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1 Johdanto

Kohdeorganisaatio on esitelty liitteessd 1. Kehittimistehtivissd analysoidaan yhti yri-

tyksen tuoteryhmisti, jota litkesalaisuuden vuoksi ei tissd tyossa tarkemmin mairitella.

Yksi merkittdvimmistd muutoksista on ollut internet ja sen kayton yleistyminen. Vield
kymmenen vuotta sitten asiakaspalvelussa keskityttiin henkilokohtaiseen asiakaspalve-
luun ja perinteiseen viestintaan. Sahkoiset kanavat eivit olleet kehittyneet vield siten,
ettd niitd olisi pidetty luotettavina ja turvallisina vilineina asiakaspalvelussa. Myoskain
internetin kattavuus el innostanut yrityksid kayttimain resursseja sahkoisiin palveluihin.
Internet-yhteys on nykyédin lihes jokaisen suomalaisen saatavilla ja kasvava osa asiakas-
kontakteista tapahtuu sen kautta. Internetin kayttajit ovat tottuneet nopeuteen ja kana-

van edullisuuteen, mika on lisinnyt muutospainetta myos palvelujen tuottajissa.

Perinteisesti pankkiajattelussa riskien hallinta ja kustannuslaskenta on erotettu toisis-
taan. Sen vuoksi riskejd on tarkasteltu itse riskin nikékulmasta eiki sitd ole osattu nih-
dé osana kannattavuutta. Kiristynyt kilpailutilanne on johtanut siithen, ettd tuottoja lah-
detddn hakemaan myd6s suuririskisemmistd asiakassegmenteistd. Tall6in segmentistd
vaadittava tuotto on osattava laskea riskin mukaisesti. Valitettavasti tistd suuntauksesta
on nahty my0s negatiivisia piirteitd viimeaikaisen finanssikriisin muodossa. Riittavan

hallittuna kehitys johtaa kuitenkin hyviin tuloksiin.

Koko liiketoiminnan kattavaan kannattavuusajatteluun sisiltyy myos oikeanlainen re-
surssienhallinta. Jokaisella yritykselld on vain rajallinen méiri resursseja, jotka tiytyy
pystya ohjaamaan kannattavimmalla mahdollisella tavalla. Perinteiselle kannattavuuslas-
kennalle on ollut ylivoimaista yhdistda yrityksen resurssit, rajoitukset ja strategia yhteen
ja luoda automatisoitu ja dynaaminen ohjausjirjestelma, joka ohjaisi litketoimintaa kan-
nattavan lopputuloksen sijasta kannattavimpaan mahdolliseen lopputulokseen. Tatd

kaiken informaation yhdistdvida menetelmai kutsutaan myo6s optimoinniksi.

Y14 kuvattu litketoimintaympdristd edellyttdd automaattisen asiakashallinnan ja padtok-
senteon kehittimistd yha tarkemmalle tasolle. Jokaiselle asiakkaalle taytyy pystya tar-

joamaan yksilollista tuotevalikoimaa ja viestintad. Tama vaatii tehokkaan, automatisoi-



dun paitéksentekojirjestelmin, joka osaa ohjata asiakkaan oikeaan prosessiin, jotta
asiakkaan koko tuottopotentiaali voitaisiin hyodyntia. Niin kustannuksia voidaan las-
kea, tuottoja kasvattaa ja henkil6kunnan ammattitaitoa hyédyntdd vaativimmissa tehta-

Vissa.



2 Tavoitteet ja rajaukset

Kehittdmistehtivin tavoitteena on luoda prosessi, jossa asiakaspostitukset kohdenne-
taan automaattisesti syntyvien segmentointien avulla oikeille asiakkaille. Alatavoitteena
on muodostaa prosessia varten tiimi, joka mairittelee kehittamistehtivin pédatavoittee-
na olevan perusprosessin ja toteuttaa sen. Kehittimistehtivin padttymisen jalkeen tii-
min on tarkoitus jatkaa prosessin kehittamistd. Lahtokohtana toteutettavalle prosessille
on visio asiakaslaadun kehittdmisestd organisaatiossa. Asiakaslaadun edellytyksend on
asiakaslahtoisyys, jonka uskotaan paranevan mm. kohdentamalla viestintda entistd pa-

remmin.

Kehittamistehtivin tavoite on rajattu teknisen ja litketoiminnallisen perusprosessin
luomiseen. Sen on tarkoitus olla pohja tuleville muutoksille ja kehitystarpeille, joten sen
voidaan katsoa olevan alku jatkuvalle kehittimiselle. Siksi on tarkedd rajata kehittimis-
tehtava koskemaan vain perusprosessin luomista. Niin kehittimistehtavan tavoite on
selked ja konkreettinen ja sille voidaan asettaa selked pditepiste. Samalla kdydain lapi
prosessin toteuttamiseen kaytettavaa tiimid, koska se tulee olemaan olennainen osa jat-

kokehitysta.

Kehittamistehtivissa kasitelladn kolmea osa-aluetta, joista ensimmaiinen osa on tiimin
muodostaminen. Prosessin kehittimistd varten tullaan kokoamaan erillinen tiimi, jonka
tehtavani on ensimmaisessd vatheessa rajauksen mukaisen prosessin toteuttaminen.
Prosessin toimivuuden kannalta on vilttimatonti, ettd sitd toteuttava tiimi ymmartaa
prosessin toiminnan ja sen tavoitteet sekd pystyy kehittymédin prosessin mukana. Pie-
nessi organisaatiossa henkiloresurssien vathtuvuus on ongelmallista ja sen vuoksi tiivis
ja toimiva tiimi auttaa uusia jasenid perehtymain prosessiin paremmin. Niin prosessi
kehittyy parhaalla mahdollisella tavalla. Sen vuoksi kehittaimistehtivissa kiydaan lapi
tiimin muodostumista ja sen toimintaa. Vaikka asiakaslaadun toteutumisen mittaaminen
on rajattu kehittamistehtidvin ulkopuolelle, on mittariston laatiminen sisallytetty kehit-
tamistehtivaan. Koska asiakaslaatu ohjaa kehittimistehtavaa, taytyy myos sille asettaa
tavoitteita tukeva mittaristo, jonka toteutumisen arviointi jaa kehittimistehtavan jalkei-

seen jatkokehitykseen.



Toinen osa-alue kisittelee kehittimistehtavin rajausten mukaisessa automaattisessa
prosessissa tarvittavia muuttujia. Sen vuoksi kehittimistehtivassa kiaydain lapi tilastolli-
sia menetelmii ja tilastollisen mallin rakentamista seka asiakassegmentointia. Tilastolli-
set mallit kertovat todennikéisyyksid tietylle asiakaskayttaytymiselle ja ohjaavat siten
asiakkaille kohdennettuja toimenpiteiti. Koko jirjestelman kannalta on tirkeaa, ettd

mallit ja segmentoinnit ohjaavat toimintaa oikeaan suuntaan.

Koska kehittimistehtdvin tavoite perustuu visioon paremmasta asiakaslaadusta, muo-
dostuu kolmas osa-alue sen ymparille. Asiakaslaadun ja asiakaslaht6isyyden voidaan
sanoa ohjaavan koko kehittimistehtivai ja siksi se on valttimatontd huomioida ty6n
jokaisessa vaiheessa. Samassa yhteydessa kiaydain lipi asiakasviestintda, asiakassegmen-
tointia sekd prosesseja ja niiden kehittimistd osana asiakaslaatua. T4lld halutaan koros-
taa asiakaslaadun merkitysta toimintaa ohjaavana tekijani. Prosessi parantaa asiakaslaa-

tua, koska sen avulla asiakas tuntee saavansa juuri hinelle raitiloityd viestintaa.

Kehittamistehtivin tavoitteena on automatisoidun prosessin luominen. Tavoitteen
voidaan katsoa toteutuneen, jos prosessin avulla saadaan tehtya yksi testipostitus, jossa
valittu kohderyhma muodostuu kannattavammaksi kuin kaytetyt verrokkiryhmat. Tal-
16in prosessin voidaan katsoa toimivan ja edistdvin visiota paremmasta asiakaslaadusta.
Valitettavasti organisaatiossa kaytettavid kannattavuusmittareita ei voida litkesalaisuu-
den vuoksi avata tarkemmin, mutta kannattavuutta pyritaan kuvaamaan siten, ettd ke-
hittdmistehtivin tavoitteiden toteutuminen kiy selviksi. Alatavoitteena olevan tiimin
kehittymistéd arvioidaan paiasiassa prosessin toimivuuden kannalta, mutta sen lisdksi

arvioidaan my6s tiimin mahdollisuuksia jatkaa prosessin kehittimista tulevaisuudessa.



3 Keskeiset kasitteet

Alla on listattu kehittdmistehtavassa kaytettyja keskeisimpid termeja sekd niiden merki-

tykset juuri tdssd kehittdmistehtavassa.

Tiimi = tiimi on kehittimistehtdvin toteuttamista ja sen jatkuvaa kehittimistd varten
perustettu ryhma.

Kehittimistehtivi = kehittamistehtivin kasitteeseen luetaan kaikki tassa kirjallisessa
esityksessa kisitellyt asiat.

Prosessi = Valitussa tietojirjestelmissi toteutettava automatisoitu ohjelma, joka tilas-
tollisten mallien ja asiakassegmenttien avulla erittelee kohderyhmina olevia asiakkaita.
Projekti = tiimin kannalta kehittdmistehtavan tavoitteiden mukaisen prosessin raken-
taminen. Tiimi jatkaa kehittimistd my6s kehittdmistehtivin valmistumisen jilkeen.
Segmentointi = segmentoinnilla tarkoitetaan markkinoinnissa asiakaskunnan jakamis-
ta eri perusteilla mahdollisimman homogeenisiin ryhmiin. Tassa kehittdmistehtavassa
kasitellddn useita segmentointeja. Automatisoidussa prosessissa kiytetdin sisdisti ja
ulkoista segmentointia, joiden avulla voidaan tuottaa lopullinen asiakassegmentointi
tietyn kampanjan toimivuuden optimoimiseksi.

Asiakaslaatu = asiakaslaatu kasittai laajan asiakokonaisuuden, mutta tissd tyossa sitd
lihestytaan asiakaslahtoisyyden nakokulmasta, joten kehittimistehtdvin prosessin yh-
teydessd molemmilla tarkoitetaan samaa asiaa.

Luottokanta = luottokannalla tarkoitetaan tuotteen tai koko organisaation asiakaskan-
taa. Luottokantaan luetaan mukaan myo6s passiiviset asiakkaat, vaikka heilld ei luotto-

kantaa olisikaan.



4 Teoriaosa

Teoriaosassa kiydddn lipi kehittimistehtivin tavoitteena olevan prosessin rakentami-
seen, seki sen alatavoitteena olevaan tiimiin, liittyvid osa-alueita. Tiimin ja kehittdmis-
tehtavan taustalla olevan asiakaslaadun lisdksi kisitelldan tilastollisia malleja ja segmen-

tointia, jotka muodostavat automatisoidun prosessin rungon.

4.1 Tiimi

Kehittamistehtivin tavoitteena oleva prosessi voi toimia ja kehittya ainoastaan, jos sen
ymparilld toimii osaava tiimi. Seuraavassa kisitellddn yleisesti ryhmien, ja niiden sisdlld

tiimien, muodostumista, toimintaa ja nithin kuuluvia jasenid. Ryhmistd kerrottaessa tar-
koitetaan samalla my6s tiimeja niiden osana. Luvussa kerrotaan my6s kohdeorganisaa-

tioon liittyvistd erityispiirteistd, jotka madrittelevit tiimin toimintaa.

4.1.1 Ryhmai ja tiimi

Ryhma eroaa satunnaisesta joukosta tai thmiskeraymasta seuraavien tunnusmerkkien
avulla:
1. Tietty koko (tavallisesti noin 2-20 henked)
2. Tarkoitus
3. Sdannot
4. Vuorovaikutus
5. Tyonjako ja roolit
0. Johtajuus

(Niemisto 2007, 16-17.)

Ryhmia voidaan luokitella monilla eri tavoilla. Ne voivat olla epavirallisia tai virallisia,
riippuen siitd, ovatko ne muodostuneet vai muodostettu tiettyd tarkoitusta varten.
Ryhmi voi olla tilapdinen, jos se on muodostunut vain tietyn tehtdvin hoitamista var-
ten tai pysyvi, jos ryhmin tehtivit jatkuvat yksittdisen tehtdvin hoitamisen jalkeenkin.
(Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 162-163.) Suljetuista ja avoimista ryhmista
puhutaan sen mukaan, ottaako ryhma uusia jasenid kaynnistymisensa jalkeen vai ei

(Niemist6 2007, 60-61).



Tiimit ovat ryhmid, mutta eroavat perinteisistd tyoryhmistd organisatorisen asemansa
puolesta. Perinteisten tyéryhmien voidaan katsoa toimivan yleensi linjaorganisaatiossa
tai sen jatkeena. Tiimi sen sijaan toimii tiimipohjaisen organisaation lihtékohdista. Sen
pohjalta syntyvit tavoitteet ja toimintatavat, jotka korvaavat tdysin tai osittain linjaor-
ganisaation asettamat ehdot. Tiimit jakautuvat erilaisiin tiimityyppeihin tavoitteen ja
osallistujien mukaanoton asteen perusteella. Tiimityypit ovat:
1. Toimintokohtainen tiimi, jossa jasenet ottavat lisavastuuta tiettya toimintoa kos-
kien.
2. Ongelmanratkaisutiimi, jossa tilapédisesti muodostettu ryhma saa vastuulleen rat-
kaisun loytimisen tiettyyn ongelmaan.
3. Monitoimitiimi, jossa eri toimintojen tai osastojen jasenet kokoontuvat ratko-
maan yhteisia ongelmia.
4. Itseohjautuva tiimi, jossa tyoryhmin jasenet kasittelevat paivittdisid asioita ldhes
taysin ilman erillistd tyonjohtoa.

(Vanhala ym. 2002, 165-167.)

Ryhmaini toimimisen tarkoituksena on synergiaedun saavuttaminen. Synergialla eli yh-
teisvoimalla ryhman tulisi padstd parempaan lopputulokseen kuin ryhmin jisenet yksi-
16ina. Aina titi ei toki saavuteta, jolloin ryhma ei ole toiminut oikeana tyovalineena
tavoitteen saavuttamisen kannalta. Yleensi yksiloiden yhteiset tiedot, taidot ja koke-
mukset ylittavit yksiléiden valmiudet, kun kaikilla ryhman jdsenilld on riittdvad motivaa-
tio yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Vanhala ym. 2002, 164.) Jotta ryhma voisi saa-
vuttaa riittdvin synergiatason, tiytyy ryhmin muuttua, jotta vuorovaikutus- episodi- ja
istuntoprosessit muodostaisivat ryhmin elinaikana riittdvin tehokkaan kokonaisuuden.
Miariaikaisissa ryhmissd muutos ja kehitysvaiheet korostuvat selkedmmin kuin pysy-
viisluonteisissa ryhmissd, koska niiden elinkaari tavoitteesta tulokseen on padsaantoi-
sesti lyhyempi. (Niemist6 2007, 20-21.) Ryhmissa voidaan erottaa useimmiten seuraavat
kehitysvaiheet:

1. Ryhminmuodostusvaihe (forming): ryhma ei ole vield vakiintunut ja epavar-

muutta esiintyy tavoitteista, rakenteesta ja johtajuudesta. Pédttyy, kun ryhmin ja-

senet alkavat nihda itsensd osana ryhmai.



2. Myrskyvaihe (storming): ryhmain jasenet hyviksyvit ryhmién olemassaolon mut-
ta vastustavat ryhmin taholta tulevaa kontrollia. Paattyy, kun ryhmilld alkaa olla
selva johtajuushierarkia.

3. Normienmuodostusvaihe (norming): ryhman jisenille syntyy selvd ryhmaidenti-
teetti eli tietoisuus odotuksista ja kdyttiytymissdannoistd ryhman sisilld. Normit
voivat olla tavoitteiden kannalta negatiivisia tai positiivisia.

4. Toimintavaihe (performing): jdsenten energia suuntautuu toisiinsa tutustumisen
ja toistensa ymmadrtimisen sijaan toimintaan ja alkaa synnyttaa aitoa synergiaa
tavoitteiden saavuttamiseksi.

5. Hajaantumisvaihe (adjourning): ryhmin toiminta ryhmind paittyy.

Tyoryhmin tehokkuus riippuu padasiassa tyoryhman koosta, ryhmakoheesiosta eli
ryhmin kiinteydestd, ryhminormeista ja ryhman jasenten keskindisestd asemasta. Ryh-
mikoheesioon vaikuttavat voimat voivat olla negatiivisia tai positiivisia, aivan samoin

kuin ryhman sisille syntyvit normit. (Vanhala ym. 2002, 163-165.)

Ryhmaitoiminnan keskeiset alkutekijat ovat ulkoisina ehtoina ryhman tarkoitus ja ympi-
ristotekijit sekd sisdisend ehtona ryhmain jasenet. Ryhmin olemassaolon tarkoitus on
saavuttaa sille annettu perustehtivi eli tavoite. Ymparistotekijoind toimintaan vaikutta-
vat fyysinen ja sosiaalinen ymparistd sekd ryhmin asema systeemissd. Ryhman jdsenet
vaikuttavat toimintaan lukumairansi, erilaisten ominaisuuksiensa ja sisdisten raken-
teidensa kautta. Alkutekijit vaikuttavat ryhmassa syntyviin ilmioihin kuten osallistumi-
seen, rooleihin, johtajuuteen sekd motivaatioon, mitkd puolestaan vaikuttavat ryhmin

toiminnan ja sen tavoitteen tuloksellisuuteen. (Niemisté 2007, 21, 34.)

4.1.2 Ryhmin tarkoitus ja tavoite

Ryhmin tarkoitus mairittelee miksi ryhma on olemassa. Jokaisella ryhmilld on jokin
tarkoitus, joka vaikuttaa ryhmain toimintaan ja rakenteisiin. Tarkoituksen mukainen
toiminta konkretisoituu ja suuntautuu tavoitteeseen. Ryhman tarkoitus on siis laajempi

kisite kuin tavoite.

Ryhmain toiminnalla on kaksi tavoitetta ja usein puhutaankin ryhmin kaksoistavoittees-

ta. Ensimmiinen on asiatavoite, jossa ryhman tulee toimia tarkoituksensa mukaan te-



hokkaasti. Toisesta tavoitteesta kaytetidn tunnetavoitteen kasitettd eli ryhman pyrki-
mysti saavuttaa riittdva kiinteys ja kyky siilya olemassa. Tamai voidaan jakaa psykologi-
seen ja sosiaaliseen perusteeseen. Psykologinen peruste kertoo henkil6kohtaisesta paa-
maarista ja halusta toteuttaa tarpeitaan. Sosiaalinen peruste taas kertoo ryhmin jasen-
ten yhteisestd padmairisti ja yhteisestd halusta toimia tavoitteen mukaisesti. Tietoisuus
tavoitteesta on ryhmin toiminnan kannalta erittdin tirkead ja helpottaa motivoitumista

ja keskindistd tyonjakoa. (Niemist6 2007, 34-36.)

4.1.3 Tiimiin vaikuttavat tekijat kohdeorganisaatiossa

Ihmiset kuuluvat useisiin erilaisiin tiimethin ja tiimit ovat vuorovaikutuksessa useisiin
eri kokonaisuuksiin, joita kutsutaan myos systeemeiksi. Yksiloé kuuluu tiimiin, joka on
osa organisaatiota, joka puolestaan on riippuvainen ympiristostdan eli koko ymparoi-
vistd yhteiskunnasta. Naiden lisdksi yksilot ovat tiimeissd vuorovaikutuksessa tyotove-
riensa kanssa ja tiimit ovat vuorovaikutuksessa keskendin. Ympiroivit systeemit vai-
kuttava kunkin tiimin toimintaan ja hierarkiaan tiimin sisalld ja suhteessa muihin tiimei-
hin. (Niemist6 2007, 39-40.) Tavoitteellisessa ryhmaty6ossi on tirkedd, ettd rajat eli ul-
koiset rakenteet ovat selvit ja koko ryhmin tiedossa. Tdmi edistdd jisenten sitoutumis-

ta ryhmainsa ja rakenteiden noudattamiseen omalta osaltaan. (Niemisté 2007, 62.)

Jan Wallander on kirjoittanut kirjan ”Med den mansliga naturen — inte mot!” yrityksen
johtamisesta ja organisoinnista. Pohjana on kiytetty kohderorganisaation toimintamal-
lia, joka on muotoutunut 1970-luvulta lihtien nykyiseen muotoonsa (Wallander 2004,
5). Kohdeorganisaation yrityskulttuuri on ammentanut perusideologiansa Ruotsalaises-
ta yhteiskunnasta ja kulttuurista aina perustamisestaan eli vuodesta 1871 alkaen. Se on
perusajatuksena edelleen konsernin toimintamallissa, vaikka toiminta onkin levittayty-

nyt jo ympdri maailmaa. (Kohdeorganisaation esittelymateriaali 2009.)

Ruotsalaisesta yhteiskunnasta kohdeorganisaatioon on periytynyt keskusteleva toimin-
tatapa (Kohdeorganisaation esittelymateriaali 2009). Autoritdiriseen johtamistapaan

verrattuna paatosprosessit ja toimintaprosessit ovat hitaampia, mutta yksiléiden sitou-
tuminen on suurempaa (Wallander 2004, 31-33). Yrityskulttuurissa kohdeorganisaatio

vannoo desentralisointiin eli hajauttamiseen. Vastuu ja paidtoksenteko on hajautettu



mahdollisimman matalalle tasolle, jolloin jokainen yksil6 rakentaa oman toimintasuun-
nitelmansa itsendisesti ryhminsa ja koko yhtién tavoitteita tukemaan. (Wallander 2004,
43-52.) Kohdeorganisaation toimintamallissa korostetaan lisiksi joustavuutta ja toimin-
takykya pitkin aikavilin suunnittelun sijaan (Wallander 2004, 106-107). Edelld mainitut
seikat ovat vaikuttaneet vahvasti koko konsernin organisaatiokulttuuriin eli asenteisiin,
arvoihin, normeihin ja organisaatiossa esiintyviin uskomuksiin (Vanhala ym. 2002, 198-

199).

4.1.4 Ryhmin jisenet

Ryhmi muodostuu jdsenistddn ja muotoutuu heiddn yhdistelminsi mukaiseksi. Yksi-
16iden viliset suhteet vaikuttavat siis sithen, kuinka yksiléiden ominaisuudet nikyvit
ryhmin toiminnassa. Ryhmasta ja sen tarkoituksesta riippuu, korostuuko ryhmin jése-
nen valinnassa osaaminen vai henkil6kohtaiset ominaisuudet. Ensin mainittu on help-
poa mairitelld, mutta “henkilokemioiden” ennakoiminen onkin paljon hankalampaa.
Siksi useimmiten joudutaan tyytyméin osaamiseen ja riittdvaan motivaatioon ryhmassa
toimimiseen. Yleensd on toivottavaa, ettd ryhmin vetiji osallistuu ryhmin kokoami-
seen. Ulkopuolisen kerddmi ryhmai saattaa osoittautua toimimattomaksi ja ryhmaan
pakotetut jasenet vahentivit motivaation puutteellaan ryhman toimivuutta entisestain.
(Niemist6 2007, 63-66.) Ryhmin jisenilld on erilaisia rooleja. Yksilon rooliin vaikutta-
vat hanen omat persoonalliset taipumuksensa seka toisten ithmisten odotukset. (Nie-

misté 2007, 107.)

Ryhmain vetaja auttaa ryhmaa tyoskentelemain tavoitteensa mukaisesti ja tavoite maa-
rittelee myGs johtajan oman roolin (Niemisté 2007, 67). Ryhman toimivuuden kannalta
tarkeda on hyva suunnittelu ja tavoitteen kannalta keskeisten toimintaedellytysten tayt-
taminen ja yllapito (Niemisto 2007, 68-69). Ryhmin aloittaessa toimintaansa rajat ja
pelisadnnot on tuotava selkeisti esille. Niiden lisaksi ryhman vetdjan tehtdvina on mo-

tivoida ryhman jdsenid yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Niemistd 2007, 81.)
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Ryhmain sisiiset suhteet jakautuvat virallisiin ja epavirallisiin. Virallisella rakenteella tar-
koitetaan ryhmin jasenten tyorooliin siséltyvia tehtdvia ja epavirallisilla niiden ulkopuo-
lella syntyvid suhdejirjestelmid. Sisiiset suhteet voidaan jakaa neljddn ryhmain:
e Kommunikaatiosuhteet vaikuttavat sithen kuinka yhteydenpito on ratkaistu
ryhmin sisalla.
e Valtasuhteet kertovat ryhman jasenten vilisestd vaikuttamisesta ja vaikutusyri-

tyksistd sekd henkiléiden vilisistd riippuvuuksista.
e Tunnesuhteet kertovat miti tunteita jisenet toisissaan herittavit.

e Normisuhteet ovat lihelld valtasuhteita mutta kertovat ryhmin jasenten suhtees-
ta ryhman tiedostettuihin ja tiedostamattomiin sddntoihin.
Tunnesuhteet vaikuttavat vain epavirallisissa suhteissa, mutta muut esiintyvat seka vi-

rallisissa ettd epavirallisissa suhteissa. (Niemisto 2007, 114-128.)

4.1.5 Yhteenveto

Luvussa on kerrottu tiimeista ja niiden taustalla yleisemminkin ryhmistd. Tiimeja on
paljon erilaisia ja ne kaikki toimivan tarkoitustaan parhaiten palvelevalla tavalla. Tiimin
tarkoituksesta riippuu sen perustaminen, toiminta ja toiminnan paattyminen. Niiden
toimintaan vaikuttavat lisiksi organisaation sisiinen kulttuuri sekéd useat ulkopuoliset
tekijat. Kaikkea tita teoriaa hyodynnetdin kehittimistehtivin toteuttamisessa kiytetyn

tiilmin toiminnassa.

4.2 Asiakaslaatu ja sithen vaikuttavat tekijit

Asiakaslaatu on kehittimistehtdvin tavoitteen taustalla oleva visio. Koska se ohjaa ke-
hittimistehtavaa, kaydaan asiakaslaadusta kertovassa luvussa lipi sen muodostumista
sekd prosessinkehittimista sen osana. Lisiksi kisitelldian prosessin lopputuloksena syn-
tyvadn postitukseen liittyen asiakasviestintda sekd automatisoidun prosessin rakentami-
seen liittyen asiakassegmentointia. Yhteistd kaikille mainituille osa-alueille on asiakas-
13htSisyys, minkd vuoksi niitd kisitellddn juuri asiakaslaadun alla. Lopuksi kerrotaan
my6s asiakaslaadun mittareista, joiden rakentaminen on sisallytetty kehittamistehtavin

alatavoitteen toteutumiseen.
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4.2.1 Asiakaskeskeisyys ja laatu

Asiakaskeskeisyys edellyttdd informaatiota. Proaktiivisessa organisaatiossa ymparistoa
seuraamalla pyritaankin aktiivisesti ennakoimaan asiakkaan tarpeita. Responsiivinen
organisaatio ottaa vastuun kokonaisuutena asiakkaiden tarpeista ja reagoi niihin. Asia-
kaskeskeisten organisaatioiden toiminnot ja osastot sitoutuvat yhdessd koordinoituihin
pédtoksiin ja valitsevat ne keinot, jotka parhaiten hyodyntivit organisaation vahvuuk-

sia. Kilpailua ymmarretdin ja tarkastellaan laajasti. (Ylikoski 1997, 27-29.)

Asiakkaan odotukset ovat ensimmaiisen ostotapahtuman kohdalla ennakoivia, mutta
muuttuvat kokemuksen karttuessa normatiivisiksi. Toleranssivy6hykkeeksi kutsuttu
hyviksyttiva kokemus asettuu riittdvin palvelun ja ihannepalvelun odotusten viliin.
Asiakkaan odotuksiin vaikuttavat asiakkaan tarpeet, palvelun hinta, aikaisemmat koke-
mukset kyseisesté ja muista organisaatioista, mainonnassa annetut lupaukset, muiden
suositukset tai moitteet, asiakkaan oma panostus seki tilannetekijit. Palvelun helppo
saatavuus vihentad odotuksia ja painvastoin. Odotusten tiyttymisesta seuraa kokemus
laadukkaasta palvelusta. Toisaalta liian hyvi laatu saattaa johtaa my6s kielteiseen suh-
tautumiseen. Laatu voi liittyd normaaliin palvelutilanteeseen tai ongelmien kasittelemi-
seen. Parasuraman ym. laatimassa tutkimuksessa l0ydettiin kymmenen laadun ulottu-
vuutta eli luotettavuus, reagointialttius, patevyys, saavutettavuus, kohteliaisuus, viestin-

ta, uskottavuus, turvallisuus, asiakkaan ymmartiminen ja tunteminen seka palveluympi-

ristd. (Ylikoski 1997, 90-96.)

4.2.2 Asiakaslihtdinen prosessinkehittiminen

Prosessi on sarja toisiinsa liittyvia toimintoja, jotka muuttavat prosessiin laitettavat pa-
nokset kaytettavissa olevien resurssien ja ohjauksen avulla tuotoksiksi eli prosessin lop-
putuloksiksi. Prosessi voidaan ajatella my6s jalostusketjuna, jossa kaikkien vaiheiden
tulisi tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. (Lecklin ym. 2009, 40.) Asiakaslaht6isessa prosessin-
kehittdmisessd toiminnan tuottavuutta ja laadun parantamista pyritdan kehittimiin

funktion itsensa nakokulman sijaan asiakkaan nikokulmasta lahtien (Ylikoski 1997, 23).

Prosessinkehittimisessd prosessit tulee ensimmaisena pystyd tunnistamaan. Usein or-

ganisaatiolle tirkeistd prosesseista tehdain erillinen prosessikartta, joka auttaa prosessi-
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en sisdistimisessd ja niille asetettavien tavoitteiden mairittimisessd. Liiketoiminnalle
keskeisten prosessien tulee mm. palvella organisaation liikeideaa, tuottaa lisiarvoa asi-
akkaille ja vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen, mika litkeyrityksissé tarkoittaa
yleensi taloudellista voittoa. Prosessien médrittimisen yhteydessa opitaan tuntemaan
nithin liittyvit resurssit sekd yhteydet muihin prosesseihin. Prosesseista tehddin proses-
sisuunnitelma, jossa kerrotaan prosessin tarkoitus ja miten se liittyy organisaation stra-
tegioihin. Siihen liitetidn useimmiten myos prosessimittareita. Nama ovat prosessin
suorituskykyd mittaavia tunnussuureita, joille asetetaan halutut tavoitteet. Tarkedad on
my0Os nimeti prosessinomistaja, joka vastaa prosessin toiminnasta, tuloksista ja kehit-

tamisesta.

Prosessien tunnistamisen, mairittimisen ja suunnittelun jilkeen alkaa niiden kehittdmi-
nen ja jatkuva parantaminen. Prosessimittareiden tuloksia voidaan arvioida erilaisilla
analyyseilld, joiden avulla pyritidn 16ytimadn my0s erilaisia ratkaisumalleja prosessin
ongelmien ja heikkouksien ratkaisemiseksi. Lecklin ym. 2009, 41-43) Liiketoimintapro-
sessien tavoin vastaavat vaihetta voidaan nahdid my6s muutosprosessissa asiakaskeskei-
semmaiksi organisaatioksi. Ensimmadisessd vaiheessa liht6kohtana on organisaation
toiminta-ajatus, jonka perustalle luodaan visio, kuinka se voidaan saavuttaa asiakastyy-
tyvaisyyden kautta. Seuraavassa vaiheessa selvitetddn nykytilanne eli miten hyvin asiak-
kaiden tarpeiden tyydyttimisessd on aitkaisemmin onnistuttu, miké kilpailuymparistossa
vaikuttaa asiakkaiden tarpeisiin ja kdyttdytymiseen seka henkiloston asenteet organisaa-
tiota kohtaan. Nykytilan analyysin ja tavoitteiden vilisen eron avulla saadaan selville
tilanteen korjaamiseen vaadittavat toimenpiteet. Kuten miké tahansa prosessi myos
asiakaslaadun kehittiminen on jatkuva prosessi. (Ylikoski 1997, 35-37.) Tietysti on hyvi
muistaa, ettd asiakaslahtoisyys on pelkki keino, ei tavoite itsessdan. Tavoite on asiakas-

tyytyvaisyyden avulla tehdi parempaa tulosta. (Wallander 2004, 15.)

4.2.3 Asiakassegmentointi ja asiakassuhdemarkkinointi

Asiakaskeskeisessd organisaatiossa asiakkaita ryhmitellddn pienempiin, tarpeiltaan yhte-
néisiin ryhmiin eli segmentoidaan. Se edellyttda asiakkaiden tarpeiden tuntemista. Or-
ganisaatio voi keskittya sithen segmenttiin, jossa kokee olevansa vahvimmilla tai suun-

nata erilaisia toimenpiteitd useampaan segmenttiin. Segmenttien tulee olla kooltaan riit-
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tivin suuria ja siind olevat asiakkaat tulee pystyi tavoittamaan. Segmentointi voidaan
perustaa useisiin tekijoihin. Potentiaalisten kayttajien ominaisuudet, kuten demografiset
muuttujat luovat perustan segmentoinnille. Toisena tekijind voidaan kéyttid asiakkaan
palvelusta kokemia hy6tyja, jotka riippuvat asiakkaista ja tarjottavien palveluiden luon-
teesta. Kolmantena tekijand on luonnollisesti kuluttajien kdyttaytyminen. Segmentteja
arvioimalla 16ydetddn jatkotoimenpiteitd varten halutut segmentit ja voidaan mairitelld
segmenttien vilinen tirkeysjarjestys. Valituille segmenteille tarjottavat palvelut tiytyy

lisiksi asemoida siten, ettd ne erottuvat selvisti kilpailijoiden palveluista. (Ylikoski 1997,

39-49.)

Asiakassuhdemarkkinoinnissa yritys luo, yllipitaa ja kehittda asiakassuhteitaan jatkuvasti
tavoitteenaan asiakkuuksien kannattavuus ja molempien osapuolien tyytyviisyys. Sen
kehittyessd on siirrytty massamarkkinoinnista henkilokohtaisempaan markkinointiin eli
yksilo- ja tismdmarkkinointiin (one-to-one marketing). Ennen puhuttiin tietokanta- ja
kanta-asiakasmarkkinoinnista, joista ensimmaiselld tarkoitetaan asiakastiedon keradmi-
sen hy6dyntamista markkinoinnissa ja toisella hyville asiakkaille tarjottavia etuja asia-

kassuhteen yllipitimiseksi. (Bergstrém ym. 2008, 407-409.)

4.2.4 Mittaristot

Asiakassuhteissa seurataan usein asiakastyytyvaisyytta, -uskollisuutta ja -kannattavuutta.
Jatkuvaan seurantaan mairitellidn mittarit, mutta lisdksi tirkedksi katsottua ilmi6ta voi-
daan seurata kertaluonteisestikin, kun kaivataan lisitietoa muutoksia koskevaan paitok-
sentekoon. Asiakastyytyvaisyytta voidaan seurata spontaanin palautteen, tyytyvaisyys-
tutkimusten tai suosittelumairin avulla. Yrityksen on houkuteltava asiakkaita antamaan
palautetta ja tehtivi se heille mahdollisimman helpoksi. Tyytyviisyystutkimukset koh-
distetaan yrityksen nykyiseen asiakaskuntaan ja niissa pitdisi mitata tuotteen toimivuutta
suhteessa asiakkaan odotuksiin, ei suhteessa kilpailijoithin. Kéyttdytymistieto, kuten os-
tomdarit, eivat kerro aina totuutta, koska asiakas voi kayttda tuotetta esimerkiksi siitd
syystd, ettd parempaa ei ole tarjolla. Asiakasuskollisuudessa seurataan asiakkaan varsi-
naista kulutuskayttaytymistd. Keskiostojen, kayntikertojen yms. perustietojen avulla
tunnistetaan uskolliset asiakkaat ja muutokset uskollisuudessa. Asiakasuskollisuus ei

kuitenkaan takaa asiakastyytyvaisyytti, joten ne eivat sulje toisiaan pois. Asiakassuhteen
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kannattavuudella mitataan sitd, kuinka paljon asiakas yritykselle tuottaa. Yrityksestd
riippuen tunnusluku voi olla esim. asiakaskohtainen kate tai markkinoinnin kulut per

asiakas. Oppiva asiakassuhde edellyttid aina vuoropuhelua asiakkaan kanssa. (Berg-

strom ym. 2008, 428-433.)

Kaplan ja Norton jakoivat Balanced scorecardin (BSC) eli tuloskortin neljadn nikékul-
maan, jotka olivat taloudellinen, asiakas- sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun
nikokulma. Tdmi jako on luonnollisesti viitteellinen ja ndkékulmat tulisi aina luoda
organisaation omista lihtokohdista. Teorian mukaan mittarit jactaan neljadn niakokul-

maan talousnikokulmasta alaspiin siten, ettd ne linkittyvit toisiinsa syy-seuraussuhteen

avulla. (Malmi ym. 2005, 5-10.)

Talousnikokulmaa kutsutaan usein my6s omistajanidkokulmaksi ja silld kuvataan strate-
gian taloudellista toteutumista seki tavoitteita, joihin strategialla ja mittareilla pyritaan.
Asiakasnikokulma jaetaan asiakasrajapinnassa onnistumista kuvaaviin perusmittareihin
seké asiakkaiden odotuksiin ja toiveisiin vastaamista mittaaviin asiakaslupausten mitta-
reihin. Sisdisten prosessien nakokulmassa mitataan tirkeimpid prosesseja, joissa onnis-
tuminen on edellytyksena taloudellisten ja asiakasnakokulmien toteutumiselle. BSC:n
on katsottu eroavan aikaisemmista seurantavilineistd juuri sisdisten prosessien nako-
kulman vuoksi. Viimeisena oleva oppimis- ja kasvunakokulma mittaa niita tekijoita,
jotka ovat tulevaisuudessa keskeisid, jotta organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa myos
silloin. Kaplanin ja Nortonin mukaan oikea méird mittareita on noin 20-25, mutta kos-
ka he ovat kasitelleet padasiassa suuria yrityksia, pitavat kirjan kirjoittajat Suomessa
toimiville yrityksille todennakoisempand 8-16 mittarin BSC:ia. Nayttiisi siltd, ettd valta-

osassa organisaatioissa mittareiden maara jaa alle 20:en. (Malmi ym. 2005, 10-20.)

4.2.5 Yhteenveto

Luvussa kerrotaan kehittimistehtivan lahtokohtana olevasta asiakasldhtoisyydesta.
Vaikka se el varsinaisesti liity tutkimusongelmaan, voidaan sen katsoa ohjaavan kehit-
tamistehtivin kaikkia vaiheita. Asiakaslahtoisyyden mairitelman jalkeen kerrotaan pro-
sessien kehittimisesta asiakasldhtoisesti seké asiakassegmentoinnista ja markkinointi-

viestinnastd, minka avulla asiakasldhtoisyytta voidaan kaytinnon tasolla toteuttaa. Kos-
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ka asiakasldhtoisyyden toteutumisesta halutaan my6ds mitattavia tuloksia, kdydain lo-
puksi liapi balance scorecardia. Asiakaslihtoisyys heijastuu prosessin kehittimiseen ja
markkinointiviestintdan, mitd toteutetaan perinteisen kirjepostituksen muodossa. Asia-
kassegmentointia hyédynnetidan prosessin lopputuloksena syntyvissa asiakassegmen-

toinnissa sekd sen pohjalla toimivissa segmentoinneissa.

4.3 ‘Tilastolliset menetelmit

Kehittamistehtivissa toteutettavassa prosessissa kaytetain tilastollisia ennustemalleja.
Tilastollisissa menetelmissa kdydain lipi sellaisia menetelmia, joita kdytetdan yleisesti
ennustemallien rakentamiseen ja testaamiseen. Osittain mukaan valittuihin menetelmiin

ovat vaikuttaneet myos kohdeorganisaatiossa aikaisemmin hyodynnetyt menetelmit.

4.3.1 Varianssianalyysi (ANOVA)

Menetelmissa jactaan perusjoukon kaikki havainnot selitettdvin muuttujan mukaan
useampaan otokseen. Testin nollahypoteesina on, etta kaikissa otoksissa selitettavan
muuttujan keskiarvot ovat samat. Vastahypoteesina on se, ettd vihintdin yhdessi otok-
sessa keskiarvo poikkeaa muista. Testid varten taytyy mairittaa koko perusjoukon kes-

kiarvo, otosten mairi, otosten keskiarvot, otosten varianssit ja otosten koot. (Jones.)

Perusjoukon keskiarvo:

_Lx
N

XGM -

jossa,

N = Perusjoukon frekvenssi

X oM = Perusjoukon keskiarvo
Perusjoukon neliésumma:

SS(T) = Y, (x - Xgy?

Otosten valinen nelidsumma:
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SS(B) = Y. n(x - Xy )

eli

2
g

Otosten sisdinen nelibsumma:
SS(Wy =3 df-s?

eli

Vapausaste (Degrees of freedom, Df) otosten vililld lasketaan otosten maira (k) va-
hennettyna yhdelld, joten Df=k-1. Otosten sisilld lasketaan perusjoukon havaintojen
miaird (N) vihennettynd otosten lukumiarilld, joten Df=N-k. Keskineli6summa saa-

daan jakamalla nelibsumma vapausasteella. (Jones.)

F-testin arvo:

ta

2
B
F= 2
2
W

ta

F-testistd saatua arvoa verrataan kriittiseen F-arvoon, joka vastaa F-arvoa valitulla mer-
kitsevyystasolla. Esim. jos merkitsevyystasoksi on valittu 5% ja saatu F-arvo on pie-
nempi kuin kriittinen F-arvo 5%:n merkitsevyystasolla, nollahypoteesi hyviksytian,
eikd luokkien vilisten erojen voida katsoa olevan merkitsevia. Vastaavasti, jos F-arvo
on suurempi kuin kriittinen F-arvo valitulla merkitsevyystasolla, nollahypoteesi hylatian

ja luokkien vililld voidaan katsoa olevan merkitsevid eroja. (Jones.)
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Kaytetyimpia merkitsevyystasoja (symboli o) ovat:
- a = 5%, tilastollisesti melkein merkitseva
- o = 1%, tilastollisesti merkitseva
- a = 0,1%, tilastollisesti erittdin merkitsevi

(Holopainen & Pulkkinen 1994, 90-91.)

Taulukko 1. Varianssianalyysin summataulukko (Jones)

Nelibsummat | Vapausarvo KeskinelioGsumma

Valilla SS(B) k-1 SS(B)
(Between) =Sumof | e
Squares Be- k-1
tween
Sisélla SS(W) N-k SS(W)
(Within) | =Sumof Squa- | | smmeeeeee-
res Within N-k
Yhteensa SS(W) + N-1
SS(B)

4.3.2 Khiin neli6 -testi (Chi-square test)

Khiin neli6-testin avulla testataan onko otoksessa havaittu riippuvuus niin voimakasta,

ettei sitd voida pitdd sattuman aiheuttamana, vaan todisteena perusjoukossa olevasta

riippuvuudesta. Testid varten asetetaan hypoteesit:

e Nollahypoteesi: Muuttujien valilla ei ole riippuvuutta perusjoukossa.

e Vaihtoehtoinen hypoteesi: Muuttujien valilld on riippuvuutta perusjoukossa.

(Baesens 2002, 40.)
2y~ (0i = Ej)°
X = ; B

Kuvio 1. Khiin nelio

X2 = khiin nelio
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Oi = todettujen havaintojen miiri

Ei = vertailujakauman havaintojen mairi (nollahypoteesin mukainen)

n = mahdollisten lopputulosten variaatioiden méara

Mikali odotettujen havaintojen jakaumaa ei ole tiedossa, kiytetdan hypoteettisena ja-
kaumana vertailujakaumaa. Se saadaan muuttamalla ryhmien vilinen jakauma vastaa-

maan koko perusjoukon jakaumaa. (Baesens 2002, 41.)

Saatua nelién summaa verrataan valitulla merkitsevyystasolla laskettuun kriittiseen ar-
voon. Nelion summan kasvaessa my6s merkitsevyys kasvaa, mutta sille ei 16ydy kuiten-
kaan yksiselitteistd mittaristoa. Luokkien kasvaessa my0s nelion summa kasvaa ja sen
vuoksi vertailussa on otettava huomioon myos vapausaste eli vapaiden arvojen luku-
maard. Esimerkiksi, jos selittdvissd ja selitettdvissd muuttujassa on molemmissa kaksi
luokkaa, saadaan vapausasteeksi yksi. Jos ajatellaan muuttujia ristiintaulukoituna 2*2-
ruutuiseen nelikenttiidn ja muutetaan arvoa yhdessi nelikentin ruudussa, huomataan
sen vaikuttavan kaikkiin muihin ruutuihin. Toisin sanoen vain yhden ruudun arvo on
vapaa muuttumaan. Vastaavasti 2*3-ruudukossa vapausasteeksi saadaan kaksi. (Rautio

2007.)

Jos summan neli6 on suurempi kuin valitulla merkitsevyystasolla laskettu kriittinen ar-
vo, nollahypoteesi hylitiin ja luokkien valilla voidaan katsoa olevan merkitsevid eroja.
Vastaavasti nelion summan jaadessa alle kriittisen arvon, nollahypoteesi hyviksytidan

sattumanvaraisuuden todennakoisyyden ollessa liian korkea ja luokkien vililld ei voida

katsoa olevan merkitsevid eroja. (Baesens 2002, 41.)

4.3.3 WOE (Weight of Evidence)

Ennen mallintamisen aloittamista luokitellut muuttujat tiytyy muokata mallinnusta var-
ten oitkeaan muotoon. Esimerkiksi sukupuolta mittaava muuttuja, jossa perusjoukko on
jaettu naisiin ja miehiin. Koska sukupuolia ei voi vertailla numeerisessa muodossa tay-
tyy muuttuja koodata uudelleen. Yksinkertaisimmillaan muuttuja voidaan jakaa useam-
piin dummy-muuttujiin, jotka saavat arvot 0 ja 1. Esimerkiksi muuttuja sukupuoli voi-
daan jakaa kahteen uuteen muuttujaan, jotka ovat mies ja nainen. Jos havainto on mies

saa se arvon 1 muuttujaan mies ja arvon 0 muuttujaan nainen. Naisen ollessa kyseessa
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koodaus tehddin luonnollisesti pdinvastoin. Kaksi arvoa saavaa muuttujaa kutsutaan
my0s binddrimuuttujaksi. Logistisessa regressiomallissa kdytetddn usein selitettdvana

muuttujana juuri bindarimuuttujaa. (Baesens 2002, 44.)

Tissé tutkimuksessa luokiteltujen muuttujien luokille lasketaan WOE-arvo, joka mittaa
kunkin luokan kykyi erotella selitettdvdd muuttujaa. Menetelmin hyodyiksi voidaan
laskea arvojen vertailtavuus eri muuttujien valilld sekd muuttujien mairin rajoittaminen

esimerkiksi dummy-muuttujien kiytt66n verrattuna. (Baesens 2002, 44.)

Jos selitettdvia muuttuja on binddrinen ja saa arvot 0 (non-event) ja 1 (event), lasketaan

WOE-arvo selittavin muuttujan yksittaiselle luokalle seuraavasti:

WOE_L = LN(P_0/P_1),

missa

P_0 = arvon 0 lukumairi luokassa / arvon 0 lukumiiri perusjoukossa

P_1 = arvon 1 lukumiiri luokassa / arvon 1 lukumairi perusjoukossa

Jos luokan WOE > 0, silloin P_0 > P_1 ja vastaavasti jos luokan WOE < 0, silloin P_1
> P_0. (Baesens 2002, 45.)

4.3.4 Informaatioarvo (Information value, IV)

Kun WOE-arvot on laskettu jokaiselle muuttujan luokalle, voidaan laskea koko muut-
tujan Informaatioarvo, joka mittaa muuttujan ennustuskykya selitettdvdaan muuttujaan
nihden. Sitd kdytetddnkin luokittelun hyvyyden mittaamisen lisiksi sopivien muuttujien

valitsemiseen mallinnusta varten. (Baesens 2002, 45.)

Informaatioarvo lasketaan seuraavasti:

IV = Y((P_0 — P_1) * WOE)
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Informaatioarvon ennustuskyky riippuu tietysti aina kayttotarkoituksesta, mutta yleensi

kaytetdan seuraavaa jaottelua:

< 0,02, muuttuja ei ennusta lainkaan
0,02 — 0,1, heikko
0,1 — 0,3, keskimairiinen

> (0,3, vahva

Informaatioarvon ollessa 0,1 tai yli, voidaan muuttujan olettaa ennustavan hyvin selitet-
tivad muuttujaa ja olevan vahva ehdokas lopulliseen malliin. Monimuuttujamalleissa
tosin myos vahva selittava muuttuja voi jadda pois lopullisesta mallista. Mikali kahdella
selittdvilld muuttujalla on vahva korrelaatio keskeniin, ei toisen pudottaminen lopulli-

sesta mallista vihennd mallin hyvyytta merkittavisti. (Baesens 2002, 45.)

4.3.5 Logistinen regressio

Logistinen regressiomalli sopii hyvin tutkittaessa riskin suuruuden sijaan riskin toteu-

tumisen todenndkoéisyyttd (Baesens 2002, 56).

Regressio voidaan esittdd seuraavalla tavalla:

In[p/(1-p)]=a+Dbl X1 +b2X2+ ...+ bnXn+e

mika voidaan edelleen kirjoittaa muotoon:

[p/(1-p)] = exp(a + b1 X1 + b2X2 + .. + bn Xn + ¢)

jossa

In on luonnollinen logaritmi, logexp, jossa exp=2.71828...

p on todennakdisyys, ettd tapahtuma Y toteutuu, p(Y=1)

p/(1-p) on ennustettavan tapahtuman toteutumisen ja sen toteutumatta

jaamisen valinen suhde (odds ratio).

In[p/(1-p)] on log odds ratio, tai "logit"
Logistinen regressiomalli on yksinkertaisesti ei-lineaarinen muunnos lineaarisesta reg-
ressiosta. Selittdvien ja selitettdvin muuttujan suhde ei ole lineaarinen vaan niin sanotun
s-kdyran mukainen. Logistisessa regressiossa selitettivin tapahtuman todennikoisyys

saa arvoja vililtd 0 ja 1. (Baesens 2002, 56.)
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Esimerkiksi jos ennustettava todennikdéisyys on:

p=1/[1 + exp(-a - BX)]

olkoon funktiossa a + BX =0, jolloin p = .50

kun -a - BX kasvaa, p ldhestyy arvoa 1

kun -a - BX pienenee, p lihestyy arvoa 0. (Baesens 2002, 57.)

p = 1/[1 + exp(-a - BX)] voidaan kitjoittaa my6s muotoon

p=[exp(a+BX)]/[1+exp(a+BX)]. (Brannick.)

Monimuuttujamallissa on usein suuri maari selittdvid muuttujia. Niistd valitaan yleensa
etukiteen se joukko muuttujia, jotka todennakoisesti selittavat parhaiten selitettavaa
muuttujaa. Esimerkiksi informaatioarvon avulla voidaan valita melko tarkasti malliin
halutut muuttujat. Mikali valintaa ei haluta tai voida tehdé etukateen voidaan mallin-
nuksessa kayttdd kaikkia saatavilla olevia muuttujia ja valita lopulliset muuttujat erilais-
ten valintamenetelmien avulla. Menetelmid ovat mm. backward, forward ja stepwise.
Backward-menetelmissi aloitetaan valitsemalla mukaan kaikki muuttujat ja vihenta-
milld niistd aina heikoin, kunnes valittu poistamisen kriteeriksi valuttu merkitsevyystaso
tai muu kriteeri on saavutettu. Forward-menetelmissa aloitetaan ilman yhtakain muut-
tuja ja lisidtddn aina vahvin, kunnes mukaan ottamisen kriteeriksi valuttu merkitsevyys-
taso tai muu kriteeri on saavutettu. Stepwise-menetelma toimii kuten forward-
menetelma, mutta siind kokonaisuuden kannalta heikoiksi osoittautuvia muuttujia voi-

daan my&s poistaa prosessin aikana. (SAS-help 2007.)

4.3.6 ROC-kiyri

Jos selitettava muuttuja saa arvot 0 ja 1 ja mallintamisen tarkoituksena on ennustaa ar-
von 1 todennikéisyytti, voidaan ROC-kidyrd nihdd muuttujan oikean jakauman ja en-
nustetun jakauman taulukkona (confusion matrix), jossa todellinen jakauma on riveilld

ja ennustettu sarakkeissa. Taulukosta voidaan lukea nelja eri kombinaatiota, jotka ovat:
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e todellinen arvo 0 ja ennustettua arvo 0 (true positive, TP)
e todellinen arvo 0 ja ennustettua arvo 1 (false negative, FN)
e todellinen arvo 1 ja ennustettua arvo 0 (false positive, FP)
e todellinen arvo 1 ja ennustettua arvo 1 (true negative, TN)

(Baesens 2002, 120.)

Timan jilkeen voidaan mairittid herkkyys ja tarkkuus:

Herkkyys (sensitivity) on oikeiden positiivisten tulosten suhteellinen osuus kaikista oi-

keasti positiivisista tapauksista (true positive rate). Arvo saadaan laskemalla:

_T1P
TP + FN

(Baesens 2002, 121.)

Herkkyys=

Tarkkuus (specificity) on oikeiden negatiivisten tulosten suhteellinen osuus kaikista
negatiivisista tapauksista (true negative rate). ROC-kiyrissi kiytetddn sen vasta-arvoa

eli 1-tarkkuus. Arvo saadaan laskemalla:

TN

Tarkkuus= _ N ja niin ollen 1-Tarkkuus=1————
FP+TN

FP+TN
(Baesens 2002, 121.)

ROC-kayra on herkkyyden ja tarkkuuden ulottuvuuksissa piirretty kayra. Jos ennusta-
minen tehtiisiin satunnaisesti arpomalla, riittdvin suuresta otoksesta syntyisi suora vii-
va, joka alkaisi pisteesta, jossa herkkyys ja 1-tarkkuus ovat nolla ja péattyisi pisteeseen,
jossa molempien arvo olisi yksi. Mitd lihemmiksi kayra siirtyy kohti pistettd, jossa
herkkyys on nolla ja 1-tarkkuus on yksi, sitd parempi on sen kuvaaman mallin erottelu-

kyky. (Baesens 2002, 121.)
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Kuvio 2. ROC-kayri ja AUC

Laskemalla kdyrin alle jddvin alueen pinta-ala, saadaan AUC (area under curve) ja siitd
edelleen gini-arvo (accuracy ratio, AR), joka on 2¥*AUC-1. Gini saa arvoja valiltd 0 ja 1,
mutta riittava taso riippuu tiysin mallista ja sen taustalla olevasta aineistosta. (Baesens

2002, 122.)

4.3.7 Mallinnusprosessi

Mallinnusprosessin alkuvaiheessa tutkitaan muuttujien selityskyvyn lisdksi niiden laatu.
Jos muuttujissa huomataan havaintoja, jotka poikkeavat merkittavasti muista arvoista
(outliars), voidaan ne poistaa kokonaan. Tilloin ne eivit padse vaikuttamaan tilastolli-
seen malliin. Poikkeuksellisten havaintojen kasittely riippuu my6s valituista menetelmis-
td. Jatkuvassa muuttujassa selkedsti poikkeava arvo vaikuttaa merkittdvisti enemman
kuin esimerkiksi luokitellussa aineistossa, jossa silld ei vilttimatta ole minkédanlaista vai-
kutusta lopputulokseen. Aineisto on my6s tarkistettava puuttuvien tai virheellisten ar-
vojen varalle. Puuttuva arvo voi olla merkitsevi sinéllddn, kuten vastaamatta jittiminen
kyselyssa tai teknisistd syistd puuttuvana nikyva arvo nolla. Puuttuvien arvojen kisitte-

lyyn 16ytyy useita tilastollisia tekniikoita, jotka riippuvat puuttuvien arvojen osuudesta
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sekd niiden jakautumisesta. Jos puuttuvia arvoja esiintyy pienessi osassa havaintoja ja
niiden osuus ei ole merkittava, voidaan ne tiydentdd esimerkiksi kdyttamalla yleisinta
arvoa. Edistyneempiin tekniikoihin joudutaan siirtymiin silloin, kun puuttuvien arvo-
jen osuus on suuri tai ne esiintyvit vain tietylld osajoukolla. Esimerkiksi, jos aineiston
kaikilta miehiltd puuttuu pituus, ei puuttuvia arvoja voida tiydentdd suoraan muun ai-
neiston perusteella ilman merkittdvaa tilastollista harhaa lopputuloksissa. (Baesens

2002, 31-37.)

Jos mallinnettavassa aineistossa selitettdvin binddrimuuttujan toisen luokan frekvenssi
on pieni (rare event prediction), voidaan aineistoa muokata painottamalla harvinaisem-
pia tapauksia (oversampling). Till6in frekvenssia muutetaan esimerkiksi siten, etta niis-
td tulee yhtid suuria. Esimerkiksi selitettivdssd muuttujassa on kaksi luokkaa 0 (non-
event) ja 1 (event), jotka jakautuvat suhteessa 98%-2%. Mallissa pyritdian ennustamaan
tapauksen 1 (event) todennikéisyyttd. Mikili aineiston kokonaisfrekvenssi on pieni,
saattaa tuloksena olla epéstabiili malli. Téatd pyritddn valttimédan painottamalla tapauk-
sen 1 frekvenssid vastaamaan tapauksen 0 frekvenssid laskemalla (98/2)*2=98. Niin
ollen tapaukset jakautuvat aineistossa suhteessa 50%-50%. Uusi jako vaikuttaa luonnol-
lisesti my6s mallin tuloksiin, joten se on mallinnusprosessin lopussa mukautettava vas-
taamaan alkuperiistd suhdetta. Toimenpiteen tarkoituksena on tehdd mallista tilastolli-

sesti vakaampi. (Baesens 2002, 30-31.)

Jos aineistossa on riittdvisti havaintoja, voidaan se jakaa kahteen osaan mallin toimi-
vuuden tarkistamiseksi. Toista osaa kaytetdan varsinaisen mallin rakentamiseen (train)
ja toinen osa (validate) toimii mallin ulkopuolisena osana (out of sample). Ensin mainit-
tua osaa aineistosta kutsutaan mallinnusaineistoksi ja toista validointiaineistoksi. Kun
mallinnusaineiston avulla tehty malli on valmis, testataan sen tuloksia validointiaineis-
toon. Koska validointiaineisto ei ole ollut mukana mallin rakentamisessa, antaa se ku-
van siitd, miten malli toimisi kdytinndssa. Jos validointiaineiston tulokset poikkeavat
hyvin paljon mallinnusaineiston tuloksista, on syyta epailla mallinnuksen oikeellisuutta
tai aineiston riittavyyttd mallintamiseen. My6s mallinnus- ja validointiaineiston jakotek-
nitkka on hyvi tarkistaa. Molemmissa aineistossa muuttujien jakaumien taytyisi olla
mahdollisimman homogeenisii ja niiden tulisi kuvata koko aineistoa mahdollisimman

hyvin. Mahdollisia tekniikoita aineistojen jakamiseen ovat mm. satunnaisotanta seka
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ositettu otanta (stratified sampling). Koska selitettivd muuttuja on tiedossa, kiytetdin
tutkimuksessa jalkimmaista tekniikkaa. Se eroaa satunnaisotannasta siina, etta selitetta-
vin muuttujan arvojen suhteellinen jakauma tulee molemmissa aineistoissa samanlai-

seksi. Satunnaisotannassa ndin ei valttimatta kdy. (Baesens 2002, 101, SAS-help 2007.)

Saatavilla oleva aineisto on usein luokittelematonta, jolloin se ei valttamattd ole mallin-
nuksen kannalta parhaassa muodossa. Logistisessa regressiomallissa kdytetidn useimmi-
ten luokiteltuja muuttujia, vaikka se ei olekaan taysin valttamatonti. Varsinkin jatkuvan
muuttujan luokitteleminen on hankalaa, koska luokkien mairin ja luokkien rajakohtien
kombinaatioita voi olla valtava maira. Tekniikkana voidaan kdyttdid mm. khiin neliota,
jossa yritetdan 10ytad sellainen luokittelu, jossa khiin neli6 saisi maksimiarvonsa. Aineis-
toa tarkastelemalla ja kokeilemalla padsee usein hyviin lopputulokseen, mutta optimaa-
lisen luokittelun 16ytaa helpoiten tehokkaiden tilasto-ohjelmien avulla. Khiin neli6 las-

ketaan metodien yhteydessi kuvatulla tavalla. (Baesens 2002, 39-41.)

4.3.8 Yhteenveto

Tilastollisista malleista kertovaan lukuun on keritty teoriaan tilastollisista menetelmista,
joita kaytetddn sekda kohdeorganisaatiossa etta yleisesti toimialalla, tilastollisten ennus-
temallien rakentamiseen. Mallin perusteena on logistinen regressiomalli, jota kiytetidn
yleisesti todennikoisyyksia ennustavissa malleissa. Tama johtuu siitd, ettd mallin loppu-
tuloksena saadaan ennuste vililld 0-1, jota voidaan kuvata my6s todennikoisyydeksi
vililla 0-100 %. Luvussa kerrotaan erilaisten muuttujien kasittelysta ja luokittelusta seka
mallintamiseen liittyvista erikoispiirteistd, kuten painotusten (WOE) hy6dyntimisesta ja
pienten havaintomiirien kisittelemisestd. Teoriaa tullaan hyodyntimain riskid ennus-
tavan tilastollisen mallin rakentamisessa, mika toimii my6hemmin pohjana automati-

soidun asiakassegmentoinnin luomisessa.

4.4 Ulkoinen segmentointi

Ulkoinen segmentointi on kuvattu liitteessd 1.
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4.5 Tietojirjestelmi

Liitteessd 1 kuvataan valittua tietojarjestelmaa.

4.6 Yhteenveto teoriaosasta

Kehittamistehtivin teoreettisena viitekehyksend on siis asiakaslahtoisyys ja sithen vai-
kuttava automatisoitu prosessi. Teoreettista viitekehystd voidaan kuvata kuviossa kolme
esitetylld tavalla. Kaupallisen kohdeorganisaation tavoitteena on kannattavuuden paran-
taminen, jonka uskotaan syntyvin asiakaslihtoisyydestd. Organisaatio haluaa omaksua
sen osana strategiaansa. Ensimmdisend visio tdytyy esitelld organisaatiolle ja kehittdmis-
tehtavan tapauksessa sitd toteuttavalle tiimille. Jos tiimi sisdistad ajatuksen, toimii se
ohjenuorana koko kehitysprosessin ajan. Vastakkaisessa tapauksessa on vaarana, ettd
organisaation asettama tavoite ei tiyty. Seuraava vaithe on analyysi asiakkaiden tarpeista.
Tassa kehittdmistehtavassa on kysymys automatisoidusta prosessista, jolloin asiakkaan
tarpeita analysoidaan tilastollisesti atkaisemman asiakastiedon perusteella. Analyysin
seurauksena syntyy malleja ja segmentointeja joiden avulla voidaan 16ytda mahdolli-
simman homogeenisia ryhmid. Niin pystytidn luomaan automaattisesti erilaisia kohde-
ryhmii eri tarkoituksiin. Mallit ja erilaiset segmentoinnit taytyy vieda jarjestelmaan, jos-
sa automaattinen asiakassegmentointi voidaan toteuttaa. Asetetun tavoitteen, sen sisiis-
taneen tiimin, analyysien, tilastollisten menetelmien ja jarjestelmin yhteissummana syn-
tyy prosessi. Jos asiakasldhtOisyys on siséistetty oikein koko tapahtumaketjussa, syntyy

prosessin seurauksena kannattavuutta parantavia tuloksia.
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Asiakaslahtoisyys

Kannattavuus Tiimi ja asenteet

Analyysi asiakkaan

M= tarpeista

Mallit, segmentit
ja jarjestelma

Kuvio 3. Kehittimistehtdvan teoreettinen viitekehys

Organisaation jatkuvan kehittymisen kannalta on tirkeai, ettd toimintatapoja optimoi-
daan ja muutetaan tarpeen vaatiessa. Kannattavuuden jilkeen kuviossa kolme siirrytdan
uudelleen asiakaslidhtoisyyteen. Asiakkaiden tarpeet muuttuvat ajan myota ja siksi myos
prosessi on jatkuva. Jos prosessin avulla toteutetun kampanjan ei todeta olevan kannat-
tava, tiytyy myoOs silloin pohtia, miksi asiakasldhtoisyys ei toiminut. Ndisté syistd johtu-
en jatkuvuus tiytyy olla osa prosessin kehittimisti. Prosessi ei voi olla ainoastaan tek-
ninen sovellus, jonka avulla luodaan tietoa. Sen tiytyy sisdltid my6s muita osa-alueita,

jotka tukevat prosessia ja sen kehittymistd oikeaan suuntaan.
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5 Tutkimusmenetelmit

Kehittamistehtavissa kaytetaan useampia tutkimusmenetelmii. Tilastollisen mallin
kohdalla kiytetddn kvantitatiivista tutkimusta, jossa tuloksia mitataan matemaattisilla
mittareilla. Varsinaisen tutkimusongelman, eli asiakassegmentoinnin tuottavan proses-
sin, osalta kéytettiin my6s kvantitatiivista, tarkemmin sanottuna kokeellista tutkimusta,
mutta koko prosessin muuttamiseen tahtddvassa prosessissa oli myos viitteitd toiminta-
tutkimuksesta. Organisaation tyohon osallistumalla tutkimuksen tekijd halusi muuttaa
voimassa olevaa prosessia asiakasldhtoiseen suuntaan. Tama piti erityisesti alatavoittee-
na olevan tiimin kehittdmisen kautta. Lopputulosten analysoinnissa suurin painoarvo
oli, tutkimusongelman esitysmuodon johdosta, kvantitatiivisella puolella, mutta koko-

naisuuden kannalta my6s kvalitatiiviset tulkinnat olivat valttimattomia.

Tilastollisten mallien kohdalla tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti ovat hyvid, koska
kaytettavat mittarit on suunniteltu kaytettavai tilastollista mallia varten ja mitattava tu-
los on yksinkertainen. Koko tutkimusongelman kannalta mittaaminen on haasteelli-
sempaa, koska testtkampanjan onnistumisen mittaamiseen voidaan kdyttaa useita eri
menetelmid. Koska tavoitteena olevan kannattavuuden parantuminen on my0s yksise-
litteinen ilmi6 ja sithen vaikuttava mekanismi eli postituksen vastausprosentti niin sel-
ked, ovat my6s mittauksen validiteetti ja reliabiliteetti erittdin hyvia. Alatavoitteen mit-
taaminen on osittain sidottu paitavoitteen onnistumiseen, joten siind patevit samat
kriteerit. Tiimin osaamisen yhteydessa arvioidaan lisiksi henkil6iden osaamistasoa tes-
tipostituksen jialkeen. Tamid pyritidn tekemiin mahdollisimman yksinkertaisella tasolla,
jolloin my6s mittarin validiteetti pysyy hyvina. Reliabiliteetti on ongelmallisempi, koska

sithen vaikuttaa mittaajan subjektiivisuus.
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6 Prosessin kehittaminen

Prosessin kehittiminen osittuu vaiheittain kolmeen osaan. Ensimmainen on tiimin pe-
rustaminen ja sen toiminnan jarjestiminen. Toisessa osassa mairitelldidn prosessien ny-
kytila ja paitetaan prosessin kehittimisestd. Kolmannessa osassa rakennetaan prosessia
varten tarvittava tilastollinen malli sekd valitaan muut muuttujat, joiden avulla voidaan

automatisoidusti valita asiakkaita eri markkinointitoimenpiteisiin.

6.1 Tiimi ja sen toiminta

Tiimi perustettiin vuoden 2009 alussa ja samalla hahmoteltiin miltd prosessi voisi ndyt-
tad. Koska kohdeorganisaation toiminnassa riskienhallinta on keskeisessd asemassa,
paadyttiin sithen, ettd prosessi ei voisi toimia ilman riskid ennustavaa mallia. Sen vuoksi
sen kehittdminen aloitettiin valittémdsti. Seuraavana vuonna aloitettiin varsinainen ty6
prosessin rakentamiseksi. Riskimallin tueksi prosessiin valikoitui jo silloin ulkoinen
segmentointi. Vuoden 2011 alussa tiimi aloitti sisdisen segmentoinnin kehittamisen ja
sen valmistuttua voitiin prosessin todeta olevan valmiina. Prosessia testaamiseen odo-
tettiin sopivaa kampanjaa, miki toteutuikin vuoden 2012 alussa. Saman vuoden keviil-
14 saatiin postituksen tulokset selville ja kehittimistehtdvin rajausten mukainen proses-
sin kehittaminen voitiin todeta valmiiksi. Kuvio nelja esittad tiimin toteuttaman kehit-

tamistehtavan aikataulua.

N
e Tiimin perustaminen ja tavoitteiden maarittely
¢ Tilastollisen mallin kehittaminen
S
- - - - \
¢ Ulkoisen segmentoinnin valinta
* Prosessin kehittaminen alkaa
S
.
¢ Sisaisen segmentoinnin kehittaminen
* Prosessin kehittdminen saadaan valmiiksi
J
N

Testipostituksen toteuttaminen
Tulosten arviointi

Kuvio 4. Prosessin kehittimisen aikataulu
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6.1.1 Tarkoitus ja tavoite

Koska tavoitteena oli luoda asiakaslihtoinen prosessi, jossa tarvittavat tiedot saatiin
automaattisesti, tarvittiin litketoimintaosaamisen lisiaksi asiantuntijoita analyyttisista ja
teknisista ratkaisuista. Lisaksi kehittimistehtiva tapahtui projektimaisesti, jolloin erilli-
nen vetiji ja kustannusseuranta oli tarkoituksenmukaista jarjestdd. Voidaankin sanoa,
ettd prosessia varten oli tarve perustaa erillinen tiimi, joka yhdisti eri osastojen tyonteki-
joitd yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Koska prosessin kehittiminen vaati laajaa
osaamista ja eri osastojen tyosuoritusten ja tulosten koordinointia, saavutettiin tiimi-
tyolld kiistattomia etuja koko kehitystyon onnistumisen kannalta. Koordinoidun ty6s-
kentelymallin avulla tyén odotettiin etenevin tehokkaasti ja valmistuvan kohtuullisessa

aikataulussa. Samalla eri osastojen kokonaisvaltaisen osallistumisen katsottiin lisidvin

kokonaisuuden hahmottamista ja itseohjautuvaa toimintaa.

Kysymyksessa oli siis virallinen ja kehittimistehtivin kannalta tilapdinen tiimi, joka
toimi padosin suljettuna, mutta oli toki avoin myos lisaresursseille, jos kehittimistehta-
vin aikana olisi katsottu tarpeelliseksi. Kehittimistehtidvan osalta tiimityyppi oli my0s
lahinnd ongelmaratkaisutiimia, koska tarkoituksena oli ratkaista yksi avoin kysymys,
mutta koko prosessin kannalta eri osastoilta koottu tiimi toimi kehittimistehtivin val-
mistumisen jalkeen toimintokohtaisen tiimin tai monitoimitiimin tavoin ja kehittyy toi-
vottavasti myOhemmin itseohjautuvan tiimin suuntaan. Niin prosessin tehokas kehit-

timinen toimisi myos jatkossa.

6.1.2 Tiimin perustaminen ja organisoiminen

Asiatavoitteen saavuttamiseksi tiimiin valikoitui 7 jdsentd eli voidaan puhua pienryh-
mistd. Controller (kehittimistehtavan tekija) toimi tiimin vetajana ja vastasi samalla
kustannusseurannasta ja suhteista tiimin ulkopuolelle. Kustannusseuranta kasitti henki-
l6resurssien kayton ja teknisen kehitystyon. Markkinointi vastasi liiketoiminnan tarpeis-
ta, Atk-osasto teknisestd ratkaisusta ja analyytikot tilastollisista ratkaisuista. Alla on tii-

min kokoonpano.
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Controller
tiimin vet&ja

Markkinointi
2 henkil5a

Analyytikot
2 henkilta

ATK-osasto
2 henkila

Kuvio 5. titmin kokoonpano

Keskisuuressa yrityksessi tietylle osaamisalueelle ei yleensi 16ydy kovinkaan montaa
henkil6a. Siten tiimin muodostuksessa osaamistarve maaritteli paasaantoisesti mukaan
valikoituvat jasenet. Harvoin pédstain valitsemaan tiimiin parhaiten sopiva henkil6 use-
ammasta saman osaamistason omaavasta henkilosta. Lisiksi ATK-osasto toimii palve-
luntarjoajana, joten tiimin jasenet siltd osin tulivat annettuina ja saattoivat muuttua pro-
sessin atkana. Toki tiimin vetdjélld oli halutessaan mahdollisuus vaikuttaa my6s nithin
valintoihin, jos ne syysti tai toisesta vaikuttivat negatiivisesti tiimin tavoitteen toteutu-
miseen. Pienestd organisaatiosta johtuen jo projektin tissa vaiheessa oli selvaa, etta
markkinoinnista, analyytikoista ja ATK-osastoilta toinen henkil6 oli mukana varsinai-
sessa projektissa ja myohemmin jatkokehityksessi ja toinen toimi ldhinna varahenkil6-
nd. Niin pienten osastojen voimavaroja ei kuluteta haastavaan suunnittelu- ja rakenta-
misprosessiin. Varahenkil6iksi tiimiin jaavat jasenet saavat projektin valmistumisen jal-
keen riittivit tiedot, jotta voivat tarvittaessa sijaistaa muiden poissa ollessa my6s jatko-

kehityksen aikana.

Linjaorganisaatiossa Controller ja kaksi analyytikkoa muodostaa osaston, joten viralli-
nen hierarkia oli naiden vililld jo olemassa. Tama yhteys voi aiheuttaa sen, etté linjaor-
ganisaation ryhman normit painottuisivat myos tiimin toiminnassa ja haittaisivat siten
tiimin yhtenaisyyttd. Markkinointiosasto toimi projektin litketoiminnallisena tilaajana ja

loput projektissa mukana olevat jisenet edustivat tukiyksikkoja, joiden tarkoituksena oli
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tukea litketoimintayksikon tarpeita. Tama ei tarkoittanut kuitenkaan sité, ettd markki-

nointiosaston edustajat olisivat toimineet tiimin tosiasiallisina vetédjina.

Kohdeorganisaation yrityskulttuuri korostaa keskustelevaa lihestymistapaa ja desentra-
lisoitua paitoksentekoa. Nami periaatteet leimasivat vahvasti myos uuden tiimin ryh-
minmuodostusvaihetta ja olivat my6s sitd seuraavan myrskyvaiheen moottoreina.
Ryhmin jasenten laaja padtosvalta omasta toiminnastaan edellytti yhteisen toimintata-
van l6ytamistd, ennen kuin projekti voitiin kdynnistad. Vahva yrityskulttuuri pitaa kui-
tenkin sisalladn jo totuttuja normeja, jotka nopeuttivat siirtymista kohti varsinaista toi-
mintavaihetta. Ryhmin vetdjan tehtivina oli johtaa prosessia ja puuttua tarvittaessa sen
vitvastymista aitheuttaviin kiistoihin. Joka tapauksessa ryhman muotoutumisessa oli piir-

teitd itseohjautuvuudesta.

Aloituspalaverissa esiteltiin alustava runko asiatavoitteesta ja keskusteltiin tiimin pe-
lisddnnoista ja toimintatavoista. Tarkeitd asioita olivat ainakin tyonjako, palaverikiytin-
t6 ja kommunikointi. Ty6njako oli varsin selkea erilaisten osaamisalueiden johdosta.
Suunnitteluvaiheeseen osallistuivat kaikki, mutta sen jilkeen ty6t jakautuivat myos ajal-
lisesti jasenten valilld. Markkinoinnilla oli suuri rooli tavoitteiden asettamisessa, suun-
nittelussa, lopputestauksessa ja lopulta sisdisessd koulutuksessa. ATK-osasto osallistui
suunnitteluun, mutta sen suurin osuus oli suunnitelman mukaan projektin teknisen
pohjan luominen. Analyytikot puolestaan keskittyivat suunnittelun jalkeen litketoimin-
nan automatisoidussa prosessissa tarvittavien tilastollisten elementtien rakentamiseen.
Seka ATK-osaston jasenet etta analyytikot osallistuivat lopputestaukseen ja tarvittaessa
jatkossa my0s sisdiseen koulutukseen. Koko tiimi osallistui luonnollisesti alku- ja lop-
pupalavereihin sekid saiannéllisiin tilannepalavereihin. Niiden lisdksi tarvittiin useita pie-
nempid palavereja, joissa tiimin jasenet kokoontuivat pienemmilld kokoonpanoilla so-
pimaan kdytinnon asioista eri tyovaiheiden vililld. Kommunikointiin oli olemassa val-
miit kanavat ja kiytdnnot, joita voitiin soveltaa my0s tiimin sisdisessa viestinndssd. Oli
kuitenkin sovittava, kuka vastaa kommunikoinnista eri sidosryhmiin, kuten johtoryh-
miéin yms. tiimin ulkopuolisiin ryhmiin. Ammattilaisten kanssa tyoskennellessa on se
etu, ettd perusasiat kuten tismallisyys yms. ovat itsestain selvia eikd niitd tarvinnut tassa

tapauksessa kdyda erikseen lapi.
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Tiimi koostui puhtaasti asiantuntijoista, joten roolit olivat muiden odotusten kannalta
melko samankaltaiset. Toki ryhman vetdjiltd odotettiin puhemiehen ja kokoajan roolia.
Suomalaisessa tyoyhteisOssi on aina vaarana, ettd vetdjan rooli on enemman dominoiva
ja saneleva, vaikka sitd yrityskulttuurissa yritetddnkin vilttdd. Ryhman jasenten henkil6-
kohtaisissa ominaisuuksissa on aina eroja ja on vetdjan vastuulla huolehtia, ettd oikeat
henkil6t paasevat daneen eivatka roolit sotke muutenkaan tavoitteiden saavuttamista.
Lopulliselle asiatavoitteelle on asetettava vilitavoitteita, jotka tdssd projektissa venyivat
tavoitellusta aikataulusta. Aikatauluttamalla my6s pienempid vilitavoitteita voidaan

asettaa ja tehokkaasti seurata.

Uhkatekijoita tiimityoskentelylle oli ndhtavissa. Mm. jo aikaisemmin mainittu, tiimin
sisalld toimivan analyytikkoryhmin, vaikutus tiimin toimintaan. Asiatavoitteen saavut-
tamista uhkasi luonnollisesti myos osaamiskato, jos jonkin erikoisalan osaaja lopettaisi
syystd tai toisesta tiimissd. Pankkialalla tehtdvit vaativat syvillistd erikoistumista ja kes-
kisuuressa organisaatiossa yhteen erikoisalaan ei 16ydy valittomdsti uutta tekijad samalla
kokemuksella. Uhkana voitiin nihda myos vahvoista asiantuntijoista koostuvan ryhman
sisdiset jannitteet. Jos mahdollisia erimielisyyksid ei pystyttiisi ratkaisemaan, saattaisi

tiimin tyoskentely vaikeutua. Tama uhka osoittautui kuitenkin vahaiseksi.

Kohdeorganisaatiossa on kaytossi henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat. Koska kysy-
myksessa oli kehittimistehtdvan kannalta valiaikainen tiimi, mutta koko toiminnan
kannalta pysyva tiimi, sen sisdisen toimivuuden mittaaminen jatettiin tissd yhteydessa
tekemitta. Sitd tehddan jatkuvasti linjaorganisaation ryhmissa, minne se jatkuvuuden
kannalta kuuluukin. Sen sijaan jokaisen jisenen ryhmaityo6taitoja ja henkilokohtaisia
ominaisuuksia oli hyva testata normaalista pdivityosta poikkeavassa tiimissa. Nama
mittarit sisaltyivit jo henkilokohtaisiin kehityssuunnitelmiin, joissa useita ominaisuuksia
arvioidaan erilaisilla asteikoilla ja haluttujen ominaisuuksien ja taitojen kehittimiseen
luodaan toimenpidesuunnitelmia. Naitd kdydaan lapi my6s omien esimiesten kanssa.
Tarvittaessa jokainen pystyi oman esimichenséd kanssa sopimaan mielipiteiden kerddami-
sestd myOs tiimin jaseniltd, mutta se oli esimiehen ja tyOntekijan valinen asia. Palkkake-
hitys on sidottu henkilokohtaiseen kehityssuunnitelmaan, joten palkitseminen hoitui

pitkajanteisesti sitd kautta.
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6.1.3 Tiimin toiminta kidytinnossi

Tiimin toimintaa ja sen haasteita on kuvattu liitteessd 1.

6.2 Prosessin kehittaiminen

Parantaaksemme valitun tuoteryhmin jatkomarkkinointia, perustimme siis tiimin, jonka
kokoonpano on kayty lipi edellisessd alaluvussa. Tiimin kokoamisen tarkoituksena oli
kehittdd automatisoitu prosessi, jonka lihtokohtana oli asiakaslaadun parantamiseen

tahtadva asiakaslahtoisyys.

6.2.1 Prosessin kehittimisen aloittaminen ja nykytilan kuvaus

Prosessin kehittimisen aloittamista ja nykytilaa on kuvattu liitteessa 1.

6.2.2 Prosessin kehittiminen

Prosessin kehittiminen on kuvattu liitteessa 1.

6.2.3 Mittariston arvioiminen ja kehittiminen

Koska my0s seurannan osalta mittaristoa laajennettiin kylmista taloudellisista mittareis-
ta asiakastyytyvaisyyteen ja sitd kautta laatuun, pohdimme tiimissi koko prosessin mit-
tariston uudistamista pidemmalld tahtidimelld. Vaihtoehtona tuli valittomasti esille ba-
lanced scorecard, jonka avulla uudet mittarit voitaisiin sitoa hel]pommin kokonaisuu-
teen. Asiakastyytyvaisyyden voisi ajatella balanced scorecardissa asiakasnikékulman
mittariksi, jolla on selked syy-seuraussuhde talouden nidkékulmaan ja sen mittareihin,
kuten kannattavuuteen. Prosessinakokulmassa voitaisiin seurata jatkomarkkinointipro-
sessin toimivuutta ja oppimisen ja kasvun nakékulmassa markkinoinnissa tarvittavien
taitojen ja tietojen kehittdimistd. Kyseessa olisi siis asiakaslahtéisen prosessin jatkuva
kehittiminen, jonka tavoitteena olisi parempi jatkomyynti ja sitd kautta parempi kannat-

tavuus.

Taloudellisiksi mittareiksi valittiin siis kannattavuus ja markkinointikustannusten maara

per asiakas. Niitad tukee asiakasnakokulmassa asiakastyytyvaisyys, jolle valittiin muutama
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keskeinen mittari jatkuvaan kiytt66n. Niitd voidaan tarvittaessa tukea kertaluontoisilla
tuloksilla tarkeiksi katsotuista ilmi6istd. Prosessinakokulman mittariston keksiminen oli
kaikkein vaikeinta. Toimimaton prosessi vaikuttaa valittomisti asiakkaiden tyytyvaisyy-
teen. Arvioimme, ettd prosessi toimii, mikali sisdisid virheita ei tapahdu ja asiakaspa-
laute prosessin toimivuuteen liittyvissa kysymyksissd pysyy hyvilld tasolla. Esim. sama
asiakas el saa samaa viestid perikkiisind kuukausina. Asiakastyytyviisyyden yhteydessa
arvioidaan palveluiden lisdksi my6s viestinnian mielekkyytta. Lisaksi asiakaspalvelun
raportoimia reklamaatioita viestintdin liittyen paitettiin kdyda ldpi samassa yhteydessi
kampanjoiden tulosten kanssa. Lopuksi oppimisen ja kasvun nakokulmasta péatettiin
seurata analyytikoiden ja markkinoinnin kouluttautumista omiin tyétehtaviinsa liittyen.
Tama seuranta toteutuu prosessin ulkopuolella henkilokohtaisissa kehittymissuunni-

telmissa, joiden valvonnasta vastaavat henkil6iden omat esimichet.

6.3 Tilastollinen malli

Asiakkaiden kiyttdytymista voidaan ennustaa mm. tilastollisilla malleilla. Koska kohde-
organisaatiossa riskien hallinta on tirked osa toiminnan suunnittelua, padtettiin ensim-
maisena rakentaa riskia ennustava malli. T4ssa alaluvussa kerrotaan aineiston valitsemi-

sesta, mallin rakentamisesta sekd mallin lopputuloksista.

6.3.1 Aineisto

Aineistoa ja sen valintaa on kuvattu liitteessa 1.

6.3.2 Muuttujien valinta

Muuttujien valinta on kuvattu liitteessa 1.

6.3.3 Aineiston rikastaminen

Aineiston rikastaminen on kuvattu liitteessa 1.
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6.3.4 Aineiston jakaminen

Aineiston jakamista mallinnusaineistoon (Train) ja validointiaineistoon (Validate) kuva-

taan liitteessa 1.

6.3.5 Muuttujien luokittelu

Muuttujien luokitteluja kuvataan liitteessa 1.

6.3.6 Logistinen regressio

Logistisen regressiomallin rakentamista kuvataan liitteessa 1.

6.4 Sisdinen asiakassegmentointi

Kohdeorganisaation omista tietokannoista kerittyja tietoja kaytetdin asiakkaiden seg-
mentoinnissa. Tdssd kdydaddn lapi kehittimistehtdvin tavoitteita palvelevien asiakasseg-

mentointien kehittamista.

6.4.1 Alkutilanne

Sisdisen segmentoinnin alkutilannetta kuvataan liitteessé 1.

6.4.2 Asiakkaan elinkaari

Asiakkaan elinkaariajattelua kuvataan liitteessa 1.

6.4.3 Kannattavuus

Sisdisen segmentoinnin kannattavuusnakokulmaa kuvataan liitteessé 1.

6.5 Ulkoinen asiakassegmentointi

Kehittamistehtavissa kaytettya ulkoista segmentointia kuvataan liitteessa 1.
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6.6 Tietojirjestelmin hy6dyntiminen

Valitun tietojirjestelmin hyodyntimista kuvataan liitteessa 1.
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7 Prosessin kokoaminen yhteen

Valmiin prosessin ydin on sen tekninen osa eli tilastollinen malli, ulkoinen segmentoin-
ti, sisdiinen segmentointi sekd niiden ymparilld tapahtuva prosessi. Kaiken ydin on kay-
tetty ohjelma, jossa haluttu kohderyhmi valitaan, muokataan oikeaan muotoon, ajetaan
mallien ja segmentointien lipi ja luodaan lopullinen tiedosto markkinointiryhman toi-
menpiteitd varten. Tamin kehittdmistehtidvin rajauksen mukaisesti, oli tarkoitus saada
aikaan lopputulos, jossa ulkoisen ja sisdisen segmentoinnin lisaksi oli mukana tieto asi-
akkaan odotetusta riskikayttaytymisestd. Myohemmin, kun prosessia kehitetdin eteen-
péin ja lisdi tilastollisia malleja saadaan valmiiksi, mukana on mm. tietoa asiakkaan to-
dennikéisestd passivoitumisesta, ristiin myynnin potentiaalista sekd tuottoennuste.

Naiden avulla asiakkaille lihetettdvia viestintda voidaan kohdentaa entistad paremmin.

Prosessin ensimmadisessd vatheessa valitaan ldhdejirjestelmistd mukaan prosessissa tar-
vittavat muuttujat rikastettuna ulkoisella asiakassegmentilld, mika tulee lahdejirjestel-
min kautta. Tiedosto luodaan lihdejirjestelmistd txt-muodossa ja luetaan sisddn pro-
sessin ensimmaisessa vaiheessa. Samassa yhteydessa mukaan valittuja muuttujia muoka-
taan oikeaan muotoon, jotta prosessi tunnistaa ne myohemmassa vatheessa. On my6s
tirkedd ajaa varsinaisesta prosessista erillinen tarkistusajo, josta nihdédin aineiston frek-
venssejd eri muuttujien mukaan. Niin voidaan varmistua siita, ettd tiedosto on luettu
oikealla tavalla sisddn ja se perustuu oikeaan lihdetietoon. Varsinkin puuttuvien arvojen
lisiantyminen on merkki lihdetiedoston virheellisyydesta. Kun lihdetieto on todettu

virheettémiksi, voidaan siirtyd asiakasvalintaan.

Toisessa vaitheessa voidaan tehda halutut asiakasvalinnat. Esimerkiksi, jos kuukauden
aikana voidaan postittaa vain tietty maira kirjeitd, voidaan jo tissd vaiheessa karsia jou-
kosta pois ne asiakkaat joita ei haluta kontaktoida jo ldhdetietojen perusteella. Esimerk-
kini tillaisesta tiedosta on jo toteutunut riski eli asiakkaalle on lahetetty jo huomautus.
Silloin kehittimistehtivissa rakennettua riskin ennustemallia ei tarvita, koska sen en-
nustama tulema on jo toteutunut. Myohemmin prosessiin on tarkoitus liittad tietokanta,
jossa seurataan toteutettuja markkinoinnin toimenpiteitd. Silloin ei haluta kontaktoida
sellaisia asiakkaita, joihin on kohdistettu toimenpiteita jo edellisen kuukauden aikana.

Asiakas voi kokea kontaktoinnin muuten ahdistavana. Edelld mainittujen tapaisia poik-
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keustapauksia lukuun ottamatta asiakasvalinta tapahtuu padosin vasta prosessin lopus-

sa.

Kun aineisto on saatu oikeaan muotoon ja siitd on poistettu halutut asiakasryhmit,
voidaan ajaa tilastolliset mallit. Lopputuloksena saadaan alkuperdinen tiedosto rikastet-
tuna mallin lopputuloksilla. Koska kehittimistehtavassa luotu malli on logistinen reg-
ressiomalli, saadaan sen lopputuloksena todennikéisyys riskin toteutumiselle arvoina
vililld 0-1 eli toisin ilmaistuna 0 % - 100 %. Lopputulosta voidaan kayttad valintakritee-
rind joko suoraan tai luokittelemalla. Tdssd vaiheessa saatua tulosta ei luokitella. Jos eri
mallit on rakennettu eri menetelmia kdyttaimalld, voi olla hyvi saattaa ne ymmarretta-
vian ja yhteismitalliseen muotoon ennen markkinointiosaston tyévaihetta. Silloin myo6s

tilastotieteestd ymmartimaton tyontekija voi hyodyntia lopputuloksia omassa tyossaan.

Prosessin lopputuloksena syntyy lopullinen tietokanta, josta poistetaan ylimaidraiset
kentit ja jdljelle jadvit ainoastaan markkinointiosaston tarvitsemat tiedot. Tekniset
muutokset, joista on yhdessi johdon kanssa sovittu, on jo tissd vaitheessa toteutettu
prosessissa. Mutta tirkein, ja vaikeimmin toteutettava, muutos strategiassa liittyy mark-
kinointiosaston tekemain osuuteen. Saatujen tulosten perusteella saatetaan esimerkiksi
padttid muuttaa kohderyhmia, viestin sisdltod, tarjottavia etuja tai muita vastaavia pa-
rametreja. Karkeasti voidaan sanoa, ettd sisiisia ennustemalleja ja segmentteja kaytetaan
padasiassa haluttujen asiakasryhmien valintaan ja ulkoista segmentointia ja sosioeko-
nomisia muuttujia viestin ja sen ldhetystavan valintaan. Sovittujen muutosten jilkeen
haluttu markkinointitoimenpide toteutetaan ja sen tulokset mitataan ja niitd hyédynne-

tddn taas seuraavan kuukauden ajoissa.

40



8 Tulokset

Uutta prosessia paatettiin testata passiiviseen kantaan tehtavilla postituksella. Prosessia
varten koottiin tiedot aikaisemmasta asiakastyytyvaisyydesti ja aikaisempien kampan-
joiden tuloksista. Tdma vaihe on alla esitetyn prosessikuvan oikeassa alakulmassa oleva

kohta “Tulokset esitellddn johdolle”.

Markkinointiosasto . P
i Markkinointiosasto
Analyytikot A Analyytikot

mentoiv " nalysoiv. arvioi asiakas-
segmentoivat - analysoivat

ESEIVEEL . . taloudelliset tulokset tyytyvdisyyden
toimenpiteet

Ulkoinen
segmentointi Uusi toimintalinja
liitetdan asiakkaan tiedoksi analyytikoille
tietoihin

Johto paattaa
jatkotoimenpiteista
markkinoinnin kanssa

Tulokset esitellaan
johdolle

Kuvio 6. Uusi prosessikaavio

Kohderyhmiille aikaisemmin toteutettujen aktivointipostitusten tuloksia esitelldan liit-

teessa 1.

Johdolla oli testipostituksen kohdalla helppo piit6s, koska uutta prosessia padtettiin
kokeilla ensimmaista kertaa. Siten johdon tehtivaksi jdi maarittad tavoitteet, jotka tuki-
sivat yrityksen kokonaisstrategiaa. Ensimmiinen tavoite oli testata 16ytyisikd prosessin
avulla ryhmii, joille toimenpiteitd kohdentamalla sddstettdisiin kuluja tai saataisiin lisid
tuottoja esimerkiksi paremman vastausprosentin kautta. Lisaksi testipostituksen vuoksi
johto halusi, etti kohderyhmin valinnassa hyodynnettiisiin seka sisiistd ettd ulkoista
segmentointia. Kehittimistehtavan kohderyhmaksi johto valitsi tiimin suosituksesta
passiiviset asiakkaat ja kampanjan tavoitteeksi heiddn aktivoimisensa. Niilld rajauksilla
analyytikoille ja markkinointiosastolle annettiin melko vapaat kadet testikampanjan to-

teuttamiseen.

Saatuaan ohjeet analyytikot kerdsivit asiakasryhmin viimeisimmit tiedot lihdejarjes-
telmistd ja uuden prosessikuvauksen mukaisesti liittivit ulkoisen segmentoinnin tiedot
lopulliseen tiedostoon. Jo tissa vaiheessa huomattiin, ettd prosessikaavion seuraavat

vaiheet ”Analyytikot segmentoivat asiakkaat” ja “Markkinointiosasto toteuttaa strategi-
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an mukaiset toimenpiteet” tulevat sekoittumaan toisiinsa. Johdon ohjeet olivat melko
yleispiirteisid, jolloin tarkempien yksityiskohtien miettiminen ja jatkoanalysointi vaativat
molempien osastojen panosta. Ehkd myéhemmin, kun koko organisaatio oppii ja si-

sdistdd prosessin paremmin, voidaan jo johdolta odottaa yksityiskohtaisempia ohjeita.

Analyytikot tutkivat asiakaskantaa ja miettivat kuinka sisaistd ja ulkoista segmentointia
voitaisiin hyodyntai parhaalla mahdollisella tavalla postituksessa. Koska lihetettavaa
postitusta haluttiin pienentdd, tuntui luontevalta hyédyntdd uutta semi-passiivisten mai-
ritelmad (semi-passiivisten maaritelma l6ytyy liitteestd 1). Aikaisemminkin passiiviset
asiakkaat oli siivottu jirjestelmasta lain vaatimalla tavalla, joten kovin kauan passiivisina
olleita ei ollut ldhestytty aikaisemmissakaan aktivoimiskampanjoissa. Semi-passiivisten
ryhmaissa voidaan kayttid kahta eri kanavaa, koska mukana on seki saldollisia asiakkaita
sekd asiakkaita, joilla ei ole saldoa. Saldollisille asiakkaille kampanjamateriaali voidaan
lihettdd kustannustehokkaasti laskun liitteend ja muulle ryhmiille erillisend kampanjana.
Niin voidaan tutkia erikseen viestin tehokkuutta molemmissa lihestymistavoissa. Las-
ku avataan todennikéisesti aina, mutta erillispostitukset menevat helposti suoraan ros-
kikseen. Lihettimiskanavana mietittiin tiimin sisialli my6s séhkGpostia, mutta siitd pda-
tettiin tdssd vaitheessa luopua ja miettid sen tarjoamia mahdollisuuksia mychemmassa

vatheessa.

Vaikka testikampanjana on aktivoimiskampanja, paatettiin sen kohderyhmaa laajentaa
my0s aktiivisiin asiakkaisiin. Aikaisemmin esitetyssi jaottelussa kannattamattomin ak-
tiivisten ryhma (kuvaus liitteessa 1) on lahelld semi-passiivisia ja ryhman aktivointi on
kannattavuuden kannalta tirkedd. MyOs tissd segmentissd osalle viesti voidaan toimittaa
laskun liitteeni ja osalle erillispostituksena. Aikaisemmin passiivisten aktivoimisposti-
tukset oli lahetetty kaikille passiivisille, mutta nyt kaikkien passiivisten sijaan mukaan
valikoituivat siséisistd segmenteistd semi-passiiviset ja aktiivisista valittu ryhmi. Voidaan
siis sanoa, ettd kampanjan kohderyhma siirtyi kokonaisuudessaan elinkaaren alkupaita
kohti. Tdmi ajatus tuki pyrkimysti vaikuttaa asiakkaisiin mahdollisimman pian passi-
voitumisen jalkeen ja jatkossa toivottavasti jo ennen passivoitumista. Varsinkin aktiivi-
sista valitussa ryhmassa tapahtuva aktivoituminen olisi merkki ennakoivasta vaikuttami-

sesta.
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Lihes neljasosa kehittimistehtiavin kohteena olevasta luottokannasta kuului yhteen
ulkoisen segmentoinnin ryhmaan, josta jatkossa kaytettdan nimitystd ulkoinen testiseg-
mentti (kuvaus liitteessd 1). Ryhmiin kuuluvien asiakkaiden osuus koko asiakaskannas-
ta oli lisaksi eniten yliedustettuna verrattuna koko Suomen aikuisviestoon. Niin ollen
kohderyhmin voitiin todeta olevan todennikéisimmin kiinnostunut tarjotusta palvelus-
ta ja siten myos ryhmiin kuuluvien passiivisten asiakkaiden voitiin olettaa aktivoituvan
todennikéisimmin. Toki tiimissa todettiin timan olettaman voivan osoittautua virheel-
liseksi. Passivoitumisen syyni voivat olla my6s muut asiat, jotka eivit johdu ulkoisessa
segmentoinnissa mitatuista muuttujista. Joka tapauksessa ryhman katsottiin olevan pa-
ras mahdollinen kohderyhmai testikampanjalle. Tiimi oli yhtd mieltd siité, etti testiryh-
mille tarvittiin verrokkiryhma, johon sen tuloksia vertailtaisiin. Aikaisemmissa aktivoi-
mispostituksissa jo sisdisten segmenttien mukainen kohderyhma oli ollut erilainen, jo-
ten niiden tulokset eivat suoraan kelpaisi verrokkiryhmiksi. Koska luottokanta oli var-
sin pieni, ei kohderyhmii voinut enda rajata pienemmaksi sisdisten segmenttien maari-
tysten jalkeen. Niin ollen mukaan piti valita kaikki ulkoisen segmentoinnin ryhmit.
Kuitenkin testin kannalta ryhma voitiin jakaa kahteen osaan, ulkoiseen testisegmenttiin
ja muihin ulkoisen segmentoinnin ryhmiin. Kampanjan vaikutusten analysointi eri
ryhmien valilld olisi toki mielenkiintoista jatkoa ajatellen, mutta testtkampanjan kannalta
tultaisiin kisitteleméddn vain niitd kahta ryhmaa. My6s muiden tuoteryhmien kannalta
laajempi testiaineisto on kiinnostavaa, vaikka itse tuote poikkeaisikin hieman kehitté-

mistehtivin kohteena olevasta tuoteryhmasta.

Testipostituksessa toteutetun kampanjan sisallosta kerrotaan liitteessa 1.

Aineistoista oli jo prosessin alkuvaiheessa poistettu asiakkaat, joilla oli lahihistoriassa
maksuviiveita tai muita esteitd postituksen lahettimiseen. Uutena tekijana otettiin nyt
mukaan aikaisemmin esitetty riskimalli, jonka avulla pyrittiin poistamaan aineistosta
sellaiset asiakkaat, joiden nykyinen kayttaytyminen ennakoi maksuviiveita ldhitulevai-
suudessa. Aineisto ajettiin mallin ldpi ja asiakkaista 400 kohdalla pdadyttiin sithen, ettd
riski ylitti halutun tason. Paras vaihtoehto testille olisi ollut sisallyttda nima mukaan
testipostitukseen, mutta liitteessd 1 kuvatuista syistd ndin ei voitu tehda. Testaus tultai-
siin tekemadn testin paatyttyd vertailemalla postituksen tuloksia aikaisempiin tuloksiin.

Léhes kaikki riskin mukaan poistetut kuuluivat aktiivisten ryhmain, koska semi-
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passitvisilla viime kuukausien asiakaskayttaytymista ei suurimmalla osalla ole. Joka tapa-
uksessa malli oli toiminut historiallisella materiaalilla ja se oli testattu hyvin, joten sen

tekemia rajauksia voitiin pitaa luotettavina.

Postitukseen valikoituvaa ryhmia kuvataan liitteessa 1.

Postituksen jilkeen odotettiin noin kuukausi ennen ensimmaisen analyysin tekemista.
Ennakkoon voitiin odottaa, ettd valitusta aktiivisten ryhmastd noin 22 prosentilla olisi
tapahtumia ilman kampanjaa ja semi-passiivisista noin 16 prosentilla. Luvut kuvaavat
luottokannassa keskimairin tapahtuvaa kehitystd. Luvut toki vaihtelevat hieman kuu-
kaudesta toiseen, mutta mainittujen arvioiden ylittavat tulokset voitaisiin turvallisesti

laskea kampanjan vaikutukseksi. Alla olevassa taulukossa nihdain kampanjan tulokset:

Taulukko 2. Vastausprosentit testipostituksessa

Ulkoinen
testi-
segmentti Muut Yhteensa
Aktiivisten ryhma 35% 30% 32%
Semi-passiiviset 23% 19% 20%
26 % 22%

Taulukosta 2 nihdiin, ettd ulkoisen testisegmentin ryhmiin kuuluvat asiakkaat todella
reagoivat tarjoukseen muita ryhmia paremmin. Toisaalta my6s vertailuryhmassa tulok-
set olivat keskimaariistd parempia, joten kampanja sinallaan tulkittiin onnistuneeksi.
Laskennallisesi normaaliin asiakaskdyttidytymiseen saatu lisimyynti tuotti aktivoitumisel-
le tehtyjen tuottomallien mukaan minimissaan kampanjan kulut. Niin ollen taloudelli-
nenkin puoli on analyysien mukaan kunnossa. Yhdessa markkinointiosaston kanssa
todettiin, ettd kampanja profiloitiin kohderyhmalle melko maltillisesti, koska mukana
oli my6s muita ulkoisen segmentoinnin ryhmia. Nain ollen tietylle ryhmalle sunnitellus-
ta kampanjasta voitaisiin odottaa jopa parempia tuloksia. Yllittivai oli se, ettd my6s
muissa ulkoisen segmentoinnin ryhmissa vastausprosentti ylitti aikaisempien kampan-

joiden mukaiset odotukset. Tdmi todettiin onnistuneen asiakasviestinnin ansioksi.
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Riskimallin toimivuutta tarkasteltiin vertailemalla postituksessa mukana olleita ja siitd
mallin perusteella poistettuja asiakkaita. Tilastollisesti tarkastelua hankaloitti mallin pe-
rusteella poistettujen pieni maira, 400 kpl. Tulokset olivat kuitenkin lupaavia. Ensim-
miinen analyysi asiakkaista tehtiin kolmen kuukauden jilkeen postituksesta ja siind tar-
kasteltiin maksuviiveiden maarad. Postitukseen mukaan valituista asiakkaista maksuvii-
veitd oli 1,6 %:lla. Riskimallin perusteella poistetuista 400 asiakkaasta viiveita oli periti
8,1 % koko joukosta. Tulokset postituksessa mukana olleissa asiakkaissa vastasivat
melko hyvin aikaisempien kokemusten perusteella odotettuja tuloksia. Passiivisuudesta
johtuen postituksessa mukana olevien riski oli pieni, mutta tarkasteltaessa tarkemmin
kampanjaan reagoineita asiakkaita, nousi maksuviiveiden maara 3,2 %o:iin. Saadut tulok-
set olivat mallin kannalta vasta alustavia, koska malli ennustaa pidempaa aikavilia liit-
teessd 1 kuvatulla tavalla. Kuitenkin niiden voitiin sanoa jo kolmen kuukauden kohdalla
olevan lupaavia. Jatkossa voidaan analysoida mm. sita, olisiko kampanjan kokonaiskan-
nattavuus parantunut, jos mallin perusteella olisi poistettu enemman tai vahemman
tapauksia postituksesta. Tama lihestymistapa tuntuu hyvalti, koska analyysin perusteel-
la maksuviiveitd saaneet asiakkaat 16ytyivat mallin perusteella juuri suuririskisemmasta
padstd. Toinen esiin noussut asia oli mallin ikd. Se on rakennettu useita vuosia vanhasta
aineistosta ja viela kasvavasta luottokannasta. Vaikka malli toimikin vield hyvin, voisi

sen pdivitys parantaa ennustekykyd entisestdan.

Kampanjan lipikayntipalaverissa testi todettiin onnistuneeksi. Seka johto ettd analyyti-
kot ja markkinointikin odottivat jatkoa prosessille. Lopullisena tavoitteena olisi edelleen
itseohjautuva prosessi, jossa suurimmassa osassa kampanjoista lihes koko prosessi me-
nisi automaattisesti. Esimerkiksi nyt toteutetun testikampanjan tavoite ei tulisi muut-
tumaan, jolloin jatkokampanjoissa voitaisiin ohittaa johdon kommentit melko kevyelld
raportoinnilla. Toki johdon on hyvi olla koko ajan tietoinen prosessissa tehtavista
kampanjoista, jotta strategian kannalta vdirdan suuntaa menevid kampanjoita voidaan

joko ohjata oikeaan suuntaan tai poistaa ajoissa.

45



9 Johtopiitokset

Testipostituksen avulla voitiin osoittaa, ettd uudella prosessilla voitiin luoda automati-
soitu segmentointi, joka paransi lihetetyn postituksen kannattavuutta merkittavisti.
Testipostituksessa kiytettiin verrokkiryhmia testin mahdollistamiseksi, mutta jatkossa
siitd voidaan luopua ja sddstda siten my0s postituksen kuluissa. Lisdksi kampanjan avul-
la saatu lisdaktivointi johti konsernin mittaustavalla mitattuna kannattavampaan loppu-
tulokseen, joten prosessin voitiin todeta tdyttineen kehittdmistehtivin paitavoitteen.
Prosessin onnistunut toteuttaminen todisti my0s sitd varten rakennetun tiimin toimi-
vuuden. Prosessin kehittimisen aikana analyytikot rakensivat jo uusia malleja, joten
my0s jatkuvan kehittymisen toteutuminen katsottiin siltd osin toteutuvan. Markkinoin-
tiosaston kannalta jatkuvien henkilostomuutosten katsottiin toisaalta vaikeuttavan jat-
kuvan kehittimisen jatkamista, joten sen puolesta koko tiimin mahdollisuudet proses-

sin kehittimiseen eivit tdysin tayttyneet.

Asiakasprosessin kehittiminen oli kaikkiaan mielenkiintoinen prosessi, vaikka sen aika-
janne venyikin melko pitkiksi. Varsinkin projektin alkuvaiheessa tuli esille vaikeus
muuttaa ihmisten asenteita. Kun erilaisia ratkaisumalleja analysoi ja muodostaa vihitel-
len itselleen kuvan parhaasta ratkaisumallista, unohtaa helposti, ettd sen sisdistiminen
vaatii my6s muulta organisaatiolta aikaa ja keskustelua. Lisaksi organisaatio koostuu
erilaisista yksil6istd, joilla jokaisella on oma tapansa sisdistda asioita. Siksi projektin pit-
ka aikavili saattoi olla projektille my6s eduksi, koska sen aikana moni oppi sisdistimédan
paremmin prosessin tarkoituksen. Projektin ehka paras tulos olikin se, ettd pikku hiljaa
my6s ympirilld oleva organisaatio alkoi keskustella enemmain asiakasldhtoisyydesta ja
asiakkuuden hallinnan tirkeydestd. Vaikka luotu prosessi muodostuukin lahinni tilas-
tollisista todennikdisyyksistd, on teknistad toteutusta tirkeimpia sen taustalla kehittyva

ajatusmalli.

Oikeasta ajatusmallista pddstdan seuraavaan johtopaatokseen. Projektin aikana kavi sel-
viksi, ettd sinallaan yksinkertainen prosessi koostuu useista muuttuvista osista, joista
jokainen voi hidastaa kehitystd, mutta joiden optimaalinen hy6édyntiminen voi monin-
kertaistaa tulokset. Esimerkiksi oikea asiakasvalinta ja segmentointi eivat takaa onnistu-

nutta lopputulosta, jos kohderyhmille lihetettiva viesti on vairi tai kdytetty kanava ei
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edes tavoita asiakasta. Siksi toteutettujen kampanjoiden loppuanalyysin merkitys koros-
tuukin. On tirkeda 16ytia oikea syy onnistuneeseen tai epdonnistuneeseen tulokseen.

Ongelmana voi yhta hyvin olla oikean viestin lahettiminen vaarille kohderyhmalle kuin
vadran viestin lihettiminen oikealle kohderyhmille. Juuri muuttuvien osien suuri maard

vaikeuttaa oikean analyysin tekemista.

Prosesseissa tirkedd on riittivin osaamisen yllapitiminen ja prosessin yksinkertaisuus.
Varsinkin pienessd organisaatiossa osaaminen kerdintyy pienelle joukolle, jolloin henki-
16st6n vaihtuvuus saattaa hidastaa merkittiavisti prosessin kehittdmisté ja hyodyntamis-
td jatkossa. Kehittdmistehtivissi toteutettu projekti viivastyi vililld merkittavisti, koska
uusien henkil6iden kouluttaminen vaatii aina aikaa. Se korosti samalla ajatusta siita, ettd
prosessista taytyisi tehdd mahdollisimman yksinkertainen. Yksinkertaisuus ei tarkoita
sitd, ettd prosessi ei voisi pitda sisallidin my6s monimutkaisia osa-alueita, jos ne ovat
prosessin kannalta tirkeitd. Yksinkertaisuuden tavoite nivoutuu hyvin asiakasldhtoisyy-
teen eli prosessiin kannattaa sisallyttad vain sellaisia osa-alueita, jotka tuovat lisdarvoa
asiakkaalla ja parantavat sitd kautta kannattavuutta. Toisaalta taytyy pitdd mielessa myos
kaytettdvissd olevat resurssit. Lisdarvoa tuovakin osa voidaan joutua karsimaan, jos sen

toteuttamisen odottaminen lamauttaa koko prosessin.

Kehittamistehtivissa on kisitelty ainoastaan yhta tuoteryhmia, mutta se voidaan hel-
posti laajentaa my6s muihin tuoteryhmiin. Varsinkin ulkoisen segmentoinnin avulla
voidaan 16ytad kohderyhmia, jotka eivit kéytd tuotetta ainoastaan siksi, ettd tarjottu
tuote ei ole oikea. Silloin oikean viestin ja kanavan sijaan tulee miettia ristiinmarkki-
noinnin kautta asiakkaalle paremmin sopivaa tuotetta. Se voi olla asiakkaan elimanti-
lanteeseen paremmin sopiva, mutta tdysin eri tuote tai samaan tuoteryhmain kuuluva
tuote, joka premium-kohderyhmailtain tai muilta ominaisuuksiltaan vastaa asiakkaan

odotuksia.

Kaikkiaan projektin toteuttaminen on alkulaukaus pitkalle prosessille asiakaslahtoisyy-
den kehittamisessa. Asiakaslahtoisyyden taytyisi ulottua markkinointiviestinnista not-
maaleihin asiakaspalvelutilanteisiin ja kokonaisstrategiaan. Ideaalitilanteessa tiedimme
jokaiselle asiakkaalle sopivan tuotteen ja palvelun jo ennen asiakasta, jolloin asiakasta

kohdellaan tilanteeseen ja asiakkaaseen sopivalla tavalla kaikissa kontaktipinnoissa. Ny-
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kymaailman tieto- ja palvelutulvassa vasta se tuottaa asiakkaalle ainutlaatuisen koke-
muksen ja lisda asiakasuskollisuutta seka positiivista suhtautumista koko organisaati-
oon. Kehittimistehtavan kokemusten perusteella nousi myos ajatus siitd, ettd tiimin
jasenet voisivat toimia jatkossa asiakaslaadun parantamiseen tihtiaavissia projekteissa
asiantuntijoina myos asiakaslaadun nakokulmasta. Niin ajatus olisi helpommin omak-
suttavissa myo6s niille projektin jasenille, joille asiakaslaadun toteuttaminen kiytinndssa
on uusi asia. Segmenttien nimeiminen uudelleen saavutti organisaatiossa positiivista
palautetta. Kuvaavan nimen ja kuvauksen kdyttiminen helpotti eri segmenttien ymmar-
tamistd. Tdman perusteella voitiin jalleen todeta, ettd sisiinen markkinointi on vihin-

tadn yhta tirkedd kuin ulkoinenkin.

Automatisoidun prosessin kehittimisen taustalla siintda ajatus pidemmille viedysta jar-
jestelmasta, jossa lihes kaikki prosessit olisi optimoitu automaattisten prosessien avulla.
Silloin esimerkiksi asiakaspalveluun tuleva puhelu kidynnistiisi tapahtumaketjun, jossa
asiakas tunnistettaisiin puhelinnumeron perusteella ja asiakaspalvelijan naytélle ilmes-
tyisi yhteenveto asiakkaan tiedoista. Samalla automaattiset prosessit maarittaisivat asi-
akkaan tietojen perusteella soittohetken tilanteen ja laskisivat sen perusteella todenni-
kéisyyksia erilaisille toiminnoille. Esimerkiksi riskienhallinnan puolella jirjestelma voisi
tulita asiakkaan jittineen yhden laskun maksamatta, mutta tulkitsisi asiakkaan muuten
hyviksi ja tuottavaksi. Talloin asiakaspalvelija arvaisi heti todennikoéisen syyn asiakkaan
soitolle ja voisi ehdottaa saman tien viivastyneen eran unohtamista ja tarjota muita
kampanjoita. Asiakkaalle palvelu jattdisi mielikuvan asiakaslihtoisestd toiminnasta. Par-
haassa tapauksessa asiakkaan el tarvitsisi edes soittaa, vaan jarjestimin kautta voitaisiin
jattdd muistutus erddntyneestd laskusta ldhettimattd. Automatisoidut prosessi antavat
organisaatiolle paljon mahdollisuuksia. Hyodyntimalld niitd oikein, organisaatio voi
saavuttaa merkittivat kustannussadstot ja ennen kaikkea paremmat tuotot mm. paran-

tuneen asiakastyytyviisyyden kautta.
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10 Oman oppimisen arviointi

Kehittamistehtiva toteutettiin padosin ylemman ammattikorkeakoulun opiskelujen ai-
kana, jolloin muuta opetusta voitiin hyodyntia sen tekemisessa. Tama auttoi seka kehit-
tamistehtivaa etta myos muuta oppimista. Kehittaimistehtava oli athealueeltaan melko
laaja, koska siind oli osia tiimeistd, prosesseista, tilastollisista malleista ja kaiken viiteke-
hykseni vield asiakasldhtoisyydestd. Tutustuminen kaikkiin osa-alueisiin mahdollisti
laaja-alaisen oppimisen ja paransi samalla taitoa kisitelld isompia kokonaisuuksia. Liike-
toiminnan johtamisessa juuri kokonaisuuden hahmottaminen on tirkeda ja prosessin
kokoaminen eri osa-alueista kehitti juuri titd puolta. Isona kokonaisuutena kehittdmis-
tehtavassa kasiteltiin tilastollisia menetelmid. Vaikka muista osa-alueista kisiteltiin vain
tehtavan kannalta tarpeellisia osia, paastiin tilastollisissa menetelmissa ja niiden avulla
rakennetussa mallissa perehtymiin tihin osa-alueeseen yksityiskohtaisemmin. Se antoi
paljon ideoita menetelmien hyodyntimisestd myos muussa yhteydessd. Kaikkiaan kehit-
tamistehtivin laatiminen oli oppimisen kannalta hyvi prosessi ja se tuki mielestani hy-

vin ylemmin ammattikorkeakoulun oppimistavoitteita.
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