia.

Ohjauksen havainnollistamisessa kaytetadn usein apuna termostaattikii>.
Termostaatti on lAmpdotilan ohjaukseen tarkoitettu laite, joss&olme paatoimintoa.
Termostaatin on toimiakseen kyettdvavainnoimaarhuoneen lampdtilaa ja siina ta-
pahtuvia muutoksiayertailemaanvallitsevaa lampotilaa toivottuun lampdétilaan ja li-
saksi vielavaikuttamaarerilliseen laitteeseen, jolla lampdtilaa voidaan nostaa tai las-
kea. Toiminnot sindll&a&n eivat tee termostaatista ohjattuatglnesi, vaan siihen vaa-
ditaan termostaatin toimintojen yhteensovittamista, jottaoRalsuus toimisi tarkoituk-
sen mukaisella tavalla. (Pellinen 2005, 49.)

Merkittdvassa asemassa toimintojen yhteensovittamisessa @njdigta tehtavana
on toimia ohjauksessa eraanlaisena liimana ja sitoa yhteen ohjattawaaisuus yhte-
naisen toiminnan saamiseksi (Pellinen 2005, 50). Ohjaustpekus aina tietoon, lisak-
si ohjauksella on aina jokin kohde, johon pyritd&n vagqatian (Pellinen 2005, 23; 49).

Ohjauksen kohteet voidaan jakaa karkeasti laitejarjestelmiinmedanganisaatioihin
(Pellinen 2005, 49). Talouden johtamisessa ohjauksen kohteebaydorganisaatiot
(Pellinen 2005, 24) sekéa organisaatiossa toimivat ihnmisalifen 2005, 73) ja ohjatta-
vuus saavutetaan tydorganisaation osatehtavien koordiraietiljohtamisella (Pelli-
nen 2005, 50).

Ohjauksessa hyodynnettava tieto voi olla eri muodoissa jai sdlaperaisin eri lah-
teista (Pellinen 2005, 50). Pellisen (2005, 50) mukaan kégmsa kaytettava tieto voi
olla:

- mittaukseen tai kokemukseen perustuvaa

- maaraajoin tai kertaluonteisesti tuotettua

- rutiinimaisella tai vaihtelevalla tavalla tuotettua

- muodollisissa tai epamuodollisissa tiedoissa viestitettya

- puheen, ruumiinkielen, tekstin, numeroiden tai kuvienlawdlitettya.

15 Alkuperdinen ldhde: Anthony, R. N. (1965) Planning and Control systems. A framework for analy-

sis. Harvard Business School.
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Eri muodoissa olevan tiedon lisaksi organisaation talowneel| tehokas ja vaikutta-
va ohjaus perustuu useiden eri ohjauskeinojen ja ohjausmuatojeakkaiseen kayt-
toon (Pellinen 2005, 73). Erilaiset ohjauksen muodot jm&ét puolestaan muodosta-
vat erilaisten ohjausmekanismien kokonaisuuden (Pellinen 3005,

Johdon talousohjauksen perustana on laskentajarjestelmi¢antaotieto suoriutu-
misesta (Pellinen 2005, 73), mutta laskentajarjestelmat eieayrayksen ainoita ja
tarkeimpia ohjausmekanismeja. Yrityksen teoriassa taloudellsermnnan paaohjaus-
muodoiksi ymmarretaan markkinat ja hieratkiaMarkkinaohjauksen mukaan hinta
maaraa, mita tuotteita yrityksessa valmistetaan. Hierarkiaan povgdla ohjauksella
tarkoitetaan puolestaan sitd, ettéd johtajan ja yrittdjan paatokseyritysorganisaatios-
sa tapahtuvia tuotantotoiminnan ohjaustekijoita. (Pellinddb260; 72.) Naiden ohja-
usmenetelmien lisdksi on kuitenkin syytd huomioida myd@askasi yrityksen toimintaa
ohjaavana tekijdna nykyisessa liiketoimintaymparistossa.

Talouden johtamista ohjaamisen nakokulmasta kasitteleva kujadligihtee liikkeel-
le oletuksista, ettd talousjohtamista tarvitaan organisastiondellisten tavoitteiden
saavuttamiseksi (Pellinen 2005, 72; Puolamé&ki 2007, 2Bgljmteisesti talousjohdon
rooli on painottunut yrityksen talouden ohjaamiseen (Pu@ka2007, 23). Lisaksi kes-
keisena ajatuksena on myos se, etta talousjohtamisen tarkeimp@vanélon varmis-
taa toiminnan linjaaminen halutun strategian mukaiseksi ja hieledfiminnan suo-
tuisasta kannattavuuskehityksesta (Pellinen 2005, 75).dme(2005, 75) mukaan suo-
tuisaa kannattavuuskehitysta voidaan pitd& koko liiketoimiramensijaisena tavoittee-
na.

Talouden ohjaamisen ydintehtavana pidetaan yrityksen talouddiiiseteen seu-
rantaa seka yrityksen rahamaaraisten tavoitteiden saavuttamiselhtimista ja ase-
tettujen tavoitteiden toteutumisen seurantaa (Puolamaki 280532 Talouden ohjaa-
misella tarkoitetaan panos-tuotosprosessin hallintaa siténppputulos olisi kannatta-
va eli yrityksen suoritteista maksettaisiin enemman, kuigdeniituottaminen aiheuttaa
kustannuksia (Puolamaki 2007, 61).

Keskeisessa asemassa kannattavuustavoitteen saavuttamisessakentdtdanen
eri keinot seka tavoitetta tukevat rahoitus-, kasvu-, talosdeli ja tuottavuustavoit-
teet (Pellinen 2005, 75-76). Kaytanndssa kannattavuuteen pknit&gsettamalla ta-
voitteet naille keskeisille talouden hallinnan elementeille élyksen kannattavuudelle,
tuottavuudelle, maksukyvylle ja rahoitusrakenteelle (Puolamdki , 26R).

Pelkka tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen tarkkaluiteinkaan yksin
riita, vaan johdon tulee myos arvioida yrityksen toiminaloudellisia vaikutuksia

16 Alkuperdinen Williamson O. E. (1975) Markets and hierarchies: analysis and antitrust implications.

The Free Press.
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erilaisten analyyttisten tyévalineiden avulla (Puolamaki 2@37, Liséksi talousjohdol-
ta odotetaan toimintaa, joka on muiden toimintojen rinnalkenlassa yrityksen tulevai-
suutta. Talousjohto ei siis toimi en&é vain ulkopuolisekkailijan roolissa, vaan sen
vastuualueen rajat laajenevat toimintaymparistéssa tapahtuneidelostanuvuoksi
seka yrityksen sisé- etta ulkopuolella. (Puolamaki 2007, 17.

3.5 Talousjohtamisen tehtavat

Talousjohtamisen tehtavét vaihtelevat yrityskohtaisesti orgatiisn vastuiden ja tyon

jaon mukaisesti, eika yksiselitteista kasitysta talousjolsamiehtavista ole mahdollista
muodostaa. Tasta huolimatta talousjohtamisen teoriasta ogtiéydta samantyyppisia
tyksen tulevaisuutta luoviin tehtaviin. Tehtavat perustuvatisa 3.3 ja 3.4 mainittui-

hin talousjohtamisen tehtaviin

o Talouden ohjaaminen

- Yrityksen strategisen etujen etsinta ja maarittely

- Toiminnan linjaaminen halutun strategian mukaiseksi

- Tavoitteiden asettaminen taloudenhallinnan elementeille sek& talou-
dellisten pddmaarien asettaminen

- Suunnitelmien toteuttaminen jokapéaivaisessa toiminnassa ja Suo
tuisasta kannattavuuskehityksesta huolehtiminen

- Asetettujen tavoitteiden toteutumisen seuranta ja mahdollistgener
analysointi

- Yrityksen taloudellisen tilanteen seuranta

- Resurssien allokointi

- Taloushallinnon tietojarjestelmien kehittaminen

- Operatiiviset tehtavat: maksatus, perintéa jokapaivaisesta uabesta
huolehtiminen

0 Yrityksen tulevaisuuden luominen
- Pitk&n aikavalin taloustavoitteiden ja paamaarien asettaminen ja n
den saavuttamiseksi vaadittavien toimenpiteiden maaritys
- Toimintojen tulosvaikutuksen analysointi
- Taloudellisuuden suunnittelu
- Johdon avustaminen ja konsultointi
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Tehtavien jaottelussa on kaytetty kahta erillisté luokkaa, kagketmassa on pyrit-
ty muodostamaan mahdollisimman selkea kasitys talousjohtdaisesen tehtavista.
Erilaiset teoriassa esiintyvat tehtavat on luokiteltu ykskyhtaisesti naiden tehtava-
ryhmien alle, jotta on voitu muodostaa mahdollisimman lagjaaarrys talousjohtami-
sen kaytannosta 2000-luvun toimintaymparistéssa. Kahteekdankon paadytty myos
siksi, ettd ne kuvaavat riittavalla tasolla talousjohtamise@vedt rakennetta.

Luokittelussa yrityksen tulevaisuuden luominen on tuottogtetusti esille omana
luokkanaan, silla sen painoarvon voidaan arvioida kasvavanaigludessa toimin-
taympariston mukanaan tuomien roolimuutosten myoéta, sllayf on havaittavissa
talousjohtamisen roolin muuttuminen strategisemmaksi pvaiguutta luovemmaksi.
Roolimuutosten sekd yha enemman tulevaisuuteen painottuviaamteyympariston
myota, myos oletus talouden ohjaamisen eli kaytannossa sgitylpanos-tuotos -
prosessin hallinnan keskeisesta roolista talousjohtamisesasmoikyseenalaistaa.

Tulevaisuuteen suuntaavaa toimintaa on painotettu tehtavaluadstielayos siksi,
ettd talouden johtamista kasittelevassa kirjallisuudessarnaympéariston muutosten
vaikutusta talousjohtamiseen kasiteltiin puutteellisesiskentatoimen kirjallisuudessa
korostettiin puolestaan huomattavasti enemman roolin kehgtinstrategisempaan
suuntaan ja fokuksen siirtymista peruutuspeilistda enemmanatsiemeen. Kasitteen
selkeyttamisen lisaksi, talousjohtamisen tutkimuksen kohdatkisi siis kiinnittaa
enemman huomiota myds tehtavien muuttumiseen ja niidenatsieseen suuntautu-
vaan luonteeseen.

3.6  Asiakkuudenhallinnan rooli talousjohtamisessa

Asiakkuudenhallinnan roolia ja sen mukanaan tuomia mahdolbsauek ole ymmarret-
ty talousjohtamisessa vielda kovin hyvin. Tasta on osoftu&ksainoastaan yksittaiset
viittaukset asiakkaisiin, asiakastietoon ja asiakkuudenhallirttdansjohtamista kasit-
televassa aineistossa.

Asiakkuudenhallinnan eri nakokulmista talousjohtamisen kankak&eisessa ase-
massa ovat strategia seké teknologia. Asiakkuudenhallinnaegsratikokulman roo-
lina talousjohtamisessa on levittdd asiakaslahtoista liikettastiategiaa seka kasvattaa
sitd kautta asiakastiedon merkityksen lisd&ntymista talaasjobessa seka ohjata talo-
ustietoa enemman asiakkaisiin liittyvan tiedon tuottamisaéietouden lisddmiseen.

Teknologianakdkulman kautta konkretisoituu asiakkuudenimaltirmerkittava rooli
tiedon suhteen talousjohtamisessa. Asiakastietoa voidaan @tityksellisené talous-
johtamisen ndkdkulmasta, silla talouden ohjaamisen tulee amstpa tietoon (Pelli-
nen 2005, 23) ja asiakaslahtdisessa liiketoimintaympariskessd@isena tiedon lahtee-
na ovat asiakkaat (Hellman & Varila 2009, 16). Puolamaki (288Ytuo esiin asiakas-



47

tiedon tarkeyden osana talousjohtamista toteamalla, ettéa taloudestsan tietoa asi-
akkaista ja heidan tarpeistaan nyt ja tulevaisuudessa, jottksgtyasiakaslahtéinen
kehittaminen kannattavasti olisi mahdollista. Pelkka asiakkaigeiden mukainen tai
laskelmissa mahdollisimman kannattavaksi osoittautunotinta ei siis pelkastaan rii-
ta, vaan talousjohtamisen tehtdvana on hyodyntaa asiakastietwdtiaimman yhdis-
telman kehittamiseksi.

Asiakastieto perustuu pitkalti asiakkuudenhallintajarjestelnkeradmaén tietoon
asiakkaasta, silla talousjohtaminen ei suoranaisesti ole w@asggrityksen lopulliseen
asiakkaaseen. Kaytannossa asiakastiedon keraajana, varastoijamnatu@tajana
toimivat asiakkuudenhallinnan teknologisen nakokulman mukasaiset asiakkuu-
denhallinnan tietojarjestelmat (Hollander ym. 2000, 6; Kamirym. 2003, 128), joista
talousjohto saa kayttdonsa tarvitsemaansa asiakastietoa, jotadsatiy johtamistie-
keskeinen rooli asiakastiedossa ja asiakastiedon keskeinenysé¢akatusjohtamiselle,
voidaan todeta, etta yhtena asiakkuudenhallinnan roolina omatdiedon keraajana,
tuottajana ja varastoijana talousjohtamisessa.

Asiakkuudenhallintajarjestelmien avulla saatavaa tietoa talouspatitdyddyntaéd
kaikilla eri talousjohdon tehtavéaalueilla, niin suunnittelygsimeenpanossa kuin tark-
kailussakin. Kaytannossa asiakastietoa hyddynnetdan talousjséssaimuun muassa
tuotos-panos -prosessin mahdollisimman kannattavassaniasbia, asiakaskannatta-
vuuden totuudenmukaisessa laskennassa, liikketoiminnan faldegesiga arvottamises-
sa, resurssien kohdentamispaatoksissa ja tavoitteiden asettamiisesksi asiakkaista
saatavalla tiedolla parannetaan ymmarrysta omasta liiketoiminéaistiista ja omasta
suhteesta siihen. Tata tukee Hellmanin ja Varilan (2009, 35kagata, etta todellisuu-
dessa yritykset muodostavat parhaan kuvan liiketoimintaympstdsin seka suhtees-
taan siihen hankkimalla tietoa organisaatiosta, asiakasrajapifmasted hyodyntamal-
|& asiakkaalta saamaansa tietoa.

Asiakkuudenhallinnan rooli talousjohtamisessa tiivistyy sisiakkuudenhallinnan
strategia- ja teknologianakokulmien ympérille. Strategia ndkidgo mukaan asiak-
kuudenhallinnan roolina voidaan pitda asiakastiedon merkityks&amista talousjoh-
tamisessa asiakaslahtoisen liiketoiminta-ajattelun kautta. Tekamakokulman kautta
asiakkuudenhallinnan rooliksi talousjohtamisessa tulee paalestiedon ker&gjana,
varasoijana ja tuottajana toimiminen ja sitd kautta paremman jdtiadan aikaan
saaminen.

Huomioitavana seikkana roolien tarkastelussa voidaan pitaa tieddesta asemaa
molemmissa tarkastelusuunnissa. Asiakkuudenhallinnan ndkéktd tarkasteluna
talouden tehtavana on asiakastiedon tuottaminen johdolle jajtditareisen nakokul-
masta asiakkuudenhallintajarjestelman keraama, varastoima ja tutitttortaimi lah-
tokohtana asiakaslahtdisemmalle johtamistiedolle. Voidaandgleta, ettd seka talous-
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johtaminen ettd asiakkuudenhallinta toimivat tiiviissa yhtéssg ja ne ovat linkitty-
neet osaksi toisiaan siten, ettd talousjohtaminen seka tuottaiyéttyntaa asiakastie-
toa.

Tallaisen linkittyminen voidaan ajatella olevan seurausta dikehnan funktionaa-
lisuuden poistumisesta seka tietovirtojen kehittyneestaulmikesta yrityksessa. Asia-
kas-, markkina- ja taloustietoja ei ndhda en&a irrallisimaijimina vaan eri tietolahtei-
den valilla tiedon tulee kulkea molempiin suuntiin ja kaikkketmen tietolahteen tulee
olla kiintedssa vaikutuksessa toisiinsa (Hellman & Varil&02@®).
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4 PAATELMAT

4.1 Yhteenveto

Tutkielman p&aongelmana oli ymmartdd, miten asiakkuudenhallinnatie&isen
sisaltd maaritelladn talousjohtamisen nakokulmasta ja tavoittdeselvittaa kirjallisen
aineiston pohjalta, miten asiakkuudenhallinta ilmenee talot@juokessa. Tutkimusky-
symykseen vastattiin tukikysymyksien kautta, mika edelhgitakkuudenhallinnan seka
talousjohtamisen kasitteiden maarittelemista ja talousjohtametgavien seké asiak-
kuudenhallinnan hyoétyjen selvittamista.

Tutkielman johdannossa kerrottiin tutkimusaiheen taustallauttalkasta liiketoimin-
taympariston muutoksesta, asiakaslahtdisen toiminnan té&geydeka eri funktioiden
roolin muuttumisesta horisontaalisemmaksi ja erityigagiusjohtamisen muuttumises-
ta enemman strategiseksi, tulevaisuutta luovaksi. Johdanndsigérta myds rajattiin
koskemaan asiakkuudenhallintaa erityisesti talousjohtamisen rélaiita, silla nykyi-
sellaan kasitteen sisaltbd pidettiin epaselvana. Tieteenfilestdimnakokulmasta tut-
kielma rajattiin subjektivistiseksi ja tutkimusotteeltaan lesialyyttiseksi.

Luku kaksi muodosti tutkielman ensimmaisen varsinaisenaleotn ja sen avulla
vastattiin padongelman selvittamiseksi laadittuihin tukikygksnn siita, mitd on asiak-
kuudenhallinta ja mitkd ovat asiakkuudenhallinnan hyddyt steiyninnalle. Ensim-
maiseen tukikysymykseen vastattiin luomalla lukijalle yleigk@asiakkuudenhallinnan
ymparilla vallitsevasta késitteiden, maaritelmien ja luokitteluppanipuolisuudesta
seka tarkastelemalla asiakkuudenhallintaa kirjallisuudessa esgsimtpvosessi, strate-
gia, filosofia, kyvykkyys ja teknologia -nakdkulmien keu Laaja-alaisella tarkastelulla
luotiin mahdollisimman monipuolinen ymmarrys asiakkuuddirasta uudenlaisen
kasitteen luomiseksi seka minimoitiin yksittaisten nakokatmilominointi lopullisessa
ké&sitteessa. Lopputuloksena muodostui tutkielmassa sovedletiakemys asiakkuu-
denhallinnasta.

Asiakkuudenhallinta on yritystoiminnan eri tasoiia-
k& kaikissa toiminnoissa tapahtuva jatkuva, asiskatsli-
nen ja strateginen prosessi, jonka pyrkimyksenéuottda
arvoa suhteen kaikille osapuolille tunnistamallajgéta-
malla yrityksen nykyisten ja tulevien asiakkaidermpésta
seka kohdistamalla yrityksen resurssit kaikkien kdtan
vimpiin suhteisiin teknologiaa hyoédyntéaen.
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Luvun kaksi toiseen tukikysymykseen vastattiin asiakkuudénhah hyotyja kasit-
televassa alaluvussa. Keskeiseksi hyddyksi osoittautuiehuiin yhteydessa tehdyn
aineistoanalyysin perusteella, arvon lisaantyminen kaikkienuo#ap nakokulmasta.
Yrityksen nakokulmasta talla tarkoitettiin kannattavuuden panaista ja asiakkaan
nakdkulmasta paremmin toiveita ja tarpeita vastaavia tuotteitda Mavaittuja hyotyja
olivat muun muassa lisdéntynyt tieto asiakkaista, mahdadli&eskittya kannattavim-
piin asiakkaisiin ja markkinoihin, mahdollisuus asiakkaigersonoituun kohteluun
sekd hyvien asiakassuhteiden luomiseen. Ristiriitaisistantugtuloksista ja nake-
myseroista johtuen ehdotettiin varauksellista suhtautumistaithakin hyotyihin seka
jatkotutkimusta.

Tutkielman kolmannessa luvussa tarkasteltiin talousjohtaraeita vastattiin jaljelle
jaaneisiin tukikysymyksiin siitéq, mita tarkoitetaan talobsgmisella ja mitka ovat talo-
usjohtamisen tehtavat. Talousjohtamisen teoriaa lahestytityksen talousprosessin
seka johtamisen perustehtavaalueiden kautta ja talousjohtamiseiskemiksi johta-
miskohteiksi muodostuivat kannattavuus, taloudellisuus ssid@itus. Johtamisen yleis-
ten tehtavasuoritusten vaiheiden mukaisesti talousjohtamisgvdelaettiin suunnitte-
luun, toimeenpanoon sekéa tarkkailuun ja talousjohtamisentitoddevan todellisuutta
niin strategisella, taktisella kuin operatiivisellakin tasaHavaintojen perusteella muo-
dostettiin maaritelma talousjohtamiselle.

Yrityksen talousjohtamisessa on kyse yrityksen ta-
loudellisuuden asiakassuuntautuneesta ohjaamisesta
strategisella, taktisella ja operatiivisella tasalki-
ten, ettd saavutetaan suotuisa kannattavuuskehitys
erilaisten suunnittelu, toimenpano ja tarkkailutehta
vien avulla hyddyntaen eri lahteista saatavaa teto

Talousjohtamisen keskeisimmiksi tehtaviksi maariteltiin tadoudhjaus eli tuotos-
panos -prosessin johtaminen seka yrityksen tulevaisuudenneonm

4.2  Johtop&atokset

Talousjohtamisen seké& asiakkuudenhallinnan kasitteet ovat malepumtteellisesti
maariteltyja ja niitd koskeva tutkimus on vajavaista. Molemmaaitteet ovat myo6s ke-
hittyneet ajassa ja niiden siséllot saatetaan mieltaa erilaisikgisgn sisalla seka eri
organisaatioiden valilla.

Maaritelmaéllisten puutteiden lisaksi kasitteilla voidaan tadakevan yhtymakohtia
myos sisallolliselld tasolla. Tutkielman yhteydessa tehdgniakatsauksen ja sen poh-



51

jalta luotujen maaritelmien perusteella, asiakkuudenhallinnanqasjahtamisen kes-
keisind yhteisind piirteina voidaan pitad asiakaslahtoisyytkanpaattavuutta seka toi-
mintamallien strategista luonnetta ja sovellettavuutta yrityke&nisella tasolla eri
funktioita yhdistavana tekijana.

Asiakaslahtoisyys tulee esille molemmissa maaritelmissa akibk@isen liiketoi-
mintamallin kautta ja sen noudattamista voidaan nykyisesgailkymparistbéssa pitaa
yrityksen elinehtona. Asiakaslahtbisyyden perusteella talotasjobessa pyritdéan toi-
mimaanmahdollisimman kannattavasti seka asiakkaan ja yrityks#aspa seka huo-
mioimaan yrityksen paatoksenteossa, suunnittelussa ja ohjaalestakkaiden todelli-
set tarpeet. Asiakkuudenhallinnan kohdalla asiakaslahtdisygsamimieltaa eraanlai-
seksi peruslahtokohdaksi: asiakkuudenhallinta on osa asiakesf@hiiketoimintaa,
silla ilman asiakkuudenhallintaa likketoiminta ei voisi ollaa&aslahtoista puutteellisen
asiakasymmarryksen vuoksi.

Olemassa olevasta kirjallisuudesta poiketen, talousjohtanssskaalahtoisyyteen ja
asiakasnakokulmaan korostamiseen voitaisiin kiinnittda tulevdessa enemmaéan
huomiota, jotta yrityksen asiakassuuntautunutta strategidatattaisiin paremmin jal-
kauttamaan organisaatiossa ja organisaatio muuttuisi myélisoddessa asiakaslah-
toisempéaan suuntaan. Nakokulman painottamista voitaiséé pierusteltuna myos siita
syysta, etta sen oivaltamisella voitaisiin saada aikaan enemmanticalstaisas|ahtoisia
paatoksia ja sitd kautta onnistuttaisiin paremmin saavuttamaarkwasi@khallinnan
tavoite molemmin puolisen hyédyn tuottamisesta. Asiakkailtgettaisiin siis enem-
man arvoa ja yrityksen kannattavuus paranisi.

Sen lisdksi, ettd molempien k&sitteiden taustalla vaikuttaa agiakasen strategia,
molemmat toimintamallit myds ovat luonteeltaan strategisiaakksiudenhallinnan
strategisuus tulee esille asiakkuudenhallinnan tavoitteessatsaavoittoa maksimoiva
asiakasportfolio seka siina, ettd yrityksen resurssitdg@miallokoimaan asiakkaan arvoa
parhaiten kasvattavalla tavalla. Talousjohtamisen ndkdkulmassegsuats merkitsee
erityisesti strategisen tason johtamistehtavid seka strategpsggdkseen tekoon osal-
listumista.

Teorioissa esiintyneiden nakokulmien liséksi, talousjohtamistrategisen ulottu-
vuuden kohdalla huomio voidaan Kiinnittdda myds talousjots@mtukevaan rooliin
asiakkuudenhallinnan strategisessa nékdkulmassa. lIman takansigdn tuottamaa
informaatiota ja n&dkemysta olisi mahdoton arvioida, millaioksi yrityksen kannalta
paras asiakasportfolio, ja paljonko yrityksen tulisi ing&hkt resursseja tiettyyn suhtee-
seen, jotta sen koko elinkaaren arvo sdilyisi mahdollisimksamattavana. Samanai-
kaisesti talousjohtamisen strateginen ulottuvuus voi mgétiaa suhteita tarkeysjarjes-
tykseen suhteellisen elinkaaren kannattavuuden perusteella @darvnvestointien
kannattavuutta eri asiakkaisiin, jolloin talousjohto ludyksen strategiaa. Talousjoh-
taminen ja asiakkuudenhallinta ovat siis laheisessa vuorovkgagsa toisiinsa ja yh-
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teyden voi arvioida ainoastaan kasvavan kilpailun kovetessijkaglen tullessa vaa-
tivimmiksi.

Asiakkuudenhallinnan ja talousjohtamisen valilla vallitseva@wtté ei voida pitda
yllattdvana asiana, silla molempien pitaisi olla kaytdosséa koganisaatiossa ja toimia
eri funktioita yhdistavana tekijdna. Asiakkuudenhallinnan kaanalimintaa koko or-
ganisaation tasolla voidaan pitda suositeltavana, jotta asiakkaistaisiin riittavasti
tietoutta ja heitd pystytdan palvelemaan hyvin jokaisessa vaih@&deasjohtamisen
toimintaa yrityksen jokaisessa osassa voidaan puolesta@® mielko luonnollisena
asiana, jotta taloudellista informaatiota olisi kaytettavissgékyrityksen tasolta. Funk-
tioiden yhdistamisella onnistutaan puolestaan kehittdmaan tiadtua.

Koska yrityksissa on siirrytty yha enemman kohti arvolaggtielua, jolloin prosessit
nahdaan entista laajempina kokonaisuuksina, voidaan pit&iretidtkeana, etta tule-
vaisuudessa seka asiakkuudenhallintaa ettéa talousjohtamistaeitaicis yha enem-
man myos tasta nakokulmasta. Tall6in asiakkuudenhallinnanaavoiliaisiin kehittda
paremmin kaikkialla arvoketjussa ilmenevid ongelmia ja palveliakattta paremmin
loppuasiakasta ja saavuttaa hyotyja koko arvoketjulle. Talaasjoben laajentamisella
koko arvoketjun tasolle saatettaisiin esimerkiksi muodosteanaatiota siita, millai-
nen asiakaskombinaatio voisi olla kannattavin koko yrityksemalta tai mitk& inves-
toinnit voisivat olla kokonaisuuden kannalta parhaita.

Huomion arvoista kasitteiden laajentamisessa koko arvoketjoltetas se, etta seka
asiakkuudenhallintaan ja talousjohtamiseen liittyy paljotyksissa erittéin salaisena
pidettya ja kilpailuetua luovaa tietoa, jonka jakaminen saatetaagako#aralliseksi
muiden toimijoiden kanssa. Ajattelutavan vaikutus saattaalany&Bi syy siihen, miksi
asiakkuudenhallintaa ja talousjohtamista tarkastellaan ainoasthan koko arvoketjun
tasolla, vaikka se saatettaisiinkin kokea hyvéksi ajatukseksiteAjetvan muutoksella
tilannetta voitaisiin varmasti parantaa.

Viimeisena keskeisena yhdistavana tekijana asiakkuudenhalliartatojisjohtami-
sen valilla voidaan kasitteellisella tasolla tehtyjen havaintojakaan pitdd kannatta-
vuutta. Kasitellyn teorian perusteella voidaan olettaa, ettédkasidknhallinnan perim-
maisena tavoitteena yrityksen nadkdkulmasta on kehittaa olemasgnga mahdollis-
ten tulevien asiakkaiden kannattavuutta ja sitd myo6ta niidenlkaista arvoa johtamal-
la sekd tunnistamalla naiden asiakkaiden tarpeita ja kohdistamallssiekaikkein
kannattavimpiin asiakkaisiin. Talousjohtaminen tavoitteena gstiman on saavuttaa
suotuisa kannattavuuskehitys eri lahteistd saatavan tiedda.aAsibkaslahtoisen liike-
toiminta-ajattelun myota yhtené keskeisenda tiedonlahteenda tailmiis- ja tuotetiedon
lisdksi myos asiakkuudenhallintajarjestelméstd saatava asiakgstiateoidaan yhdis-
tella tarpeen mukaan.

Havaintojen perusteella voidaan todeta, etta asiakkuudenhallintavakeasti yri-
tyksen ja talousjohtamisen pyrkimysta kannattavaan liiketdaan. Kun yhdistetd&n
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tutkielmassa luodut asiakkuudenhallinnan ja talousjohtamiésittéet toisiinsa siten,
ettd asiakkuudenhallinnan eri ominaisuuksia ja nakokulmia taleastealouden joh-

tamisen nakokulmasta voidaan asiakkuudenhallinta talousjohtamigkdkulmasta
maaritella seuraavasti:

Asiakkuudenhallinta on erityisesti yrityksen stgate
sella tasolla tapahtuva, arvoketjut ja funktiot ydtdva
asiakaslahtoinen prosessi, jonka avulla allokoidaan
loudellisia resursseja asiakkaille heidan tuottaneamasi
oletettavissa olevan arvon perusteella ja pyritdaten
pitkdaikaisiin, kannattaviin ja molemmille osapudill
arvoa tuottaviin suhteisiin taloudellisesti.

Maaritelméassa on huomioitu kaikki kasitteiden valiset yht@dist. Liséksi siind on
mainittu asiakkaiden oletettavissa oleva arvo seka taloudellisgenssien allokointi.
Talla on tahdottu korostaa asiakkuudenhallinnan tuottamavaitretiston ja talousjoh-
tamisen tietoa yhdistavaa sekd hyodyntavaa vaikutusta. Asidélballinnan keraamaa
ja varastoimaa tietoaineistoa hyddynnetd&n talousjohtamisen iigskeerstrategisissa
paatoksissd muun muassa siind, mihin asiakkaisiin on kanngtganostaa tulevai-
suudessa ja millaisia vaikutuksia asiakkaiden toiveilla on talbsessa mielessa. Asi-
akkuudenhallintaa voidaan siita pitdd merkittadvana tietolahteemisjahtamiselle, joka
puolestaan toimii merkittavana tiedon tuottajana strategiseli®ksenteolle.

Huomioimalla kaikki yndenmukaisuudet ja linkittymat asiakkenidhllinnan seké ta-
lousjohtamisen vélissa ja ymmartamalla nykyisessa liikketdaymparistéssa vallalla
olevat trendit, voidaan pitaa ihnmeellisend, ettei kasitteident&éalippuvuutta ja vaiku-
tuksia toisiinsa ole tutkittu. Tutkimuksen seurauksékatoiminnan kannattavuus saat-
taisi parantua, koska molempien toimintojen hyddyntamineostalsi yhtymakohtien
ymmartamiselld. Samalla myés molempien toimintojen tavoite passtarkannatta-
vuudesta toteutuisi.

Tutkielman havaintojen perusteella asiakkuudenhallinnan tarkastatyksen talo-
usjohtamisen ndkdkulmasta voidaan pitaa mielekkaana, koska késitiaibiavaittavis-
sa paljon yhtalaisyyksia ja toisiaan tukevia ominaisuuksigkidlman myos voidaan
katsoa tuovan lisdarvoa teoreettisessa mielessa, silla sen avisédkeytetty ja luotu
ymmarrystd asiakkuudenhallinnan kasitteellisesta sisallostasgaltwamisen nakokul-
masta tutkimusongelmaan vastaamalla.
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4.3 Tutkielman tarkastelu

Tutkielman tuloksia voidaan tarkastella tulosten validitegdirreliabiliteetin kautta.
Reliabiliteetti on tutkimuksen toistettavuuden mitta eli aealla on mahdollista arvioi-
da, kuinka samanlaisiin tuloksiin toiset tutkijat paasisiyos he soveltaisivat samanlai-
sia menetelmid samaan aineistoon. Kyseessa on myo6s tutkimakkkous ja kesta-
vyys suhteessa aikaan. Validiteetti kertoo kéaytettyjen tutkirengtelmien soveltuvuu-
desta tutkimusaiheeseen (Olkkonen 1994, 38 —39).

Subjektiivisuus-objektiivisuus kéasiteparilla on keskeineoli kasiteanalyyttisen tut-
kimuksen validiteetin arvioinnis§aja tutkimuksen késiteanalyyttisesta luonteesta joh-
tuen objektiivisuuden vaatimus saa muista menetelmista poikkaaerkityksen (Vuo-
ri 2005, 53). Tama johtuu siita, etta aineiston valinndép#&aynnissa seka analysoin-
nissa on suurimmassa roolissa ollut tutkielman tekijan ajatéelu, jolloin kenenk&éan
muun voida olettaa paatyvan tdsmalleen samoin tuloksiin.ieli&n objektiivisuutta
on parannettu suhtautumalla kriittisesti omiin alkuoletuksifaliditeettia on parannettu
siten, etta tutkimuksen filosofisista taustaolettamukgadtunen, tutkielman tarkoituk-
sena ei ole ollut tuottaa tutkijasta ja todellisuudesta ripgtonta objektiivista tietoa,
vaan yksi nakokulma siihen, miten asiakkuudenhallintaa voida#ritella talousjoh-
taminen nakdkulmasta.

Tutkimuksen reliabiliteettia on parannettu kertomalla aineistol@osessista. Re-
liabiliteettia on parannettu myo6s kayttamalla tutkimuksessadaaeka Turun Yliopis-
ton ettd Tampereen Teknillisen Yliopiston aineistotietokanjojmin mukaan on saatu
kirjoittajia useilta eri tieteenaloilta. Systemaattisen aineistohiséksi varteenotettavi-
en aineistojen pois jaamista on pyritty estamaan siten, ettajadn@asihakujen liséksi
aineistoa etsittaessa on kaytetty apuna artikkeleiden lahdeviitauks

Arvioitaessa tutkielmaa tutkimuskysymysten nadkokulmastaaaridodeta, etta tut-
kimuksessa on vastattu niihin kysymyksiin, jotka silieasetettukin. Asiakkuudenhal-
lintajarjestelman arviointia taloudellisesta n&dkdkulmasta voidagtenkin pelkan Kkir-
jallisuustutkimuksen perusteella pitéa melko suppeanajijaft@todin voidaan todeta
rajoittaneen sitd, miten syvalle tutkielmassa on paastyk&agkielman lahtokohtana
oli kuitenkin epéaselvyys kéasitteen sisallosta, voidaan kasitgatisia tutkimusta pitda
hyvana menetelméavalintana tutkielmalle. Samalla tutkimus toiotijgtyoéna tulevai-
suuden tutkimukselle. Tutkielman tuloksia ei verrata muilaistaaviin, koska tiedossa
ei ole muita samankaltaisesta aiheesta tehtyja tutkimuksia.

17 Alkuperédinen lihde: Koivuaho, M. (2005) Lineaarinen ja epdlineaarinen viestintinikemys tietoin-
tensiivisen palveluorganisaation sisdisessd kommunikaatiossa. e-Business Research Center, tutkimus-

raportti 15, 2005: Tampere.
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4.4 Jatkotutkimusaiheet

Kokonaisuuksina seka asiakkuudenhallinnan etta taloudenjoktakésitteet ovat sel-
laisia, etta niista on olemassa paljon tietoa, mutta yksintakut maaritelma puuttuu,
koska tutkimus on ollut puutteellista. Jotta kokonaisiarkgarkastelu ja ymmartaminen
olisivat mahdollisia ja yritykset seka tyontekijat yrigstsisalla ymmartaisivat, mista
on todellisuudessa kyse, olisi tarkead, ettd jatkossa witkmessa keskityttaisiin yhte-
naisten kasitteiden luomiseen ja niiden aseman vakiinnuttamiseen.

Asiakkuudenhallintaa koskevassa tutkimuksessa voitaisiintiggsknyds enemman
selvittimaan asiakkuudenhallinnalla saavutettavia todellisia &llsia hyotyja seka
pyrkid kehittdmé&aan mittareita, joilla hyotyjen selvittdminersidluotettavalla tasolla.
Hyotyjen tarkastelussa olisi hyva myds siirtya jatkossanmenan koko arvoketjua kos-
kevaan nakokulmaan, silla arvoketjuajattelu on Kiinteasti ligsles asiakaslahtdiseen
ajatteluun, jossa pyritddn luomaan arvoa kaikille osapuolillelabistaiseksi hyotyjen
ja arvon tuottamisen nakdkulma on keskittynyt vahvastyksin ja asiakkaan ymparil-
le, jolloin toivottu kokonaishyo6ty saattaa jaada saavuttamatta.

Talousjohtamisen osalta jatkotutkimusta voitaisiin tehda sabtamisen tehtévien
osalta siten, ettd pyrittaisiin selvittamaan, milta osin @déoujohtamiselle mielletyt teh-
tavat ja roolit vastaavat talousjohtamisen nykyista, entisiéegisempaa roolia ja mita
oikeastaan tarkoittaa talouden johtaminen 2010-luvulla.

Tarkeana jatkotutkimusaiheena voidaan pitad myo6s luodunddisitbtuudenmukai-
suuden testaamista empiirisen tutkimuksen avulla. Tall6udéasitteen oikeellisuut-
ta voitaisiin testata ja saataisiin kasitys siita, miltéth ademassa oleva teoria vastaa
todellisuutta, ja miten asiakkuudenhallinta todellisuudessdlatdan talouden johtami-
sessa ja talousjohtamisen ndkdkulmasta. Saatujen tulosten anitdigivm pyrkid tay-
dentamaan teoreettisesti tuotettua kasitetta ja saavuttaa tavoiteauoaeedollisimman
totuudenmukaisesta kasitteesta.

Empiirisen tutkimuksen kohdalla olisi kuitenkin syytd mioida, etta seka asiak-
kuudenhallinta etta talousjohtaminen voidaan mieltaa yritgéisja funktioissa toisis-
taan poikkeavalla tavalla, jolloin tutkimuksen toteuttamisellaastaan yhdessa tai
kahdessa case-kohteessa ei saavutettaisi merkittavasti lisdaiaidauadenhallinnan
kasitteen maéaarittelylle yrityksen talousjohtamisen nékokulmadsiaejla tasolla. Tut-
kimusta suunnitellessa pitaisi siis kiinnittaa erityistémiota organisaatioiden valisiin
eroavaisuuksiin kasitteiden sisallossad seka tulosten ylawtgteen ja pohtia, miten
tutkimuksella voitaisiin parhaiten luoda lisaarvoa.
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LITTEET

LITE 1 ASIAKKUUDENHALLINNAN MAARITELMIA

- “CRM in the core business strategy that integrates interna@epses and
functions, and external networks to create and deliver valuegetéar cus-
tomers at a profit. It is grounded on high quality cugtonelated data and
enabled by information technology.” (Buttle 2009, 15.)

- “CRM can be viewed as an application of one-to-one marketingedaiion-
ship marketing, responding to an individual customer erbtsis of what the
customer says and what else is known about that customee(BeRpgers,
and Dorf 1999, 151).”

- “CRM is defined as customer relationship building programbased on IT
(Minami & Dawson 2008, 375).”

- “CRM is an enterprise approach to understanding and influgrcistomer
behavior through meaningful communication to improve custanquisi-
tion, customer retention, customer loyalty, and customeitglodity (Swift
2001, 12).”

-  “CRM is a strategic approach that is concerned with creatipgoved
shareholder value through the development of appropriate relaipsnwith
key customers and customer segments. CRM unites the potéméktmn-
ship marketing strategies and IT to create profitable, lomg-telationships
with customers and other key stakeholders. CRM provides eattappor-
tunities to use data and information to both understandroess and co-
create value with them. This requires a cross-functionalratieg of pro-
cesses, people, operations, and marketing capabilities thablsetrough
information, technology, and applications.” (Payne & Frowx20®8.)

- "CRM is an ongoing process that involves the developmentemsddging of
market intelligence for the purpose of building and maimagina profit-
maximizing portfolio of customer relationships (Zablah y®04, 480).”
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"Asiakkuudenhallinta on liiketoimintastrategia asiakassuhtevddintaan ja
hankintaan. Se vaatii markkina- ja asiakaskeskeisen liiketoimatitarja
asiakaslahtoisen kulttuurin tueksi kohdennettu markkiraitehokasta
myyntia ja optimoituja liikketoimintaprosesseja. Asiakkuutedhnnalla pyri-
taan parantamaan asiakkaiden hankintaa, asiakkaiden pysyvyytta,tggiakas
tyvaisyytta ja -kannattavuutta. Oikean strategian avulla tie¢sjt@lmat mah-
dollistavat kustannustehokkaan ja kohdennetun asiakaslaalliniAla-

Mutka &Talvela 2004, 21.)
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LIITE 2 ASIAKKUUDENHALLINNAN HYOTYJEN LUOKITTELU

Saavutettu hyoty

Viittaukset hy6tyyn

Lisaa yrityksella olevaa tietoa

asiakkaista.

Yritys voi hyddyntaa tietoa palvellaksee

asiakkaitaan paremmin.

Tuntemalla yha paremmin asiakkaiden elintay
ja, tuote- ja palvelutarpeita, ostokayttaytymist

ja arvomaailmaa yritys voi luoda toimintamalle

ja, jotka edistavat sen tuotteiden ja palveluide
haluttavuutta. Mitd enemman yrityksella on
kaytossaan olennaista tietoa asiakkaistaan, s
nhelpompaa asiakkaiden saavuttaminen on. O
naista on informaation ja ndkemyksen hankki
minen markkinatilanteesta ja asiakkaista. (Jar
venpaa ym. 2003, 38.)

Parantaa nykyisista ja potentiaalisista asiakka
vangittavaa tietoa (Piccoli ym. 2003).

Tietoa kaytetddn asiakkaiden parempaan pal
luun (Daniels 2001, 245).

Luo asiakastietoa jota voidaan hyddyntaa asiz
kontakteissa. (Piccoli ym. 2003.)

Lisaa yrityksen tietdmysta ja ymmarrysta asiak-

kuuksista (Ala-Mutka & Talvela 2004, 19)

Auttaa paremman kuvan muodostamisessa
(McKim & Huges 2000, 138).
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Mahdollistaa asiakkaiden tarpeiden ma
rittelyn, niihin vastaamisen seka yksilol

lisen ja personoidun kohtelun.

AMadrittelee asiakkaan yksilélliset tarpeet ja or
laatuiset odotukset (Piccoli ym. 2003).

Mahdollistaa asiakkaiden paremman ymmarts
misen (Daniels 2001, 245).

Profiloi asiakkaat paremmin (Piccoli ym. 2003

Tiedon ja ymmarryksen avulla voidaan vastat
entistd paremmin olemassa oleviin ja tuleviin
asiakastarpeisiin (Méantyneva 2001, 7).

Mahdollistaa jatkuvan reagoinnin asiakkaiden
tarpeisiin tarkoituksenmukaisilla ja tehokkailla|
toimilla jokaisessa kosketuskohdassa (touch
point) (Piccoli ym. 2003).

aan
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Auttaa yritystd hankkimaan potentiaalis
asiakkaita, keskittymaan kannattavimpi
asiakkaisiin seka markkinoihin ja muo-

dostamaan segmentteja.

Alentaa myynnin ja markkinoinnin kus-
tannuksia koska asiakkaat sailyvéat pi-

dempaan ja ovat tyytyvaisia.

sidaikuttaa yrityksen kykyyn l6ytaa kannattavat
markkinat tai liiketoimintamahdollisuudet (Pai

& Tu 2011, 579).

Méaarittelee, mitka asiakkaat ja asiakasryhmat
ovat herkullisimpia kohteita sek& parantaa ha
kintojen arvoa ja frekvenssia kannattavimpien
asiakasryhmien kohdalla (Daniels 2001, 245)

Asiakkuudenhallinta pyrkii sdilyttdmaan arvok
kaat asiakkaat seka hankkimaan lisaa asiakk:
jotka muistuttavat parhaita asiakkaita, kehitta-

lemaan tuotteet ja palvelut uudelleen kannattg
mattomille asiakkaille siten, etta he muuttuisiy
kannattaviksi tai poistuisivat (McKim & Huges
2000, 142).

Segmenttien muodostaminen (McKim & Huge
2000, 138).

Myynnin kustannukset alenevat (Swift 2001,
28).

Asiakkaiden hankintakustannukset alenevat
(Swift 2001, 28).

Kasvattaa liiketoiminnan ja markkinoinnin te-
hokkuutta yhtd asiakasta kohtaan asiakkaan |
tentiaalisen arvon mukaan yritykselle
(Lost'akova 2009, 14).

Tehokkaan asiakkuudenhallintajarjestelméan
implementointi my6s alentaa investointeja

markkinointiin seka kannattamattomien asiaks:
tyyppien palvelua (Daniels 2001, 245).

Asiakkuudenhallinta auttaa hankkimaan uusig
asiakkaita ja hyvien asiakassuhteiden luomisé
(Pai & Tu 2011, 579).

hita,

maan muita asiakkuuksia hyviksi seka hinnoitte-
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Kasvattaa asiakastyytyvaisyytta, joka
parantaa asiakkaiden tyytyvaisyytta ja
jonka uskotaan johtavan korkeampaan

hintaherkkyyteen.

Johtaa korkeampaan asiakastyytyvaisyyteen,
jolloin asiakkaista tulee vahemman hintaherkk
ja heidan sailyttamiskustannuksensa (retentio
costs) alenevat (Lost'akova 2009, 14).

Kasvattaa uskollisuutta (Lost'akova 2009, 14;
Swift 2001, 28).

5

Lis&éa asiakkaan uusintaostoja.

Lisdantyneet uwsitaa(Swift 2001, 28).

Edistaa olemassa olevien asiakkaiden hankin
(Pai & Tu 2011, 579).

toja
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Asiakkaiden kannattavuus ja sitd myote
koko yrityksen kannattavuus paranee,
elleivat asiakkaan palvelukustannukset

kasva samassa suhteessa.

rKannattavuus kasvaa (Lost’dkova 2009, 14).

Yritys saavuttaa paremman asiakaskannattay
den (Méantyneva 2001, 7).

Suurempi asiakkaiden kannattavuus (Swift 2@
28)

Asiakkaiden parantunut kannattavuus (Piccol
ym. 2003).

Asiakkaiden seka tuotteiden ja palvelui

den parantunut arvo.

Yritys saavuttaa paremman asiakaskannattg

vuuden ja tdma&n myo6ta asiakkuuksien suurem-

paan kokonaisarvoon (Méntyneva 2001, 7).

Asiakkuuksien arvo kasvaa (Pai & Tu 2011,
579).

Asiakkaiden elinkaaren arvo (Customer lifetin
value) kasvaa (Swift 2001, 28).

Asiakkaille ei vain myyda vaan heita myos pa|
vellaan. Tama palvelu tuottaa lisé& arvoa tuot
teelle tai palvelulle ja kilpailijat eivat voi tale
halukkaita tarjpamaan sita (Swift 2001, 11).

Kasvattaa yrityksen tuloja.

Kasvattaa tuloja (DEng001, 245).

Parantunut yrityksen imago.

Yrityksen imago parar(fai & Tu 2011, 579)
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