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THVISTELMA

Tilamarkkinat Oy on siirtokelpoisia tiloja ja rakennuksia valmistava ja vuokraava yritys, jonka asiakkuuksien
hallinnassa on havaittu kehittdmistarpeita. Taman kehitystehtavan ja opinndytetyon tarkoitus on kehittaa
Tilamarkkinat Oy:n asiakkuudenhallintaa segmentoimalla Tilamarkkinoiden asiakkuudet niiden sille
tuottaman arvon mukaan, ja méaérittelemalld prosessit joilla luodaan segmenttikohtaiset asiakkuusstrategiat
edelldamainituille.

Laajemmalla katsannolla tyon tarkoitus on myds asiakaslédhtfisyyden edistdminen organisaatiossa. Tahéan
voidaan suoraan vaikuttaa tdssa tydssa esiteltavilld organisaatiomuutoksilla ja asiakkuusstrategioiden
implementoinnilla.

Asiakkuuksien segmentoimiseksi kehitetddn Achim Walterin, Thomas Ritterin ja Hans Georg Gemiindenin
(2001) tutkimuksen perusteella esittdmaan teoriaan pohjautuva menetelma, joka mahdollistaa asiakkuuksien
arvioimisen ja priorisoimisen niiden Tilamarkkinoille tuottaman suoran ja epdsuoran arvon mukaan.

Taman segmentoinnin pohjalta méaaritellddn vaatimukset, organisaatio ja prosessit joiden avulla kullekin
asiakkuussegmentille voidaan luoda kattava asiakkuusstrategia. Naiden strategioiden tarkoituksena on
maksimoida kustakin segmentistd saatava hyOty ja kehittdd asiakassuhteita kannattavampaan ja
ennakoitavampaan suuntaan.

Tutkimusmenetelmé&nd on toimintatutkimus, tulosten mahdollisen implementoinnin on tarkoitus kehittad
organisaation toimintaa. Asiakkaiden arvioinnissa kdytetddn yrityksen sahkdisistd jarjestelmistd koottua ja
avainhenkil@iden arviointina tuottamaa dataa. Asiakkuustrategioiden prosessien madrittelyssa hyddynnetéan
laajasti alan kirjallisuutta.

Tuloksena syntynyt asiakkuuksien arviointimenetelma on valmis implementoitavaksi kaytannon tyokaluksi.
Sitd on myds helppo soveltaa erilaisiin liiketoimintaympadristihin  perusperiaatteen  kérsimatta.
Asiakkuusstrategioiden luonnissa suositeltava organisaatiorakenne ja prosessit on madaritelty ottaen huomioon
organisaation nykytila.

Arviointitydkalu implementoimalla on mahdollista segmentoida Tilamarkkinoiden asiakkuudet niiden
tuottaman arvon mukaan, paatoksid sen tai asiakkuusstrategioiden kéyttéonotosta ei ole tehty.
Jatkokehityksené olisi suositeltavaa ottaa mukaan nyt toimittajalahtdiseen arviointiin myds asiakasnakdkulma.
Tallgin voitaisiin selvittdd tarkemmin Tilamarkkinoiden tarjooman merkitys asiakkaan arvontuotantoketjussa
ja siten sopeuttaa asiakuudenhallintaprosesseja paremmin asiakkaan toimintaan. Arviointitydkalusta on
mahdollista kehittd4d monelle toimialalla soveltuva markkinoinnin johdon tyokalu.

Avainsanat: Asiakkuudenhallinta Arvontuotanto CRM Asiakkuusstrategiat
Segmentointi
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1. Johdanto

Johdannossa tulen kasittelemaan taméan opinnaytetyon ja kehitystehtavan
tavoitteet joihin pyritaan, lahtékohdan tydlle, tutkimuskysymykset ja —

menetelmat seka tytssa kaytettavat keskeiset kasitteet ja raportin rakenteen.

1.1 Tyon tavoitteet ja tausta seka rajaukset

Taman kehitystehtavan ja opinnaytetyon tarkoitus on kehittda Tilamarkkinat
Oy:n asiakkuudenhallintaa segmentoimalla Tilamarkkinoiden asiakkuudet niiden
sille tuottaman arvon mukaan, ja méaarittelemalla organisaatio ja prosessit joilla

luodaan segmenttikohtaiset asiakkuusstrategiat edella mainituille.

Pidemman aikavalin tavoitteena on mygds asiakaslahtoisyyden edistaminen
organisaatiossa. Tahan voidaan suoraan vaikuttaa tassa tyéssa esiteltavilla
organisaatiomuutoksilla ja asiakkuusstrategioiden implementoinnilla.
Asiakaslahtoisyyden edistymista parantaa myos palveluiden osuuden
lisddntyminen itse tuotteessa palvelun vaatiessa yleensa kohtaamisia

asiakkaan kanssa.

Spesifeja tavoitteita on kaksi:

1. Luoda Tilamarkkinoiden liiketoimintaan raataloity menetelma
asiakkuuksien arvioimiseksi ja priorisoimiseksi niiden

Tilamarkkinoille tuottaman arvon mukaan.

Menetelma ottaa huomioon paitsi perinteisen, suoran taloudellisen arvon,
my6s asiakkuuksien tuoman epasuoran arvon. Tama arvo pitaa sisallaan
asioita kuten organisaation uudet innovaatiot ja kehittyminen, uusien
markkinoiden ldytaminen ja suhteiden luominen kolmannen sektorin
toimijoihin. Tallainen arvo realisoituu toisten asiakkuuksien my6téa ja on siten
luonteltaan epésuoraa. Asiakkuudet arvioidaan tietyilla kriteereilla suoran ja

epasuoran arvon osalta ja ryhmitelladn neljaén eri ryhmaan. Naista



tarkeimpana erotellaan ryhma jonka asiakkuudet tuottavat arvoa molemmilla

tavoilla ja ovat siten strategisen tarkeita Tilamarkkinoille.

2. Maaritella prosessi ja organisaatio joilla luodaan tunnistetuille

asiakassegmenteille asiakkuusstrategiat.

Strategisten asiakkuuksien kohdalla asiakkuusstrategian tulee olla
asiakkuuskohtainen, muiden segmenttien kohdalla ryhmékohtainen.
Strategisten asiakkuuksien asiakkuusstrategian tulee olla yksityiskohtainen,
helposti seurattavissa oleva ja tarpeen tullen mukautumiskykyinen. Muille
ryhmille tehty strategia puolestaan sisaltda laajemmat suuntaviivat siita miten
kyseisen ryhman asiakkuuksista saadaan kerattya mahdollisimman paljon

arvoa.

Tilamarkkinat Oy on suomalaisittain keskisuuri, noin 200 henkea tydllistava,
siirtokelpoisia tiloja valmistava ja vuokraava yritys. Sen markkina-asema ja
menestys ovat viime vuosina olleet hyvia. Varsin moderneista
toimintatavoistaan huolimatta tai ehka juuri niista johtuen kehitettavaakin loytyy,

ja tama tyo pyrkii pureutumaan yhteen kehityskohteista.

Tilamarkkinoiden organisaatio on perinteisesti varsin tuotesuuntautunut, ja
asiakkuudenhallinnan prosessit ovat melko kehittymattomia. Organisaation
resurssit jakautuvat melko tasaisesti erilaisille asiakkuuksille, joka vahent&aa
tehokkuutta siten ettd suurimmat ja tarkeimmaét asiakkuudet jaavat vaille
tarvittavaa jatkuvaa seurantaa ja uusien yhteistydmahdollisuuksien etsintaa.
Tama tekee myynnin ja markkinoinnin toiminnasta reaktiivista ja asiakkuuksista
epasaanndllisia ja etaisia. Taman tilan korjaaminen mahdollistaa
Tilamarkkinoiden hyvan markkina-aseman sailyttdmisen tulevaisuudessa alati

kiristyvassa kilpailussa.



Tyon lahtokohtana on luoda toimintamalleja strategisella tasolla. Tulosten
implementointi ei kuulu tutkimuksen laajuuteen, eiké asiakkuusstrategioita siten
vieda kaytannon suunnitelmiksi asti. Tydssa maaritellaan ne tekijat jotka
tallaisen suunnitelman syntymiseen vaikuttavat eli organisaatio, tiedonkeruu ja

itse suunnitteluprosessi.

Tyossa on tarkoituksellisesti jatetty sinallaan elintarked asiakasnakokulma
huomioimatta, arvontuotantoa tarkastellaan vain toimittajan ndkdkulmasta.
Tama tehdaéan seka tutkielman laajuuden hallitsemiseksi etté tulosten
pitamiseksi yksinkertaisempina mahdollista kaytannon liike-elamaan

soveltamista silmallapitaen.

Fokus on strategiatasolla, eli yksityiskohtaisiin toimenpidesuunnitelmiin asti ei
edetd. Toimenpidesuunnitelmat ovat kaytanndssa luonnollisesti taysin
valttamattomia tydkaluja, ja ne juonnetaan suoraan asiakkuusstrategiasta osa-

alue kerrallaan. Tasta tyosta ne on siis kuitenkin rajattu ulkopuolelle.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelmat

Edell& mainituilla tavoitteilla tyon tutkimusongelmiksi muodostuvat:

1. Miten ja millaisella menetelméalla kyetaan segmentoimaan ja
priorisoimaan Tilamarkkinoiden asiakkuudet niiden Tilamarkkinoille
tuottaman arvon perusteella?

2. Millainen prosessi ja organisaatio tarvitaan asiakkuusstrategioiden

luomiseen néille segmenteille?

Tutkijan ollessa kiinteasti osa organisaatiota, on tutkimusmenetelma
toimintatutkimus. Toimintatutkimuksella on kaksi keskeista tavoitetta: toiminnan
kehittaminen ja ongelmalliseksi koettuun toimintatilanteeseen vaikuttaminen.
Toimintatutkimus pyrkii vaikuttamaan lahinna kolmeen alueeseen:

1. kaytannon toimintojen kehittymiseen



2. osallistujien toimintojensa ymmartamiskyvyn lisaéntymiseen ja

3. itse toimintatilanteen kehittymiseen. (Carr & Kemmis 1983)

Monissa kaytannon tilanteissa on havaittu, etté toiminnan kehittamisen ja
kaytannon toimintaan liittyvien ongelmien ratkaisujen tullessa ulkopuolelta
(esim. konsultilta), ei tapahdu todellista muutosta ja henkista kasvua.
Toimintatutkijan on siis oltava kiinnostunut vanhojen tapojen kriittisesta
tarkastelusta ja organisaation toimintatapojen uudelleen muotoilusta.
Toimintatutkimuksen tavoitteena on auttaa tutkimukseen osallistujia
teoretisoimaan toimintatapojaan, tarkastelemaan teorioitaan kriittisesti

toiminnan valossa ja muuttamaan tydskentelytapaansa (Suojanen 2005).

Koska itse tytskentelen kyseisesséa organisaatiossa, olen voinut seurata
organisaation asiakkuudenhallinnan prosessien kehitystd useamman vuoden
jaksolla. Suojasen (2005) mukaan tiivis kanssakdyminen mahdollistaa
toimintatutkimuksessa luotettavan tietojen keraamisen, tietojen tarkistamisen ja
oikeiden tulkintojen tekemisen. Tydyhteison jasenena toimiva tutkija kayttaa
yhteista kieltd muun ryhman kanssa, jolloin hanen on helpompi paasta "samalle
aaltopituudelle”. Tama pitkakestoinen "suhde” mahdollistaa toimintatutkimuksen
tutkimussyklin eli suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin ja reflektoinnin
(Kemmis & McTaggart 1988) seurannan pitkalla aikajanteella ja taten
tutkimuksen validiteetin (Suojanen 2005). Toisaalta on mahdollista, etta tiivis ja
jatkuva kanssakayminen sokeuttaa tutkijan asioille, jotka etddmmalla
erottuisivat selvemmin. Vaaditaan my6s kovaa itsekriittisyytta heikkouksien

tunnustamiseksi omassa ty6ssaan.

Tama tutkimus toteutetaan kahdessa vaiheessa, ensimmaiseksi asiakkuuksien
arviointimenetelman luominen ja toiseksi asiakkuusstrategiaprosessin
maarittely. Ensimmainen vaihe pohjautuu Achim Walterin, Thomas Ritterin ja
Hans Georg Gemundenin (2001) tutkimuksen pohjalta kehittamaan asiakkaiden
arvontuotantoa toimittajan nakokulmasta arvioivaan malliin. Ta&man mallin

maarittelemaét arvontuotantofunktiot mukautetaan siten ettd ne soveltuvat



Tilamarkkinoiden (vuokraus)liiketoimintaan. Taman jalkeen kerataan yrityksen
taloushallinnon ja kalustohallinnon tietojarjestelmista suoraa arvoa maarittava
asiakastieto ja vieddan tama Excel-laskentataulukkoon. Epasuoraa arvoa
arvioidaan Tilamarkkinoiden ylimman, ja myynnin sekd markkinoinnin johdon
toimesta asiakaskohtaisesti, ja naista lasketut keskiarvot sy6tetaan samaan
taulukkoon. Nain saadaan aikaiseksi laskentataulukoiden sarja joka pisteyttaa
raakadatan tiettyjen kriteerien mukaisesti ja lopputulemana sijoittaa kaikki
Tilamarkkinoiden asiakkuudet tietyille kohdille X/Y-akseleilla. Tastd muodostuu

nelikenttd, nelja eri tavoin arvoa tuottavaa asiakkuuksien ryhmaa.

Toisessa vaiheessa selvitetdan ensin, mik& on kunkin asiakkuuksien ryhman
rooli ja miten niiden hallinnan tulee erota toisistaan. Kukin naista tuottaa arvoa
eri tavoin. Strategisesti tarkeimpien asiakkuuksien ryhmé on naista tarkein ja
sille maaritelladn selkeda, vastuutettu prosessi jolla kullekin ryhmaan kuuluvalle
asiakkuudelle suunnitellaan asiakkuusstrategia. Muille ryhmille samankaltainen,
mutta huomattavasti suppeampi prosessi maaritellaédn ottaen huomioon se,
onko ryhman tarjoama arvo paaasiassa suoraa vai epasuoraa. Prosessien
maarittely vaatii myds organisaatiomuutoksia, asiakaslahttisyyden
takaamiseksi poikki koko organisaation. Tutkimuksen toinen vaihe suoritetaan
kirjoituspoytatutkimuksena, laajasti markkinointi- ja myynninjohtokirjallisuuteen

tukeutuen.

1.3 Keskeiset kasitteet

Tyo6ssa toistuvia keskeisia kasitteita ovat:

Asiakkuuden arvo = Asiakassuhteessa syntyvien hyotyjen ja tehtyjen
uhrausten suhde.

Asiakkuuden hallinta, asiakkuuksien hallinta = Ajattelutapa ja valikoima
keinoja joiden tarkoituksena on luoda asiakkaalle arvoa kannattavalla tavalla,

tehostaen samalla omaa kilpailuetua ja organisaation toimintaa.



Tarjooma = Yrityksen asiakkailleen tarjoama kokonaisuus jonka tarkoituksena
on tuottaa asiakkaalle arvoa. Sisaltaa mm. tuotteet, palvelut, hinnoittelun, takuut
ja markkinointiviestinnan.

Arvontuotantofunktio = Ne aktiviteetit ja sijoitetut resurssit joita asiakas
sijoittaa ja joilla asiakas edesauttaa kyseista asiakassuhdetta ja muita
kytkeytyneita asiakassuhteita.

Segmentointi = Asiakkuuksien ryhmittely, keino tarjota samantyyppisiksi
katsotuille asiakkuuksille tarkemmin kohdistettuja tuotteita, palveluita ja
markkinointiviestintaa.

Asiakkuusstrategia = Strategia ja toimintasuunnitelma joka maarittelee kunkin
asiakkuuden tai asiakasryhmén kohdalta tavoitteet, sidottavat resurssit ja
menetelmat joilla asiakkuutta/asiakkuuksia hallitaan ja molemminpuolinen

arvontuotanto maksimoidaan.

1.4 Raportin rakenne

Raportin rakenne selvida seuraavasta kuvasta.

TYON TAUSTATIEDOT
Luku 2. Tilamarkkinat Oy
Luku 3. Siirtokelpoiset tilat
Luku 4. Asiakkuuksien hallinnan lahtétilanne Tilamarkkinoilla

Kuva 1. Raportin rakenne
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Keltaisessa laatikossa olevat luvut siséltavat tarvittavat taustatiedot kehitystyon
aloittamiseen ja sen raportoimiseen. Luvussa 2 kaydaan lapi Tilamarkkinat Oy
rakennetta ja markkinatilannetta, luvussa 3 kuvataan Tilamarkkinoiden tuotteen
eli siirtokelpoisten tilojen erityispiirteet ja niiden sovellusalueet ja luvussa nelja
luodaan katsaus asiakkuuksien hallinnan prosessien ja organisaation

nykytilaan.

Luvussa 5 (vihrea laatikko) kuvataan tutkimuksen keskeinen teoriasisalto.
Luvuissa 6 ja 7 (sininen laatikko) kayd&an lapi varsinainen kehitystyd, ja
sovelletaan valittu teoria kaytantdéon. Luku 8 (punainen laatikko) sisaltaa tyon

tulokset ja johtopaatokset jatkokehitysehdotuksineen.
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2. Tilamarkkinat Oy

Taman tyon l&ahtékohdan ollessa hyvin kaytannonlaheinen ja tahdatessa
suoraan kohdeyrityksen toiminnan kehittymiseen on syyta valottaa taustoja ja
tekijoita jotka tekevat kohdeyrityksesta sellaisen kuin se on ja jotka vaikuttavat
markkinoilla joilla se vaikuttaa. Tilamarkkinoiden ollessa suomessa melko
ainutlaatuinen yhtio taustan tunteminen auttaa my6s ymmartamaan sen logiikan
jolla yhti6 toimii. Tata tyota kirjoitettaessa yhtion nimi on viela Tilamarkkinat Oy,

mutta vaihtuu 1.4.2007 alkaen Cramo Instant Oy:ksi.

2.1 Historia

Tilamarkkinoiden historia on monivaiheinen ja ulottuu 70-luvulle saakka. Se on
toiminut erilaisilla toiminimilla (mm. Asikainen, Koskenkorva & Kotakorpi Oy,
Tilamentti, Koppipdrssi), mutta aina samalla toimialalla eli siirrettévien tilojen
vuokraamisessa. Alun perin yhti6lla ei ollut omaa valmistustoimintaa lainkaan,
mutta yhtion ostettua kilpailijoitaan sellaista saatiin kolmen oman
tuotantolaitoksen muodossa. Yhtion kavaistya porssissakin osti vuonna 2002
yhtion koko osakekannan Rakentajain Konevuokraamo Oyj, joka sittemmin
fuusioitui ruotsalaisen saman alan toimija Cramo-konsernin kanssa ja muutti

nimekseen myods Cramo.

2.1 Rakenne ja organisaatio

Tilamarkkinat-konserni muodostuu kolmesta erillisesta ja eri toimintoihin
keskittyvasta yhtiosta. Emoyhtio Tilamarkkinat Oy keskittyy hallinto-, vuokraus-,
suunnittelu- ja markkinointitoimintaan. Vuokrakaluston valmistuksesta huolehtii
padasiassa Master Tilaelementit Oy jolla on vastikaan (2006) laajennettu
tuotantolaitos Leppavirralla. Sieltd kasin myds myydaan tiloja muutamille
vakiintuneille rakennusliikeasiakkaille. Kolmas osa konsernia on Pyhajoella
toimiva Parmaco Oy, jonka liiketoiminta koostuu padasiassa tuotanto-, varasto-
ja myymalakayttoon tarkoitetuista halleista. Tarkein kohderyhma on, toisin kuin
Tilamarkkinoilla, PK-sektorin yritykset. Tehtaassa valmistetaan myds jonkun

verran Tilamarkkinoiden vuokrakalustoa. Molemmat tuotantoyritykset ovat
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paatyneet Tilamarkkinoiden omistukseen yrityskaupoilla oltuaan sita ennen

kilpailija-asemassa Tilamarkkinoihin nahden.

-konsemi

Tilamarkkinat-

alakonsemi
Tilamarkkinat Cy Master Tilaslementit Oy Parmaco Oy
-MUBKTAUE - Tilaslementtien valmisius Haien valmisius j# myyei
- Yhataigten tiajen myynb - Enbaistiloien myynti

Kuva 2. Tilamarkkinoiden konsernirakenne

Tilamarkkinoiden ydinliiketoiminnan ollessa siirrettavien tilojen vuokraaminen ei
tuotantolaitosten sisaltyminen konserniin ole itsestdan selvaa. Sinallaan ei ole
merkitysta silla misté kalusto tulee, kunhan se saadaan hankittua siten etta silla
voidaan tehda kannattavaa vuokraustoimintaa. Kaluston ostaminen
ulkopuolisilta alihankkijoilta on teoriassa taysin mahdollista, ja hyvin pienessa
mittakaavassa sita tehdaankin. Historiallisella katsannolla Tilamarkkinat-
konsernissa on harjoitettu valmistustoimintaa vAhemman aikaa kuin hankittu

puhtaasti alihankintana kalustoa.
Talla hetkella valmistustoiminnan pitdminen omissa kasissa nahdaan kuitenkin

strategisena etuna. Alan osaamista ja varteenotettavia tuottajia on suomessa

harvassa, ja kaluston saannin turvaaminen myds muuttuvissa kilpailuoloissa on
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elinehto yhtidlle. Strategia voisi olla toinen jos tuotantoa olisi mahdollista ja

kannattavaa hankkia toimittajia kilpailuttaen.

Vuonna 2002 Tilamarkkinat-konsernin osti Rakentajain Konevuokraamo Oyj.
Tilamarkkinoiden toiminta jatkui kuitenkin entiseen tapaansa suorien
synergiaetujen ollessa varsin vahaisia. Suurempia muutoksia Tilamarkkinoille
aiheutui vasta RK-konsernin fuusioituessa ruotsalaisen, samalla toimialalla
lukuisissa Euroopan maissa operoivan Cramo-konsernin kanssa 2006. Uuden,
yhtendiseen ilmeeseen tahtdavan strategian mukaan RK-konserni vaihtoi
nimensa Cramo Oyj:ksi ja samassa yhteydessa paatettiin myos
Tilamarkkinoiden nimi muuttaa 1.4.2007 alkaen Cramo Instant Oy:ksi
ruotsalaisen sisaryhtion mallin mukaan. Tama tarkoittaa taydellista muutosta
seka yhtion profiilissa etta sisaisissa markkinointiviestinnan toimintatavoissa.
Ennen erittain itsenaisesti toiminut yhtio mukauttaa nyt kaiken toimintansa

uuden emon toimintaan ja ilmeeseen.

Nykyisellaan Tilamarkkinat-konserni tydllistaa yhteensa noin 200 henkea
tuotannossa, asennustyossa ja toimihenkildind. Alihankkijoita kaytetaan laajalti,

muun muassa asennustoiminta ostetaan pitkalti ulkoa.

2.3 Markkinatilanne — kilpailijat, menestys ja tulevaisuuden nakymat

Siirtokelpoisten rakennusten valmistajat ja/tai markkinoijat voi suomessa laskea
yhden kaden sormin. Varsinkin suuremmissa, pitkaaikaiseen kayttoon aiotuissa
rakennustyypeissa suora kilpailu on varsin vahaista. Naista valmistajista
Tilamarkkinat on suurin ja menestynein. Taméa nykypaivana epatavallisen
"lauha” kilpailuympéristo maéarittelee hyvin paljon sita millainen yritys

Tilamarkkinat on ja miten se toimii markkinoilla.
2.3.1 Tilamarkkinoiden asema markkinoilla
Kuten mainittu, Tilamarkkinat on yhtioné kasvanut ehka jopa maaraavaan

markkina-asemaan suoraan kilpailuun ndhden. Tama asema nakyy kaikkein
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selvimmin julkisella sektorilla, jossa kilpailutuslainsaadannosta huolimatta
Tilamarkkinat on usein hankkeissa ainoa tarjoaja. Muun muassa taméa
yhdistettyna suopeaan taloudelliseen suhdanteeseen on johtanut korkeaan
kaluston kayttbasteeseen, tehdaskapasiteetin tadyteen hyédyntadmiseen ja siten

hyvaan kannattavuuteen.

Julkisen sektorin vuokraustoiminnan (koulut, paivakodit, vanhuspalvelulaitokset)
ollessa koko likketoiminnan kulmakivi etsii yksityisen sektorin toiminta viela
uusia uomia. Vuosien saatossa taman sektorin menestystarinoita ovat olleet
teollisuuslaitosten investointiprojektit ja huoltoseisokit seka erilaiset
rakennusprojektit. Teollisuuden investointien vahetessa tallaiset hankkeet ovat
vahentyneet oleellisesti. Lisaksi emoyhtion toimiessa
rakennuskonevuokrauksen alalla on ollut luontevaa siirtda tyomaatilojen
vuokraaminen sen hoidettavaksi. Talléin on syntynyt tarve I6ytaa uusia
asiakkaita jaljelle jaaneille sovelluksille eli toimisto- ja liikerakennuksille. Jo
useamman vuoden ajan on yhtién johdossa néhty juuri teollisuuden ja
palvelusektorin markkinat tulevaisuuden kasvun areenana julkisen sektorin

pysyessa stabiilina.

2.3.2 Kilpailutilanne

Kilpailun nakeminen liian yksioikoisena, vain samankaltaisten yritysten
lAsn&olona ja toimintana on vaarallinen virhe joka valitettavan usein toistuu
markkinaymparistod arvioitaessa. On olennaista jakaa kilpailu suoraan ja
epasuoraan kilpailuun ja siten analysoida oikeita asioita. Suora kilpailu on se
perinteinen tapa nahda kilpailu, toisiaan muistuttavien tuotteiden ja tarjoomien
kilvoittelu asiakkaan suosiosta. Epasuora kilpailu puolestaan pitaa sisallaéan
kaikki ne vaihtoehtoiset tavat joko ratkaista tai kiertaa se asiakkaan ongelma tai

tarve jota varten yrityksen tarjooma on luotu.
Suorat kilpailijatkin tulee jakaa kahteen osaan, johtuen yhtién kahdenlaisesta

tarjonnasta. Lyhytaikaisiin tarpeisiin tarkoitettujen, vaatimattomampien

rakennusten (projektit, remontin aikaiset vaistotilat yms.) saralla kilpailua 16ytyy
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yhdelta suurelta ja parilta hyvin pienelta toimijalta. Taman tyyppiset tilat ovat se
osa toimintaa jotka ovat kymmenien vuosien saatossa muodostaneet koko
tilaelementtialalle leiman "parakeista” ja "konteista”. Varsinaisten
pysyvaisluonteisten siirrettavien rakennusten saralla kilpailu on viela
vahaisempad, huomioitavia haastajia on vain yksi ja sekin kooltaan ja

kapasiteetiltaan huomattavasti pienempi.

Sen sijaan epasuoriksi kilpailijoiksi luettavien toimijoiden ryhma on laaja ja
monipuolinen. Se pitaa sisallaan kaikki ne vaihtoehtoiset tavat joilla asiakas voi
ratkaista toimitilaongelmansa. Toimitilat voi rakentaa itse, ne voi rakennuttaa,
niita voi vuokrata valmiista kiinteistoista tai tilantarpeidensa kanssa voi vain
yrittda tulla toimeen. Nain ollen Tilamarkkinoiden epésuoriksi, mutta erittain
varteenotettaviksi kilpailijoiksi on luettava rakennusliikkeet, kiinteistosijoittajat,
toimistohotellit, tee-se-itse-mentaliteetti ja suomalaisen tyontekijan nurkumaton
tyytyminen ala-arvoisiin olosuhteisiin. Kukin naista kilpailee omilla
vahvuuksillaan Tilamarkkinoiden tarjooman kanssa ja vain olemalla juuri siina
kohteessa ylivoimainen kaikkiin naihin ndhden voi Tilamarkkinat menestya.
Tama rajaa potentiaalisen asiakaskunnan melko tarkasti ja sen tarkka

l6ytdminen ja hyddyntdminen on avain parempiin tuloksiin.

2.3.3 Tulevaisuuden nékymista

Tulevaisuuden markkinat nayttavat varsinkin julkisella sektorilla hyviltd. Kuntien
mahdollisuudet kiinteistéinvestointeihin tuskin kovin nopeasti helpottavat ja
tilojen vuokraaminen sailyy siten suosittuna ratkaisuna. Nouseva markkina-alue
ovat vanhusten palveluasuntolat ja ns. "dementia-kodit”. Suurten ikaluokkien
ikdantyessa laitoshoitoa tarvitsevaan ikdan hoitopaikkojen tarve kasvaa
rgjahdysmaisesti. Vaestdennusteen mukaan vuonna 2010 suomessa on n. 240
000 yli 80-vuotiasta, 2020 heitd on n. 44 000 enemman ja vuonna 2030 heita on
jo yli 440 000. (Tilastokeskuksen vaestdennuste, yli 80 vuotiaiden osuus
vaestosta 2010-2030) Suurten ikaluokkien jalkeen ikaluokat pienenevat
nopeasti jolloin myos laitospaikkojen tarve vahenee jyrkasti. Taman 15-20

vuoden tarvepiikin taltuttamisessa siirrettavat, vuokrattavat ja nopeasti
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laajennettavissa olevat tilat ovat erittain varteenotettava vaihtoehto.

Kasvun Ioytdminen yksityiselta sektorilta on asia jota kohti on ponnisteltu useita
vuosia. Vertailu ruotsalaiseen sisaryhtioon on ollut omiaan liséamaan paineita
tahan suuntaan. Tilanne onkin lyhyessa ajassa tasaantunut, Tilamarkkinoiden
likevaihdosta noin 54 % muodostuu nyt julkisen sektorin hankkeista. Viela kaksi
vuotta sitten julkisen sektorin osuus oli viel& liki 70 %. Cramo Instant AB:n
likevaihdosta julkiselta sektorilta tulee nyt noin 55 %.

Erot yhtididen valilla ovat erittdin pienia ottaen huomioon yhteiskunnalliset ja
kilpailulliset erot. Seka toimitilojen ettd asuntojen vuokraaminen on aina ollut
ruotsissa kaypa vaihtoehto omistamisen rinnalla, eik& "seinien” omistamiseen
ole suhtauduttu niin tunteenomaisesti kuin suomessa jossa on yha vallalla "oma
tupa, oma lupa-henki. Tama nékyy ruotsalaisen liike-elaman rationaalisempana
ja ennakkoluulottomampana suhtautumisena mm. kiinteistojen hallintaan.
Kilpailutilanne on myds ruotsissa taysin erilainen. Markkinoilla on useita
samanlaisella tarjoomalla kilpailevia suunnilleen tasavahvoja yrityksia. Tama on
luonnollisesti kasvattanut markkinoiden tietoisuutta siirrettdvien rakennusten
hyodyista monin verroin tehokkaammin kuin mihin yksittdinen toimija olisi
kyennyt. Viisi toimijaa tuottaa viisi kertaa enemman markkinointiviestintaé, jos

kohta myds tiukan kilpailuasetelman.

Tilamarkkinoiden asema yksityisen sektorin markkinoilla ei valttdmaétta ole niin
riippuvaista talouden suhdanteista kuin monilla muilla aloilla. Esimerkiksi
investointien vaheneminen voi pakottaa asiakasyrityksia ratkaisemaan

tilaongelmansa vuokraamalla varojen sitoutuessa ydinliiketoimintaan.
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3. Siirtokelpoiset tilat

Koska Tilamarkkinat Oy:n toimiala on yleisesti varsin vahan tunnettu ja koska
se myo0s pitkalti vaikuttaa taman tutkimuksen puitteisiin on sitéa syyta selventaa.
Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan siirtokelpoisten rakennusten ja tilojen
konseptia seka rakennustekniselta kannalta etta sovelluksena tilantarpeiden
ratkaisemissa. Lahteena kappaleen tiedoille on Rakennustietosaation RT-kortti
RT G28-36686 / RT/KH 391-36686 vuodelta 2004.

3.1 Maaritelma ja erityispiirteet

Ollakseen aidosti, taloudellisesti jarkevasti siirtokelpoinen tulee rakennuksen
muodostua mahdollisimman suurista osista ja valmiista kokonaisuuksista joiden
siirtAminen paikasta toiseen on helpompaa ja edullisempaa kuin vastaavan
rakenteen rakentaminen alusta lahtien. Tallaisia osia nimitetaan
rakennusteollisuudessa tilaelementeiksi. Kaikki Tilamarkkinoiden valmistamat ja

markkinoimat rakennukset valmistetaan tilaelementtitekniikalla. Ldhteena

Tilaelementti on tehdasoloissa valmistettu ja varusteltu rakennuksen osa.
Tilaelementti voi olla taysin valmis moduli, jota voidaan kayttaa itsenaisena
tilana tai osana laajasta kokonaisuudesta tai se voi olla mahdollisimman pitkalle
esivalmistettu, "viipale” valmiista rakennuksesta. Ensi mainittuja moduleita
voidaan vapaasti yhdistella ilman vaativia rakennustoité ja nain saada aikaan
valiaikaisia tiloja erittain nopeasti. Jalkimmaisen tyyppiset tilaelementit
toimitetaan varsinaiselle rakennustydmaalle siten etta niiden kattorakenteet,
lattiat, vesikalusteet yms. ovat paikallaan ja kayttévalmiina. Sisatiloiltaan
elementit ovat lahes valmiita, rakennuspaikalle jaavéat tehtavaksi LVIS-

verkostokytkennat ja elementtien valiset saumat seinissé, katossa ja lattiassa.

Tilaelementtirakentamisen etuja perinteiseen rakentamistapaan ovat mm

seuraavat asiat;
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Valmistus tapahtuu teollisesti, optimaalisissa olosuhteissa
sisatiloissa

Saéolosuhteet eivat hidasta tai vaikeuta rakentamista (esim.
talvirakentaminen)

Rakentamishankkeen kokonaiskustannukset ovat tiedossa jo
rakentamisen alkaessa

Kunnallistekniset ja perustusty6t voidaan tehda
samanaikaisesti kun tilaelementteja valmistetaan tehtaassa
Varsinainen tyémaa-aika supistuu minimiin

Rakentamisen kokonaiskesto lyhenee perinteiseen
rakentamiseen verrattuna noin kolmasosaan

Rakennuksissa on tuulettuva alapohja (ei kosteus- tai radon-
ongelmia)

Rakennukset ovat siirtokelpoisia

Rakennuksen laajentaminen on vaivatonta

Rakennuksen voi hankkia myos vuokraamalla

(Rakennustietosaation RT-kortti RT G28-36686 / RT/KH 391-36686, 2004)

3.2 Kaytto, sovellusalueet ja asiakkaat

Perinteisesti tilaelementtirakennuksia on kaytetty kohteissa joissa pysyvan

rakennuksen rakentaminen on joko epakaytanndllista tai valiaikaiseksi aiotun

kayton vuoksi taloudellisesti kannattamatonta. Erilaiset tydmaatilat,

majoitusrakennukset, koulut tai muut vaistétilat ovat olleet tyypillisia

kayttokohteita.

Tilamarkkinoiden tuotanto ja tilatarjonta voidaan jaotella kahteen osaan, joiden

erilaisuuden sanelee seka kaytannon kustannustehokkuuden vaatimus etta

Suomen rakentamislainsdadantd. Tilamarkkinat on pyrkinyt luomaan molempiin

kategorioihin valmiita, vakioituja rakennusjarjestelmia saadakseen hyddynnettya

sarjatuotannon edut rakentamisessa.
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Ensimmaisen ryhméan muodostavat selkeasti valiaikaiset ja rakenteiltaan
kevyemmat tilat joiden kayttdaika asiakkaalla rajoittuu yleensa maksimissaan
viiteen vuoteen, tilojen sijoituskunnan rakennustarkastuksen kaytannoista
riippuen. Téallaisten tilojen tyypillisia sovellusalueita ovat:

¢ Kiinteiden rakennusten remonttien aikaiset vaistotilat

e Tilapaiset koulut ja paivakodit

e Yritysten tilapaisiksi tiedetyt henkildstolisdykset

e Tuotantolaitosten rakennusprojektit ja huoltoseisokit

e Uuden, epavarman liiketoiminnan kaynnistaminen

Naissa tiloissa ulkondkd tai edustavuus eivat ole priorisoituja asioita, niilla
tavoitellaan pelkistetysti kustannustehokasta toimivuutta ja maksimaalista
likkuvuutta. Tallaiset tilojen kayttdonotto on erittain nopeaa, parhaimmillaan
uusi véliaikainen rakennus voi olla asiakkaan kaytdssa muutamassa paivassa.
Rakennusjarjestelméat muodostuvat vakiomallisista moduleista joita

yhdistelemalla halutun tyyppinen rakennus saadaan aikaan.

Toisen tuoteryhm&n muodostavat rakenteiltaan tukevammat rakennukset joiden
kayttbaika asiakkaalla voi olla kuinka pitka tahansa, tavallisimmin kuitenkin 5-15
vuotta. Tallaisten rakennusjarjestelmien suunnittelussa on pyritty tayttamaan
kaikki rakennuslainsaadannon vaatimukset siten, etta rakennuksille on
mahdollista anoa pysyva rakennuslupa. Taten siis termi "pysyva rakennus” ei
tilaelementtirakentamisessa valttAmatta tarkoita sita ettd rakennus sijoitetaan
paikalleen pysyvasti, vaan etta lain mukaan rakennus voisi sijaita kyseisella

paikalla rajoittamattoman ajan.

Taman kategorian rakennusten tavallisia sovellusalueita ja asiakkaita ovat:
e Koulut ja paivakodit
e Epavarmassa markkinatilanteessa toimivien yritysten
toimitilat

e Kasvuyritysten toimitilat
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o Pitkat, ei pysyvaisluontoiset rakennus- tai tuotantoprojekitit
(ydinvoimalaprojekti, kaivostoiminta)
e Pienimuotoiset myymalatilat

e Majoitus- ja asuntolatilat

Tallaisia rakennuksia ei harjaantumaton silma voi erottaa siirrettaviksi tai
tilapaisiksi, ja niissa on panostettu kaytannollisyyden lisdksi esteettisiin arvoihin.
Rakennukset eivat ole yhta nopeasti siirreltavissa kuin ensimmaisen kategorian
tilat, mutta perinteisiin rakennusmenetelmiin verrattaessa ovat silti ylivoimaisen
nopeita toimittaa. Alla olevassa kuvassa on ryhmitelty Tilamarkkinoiden
paatuotteet kayttbajan ja kohdemarkkinan mukaan.

"Pulpetti”- "Tilanne”-

koulurakennukset toimistorakennukset
Pitké (5 vuotta ja yi) Patina”- Myymalarakennukset

vanhuspalvelu- Muut

rakennukset pysyvaisluontoiset

Tavallinen kayttoaika Paivakotirakennukset | rakennukset

"9-sarja”- koulu- ja "9-sarja”- toimisto- ja
toimistotilat sosiaalitilat
Lyhyt (Alle 5 vuotta) Teollisuuslaitosten

investointiprojektit

Julkinen sektori Yritys- ja teollisuussektori

Kohdemarkkina

Kuva 3. Tilamarkkinoiden tuotteet

Yhteisia nimittdjia kaikille sovelluskohteille ja asiakkaiden intresseille
tilatarpeiden ratkaisussa rakennusjarjestelmasta ja kayttdajasta riippumatta
ovat:
¢ Rakennusten vuokrattavuus ja tasta seuraavat
0 P&aaomien sitoutumattomuus toimitiloihin ja

mahdollisuus sijoittaa ydinliiketoimintaan
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o Parantunut riskienhallinta toimitilojen joustaessa
mahdollisessa toiminnan sopeuttamisessa
¢ Rakennusten helppo laajennettavuus/pienennettavyys eli
sopeuttaminen muuhun liiketoimintaan
e Rakennusten nopea toimitusaika
e Valmiiden konseptien mahdollistama asiakkaan resurssien

vahainen kaytto toimitusprojektissa

Kuten edella kay ilmi, Tilamarkkinoiden tuotteen voi maaritella myos palveluksi,
joka nivoutuu osaksi asiakkaan arvontuotantoa tietyssa kohtaa. Rakennus on
sen fyysinen muoto, mutta tarvitaan paljon mutakin arvon tuottamiseksi.
Palvelutarjontaan kuuluvat mm. kuljetus- ja asennuspalvelut, suunnittelupalvelut

ja rahoituspalvelut. Naiden osuus lienee tulevaisuudessa entistakin

merkittavampi.
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4. Asiakkuuksien hallinnan lahtotilanne Tilamarkkinoilla

"Ei pida korjata sellaista mika ei ole rikki” sanoo vanha sananlasku.
Tilamarkkinoiden tapauksessa katsottaessa kuluneiden vuosien menestysta
nain voisi hyvin ajatellakin. Asiakkuuksien hallinnassa on pakostakin tehty
onnistuneita valintoja ja ratkaisuja koskapa suuria ja kannattavia asiakkaita on
riittanyt kiitettavasti. Kuitenkin toisen sananlaskun mukaan liike-elamassa "pitaéa
likkua taysilla eteenpain vain pysyakseen paikallaan”. Nain ajateltuna
menneisyydessa vallinneissa olosuhteissa silloisilla toimintatavoilla tehty hyva
tulos ei takaa menestysta nykyisisséa olosuhteissa. Markkinoiden ja
toimintaympariston muuttuessa on menestyvankin organisaation kyettava

uudistumaan.

Koska olen nahnyt sisaltapain Tilamarkkinoiden myyntiorganisaation on sen, ja
sen toimintatapojen kuvaaminen melko helppoa. Vaarana on luonnollisesti
sokeutuminen liian [&hella oleviin asioihin ja toisaalta ylikriittisyys. Pyrin
kuitenkin kuvaamaan myynti- ja markkinointiorganisaation ja sen
toimintaprosessit tdssd mahdollisimman objektiivisesti, muodostaen siten

pohjan uusien prosessien kartoittamiselle.

4.1 Myynti- ja markkinointiorganisaatio

Leimallista organisaatiolle on ollut pienehkd henkildiden vaihtuvuus ja siten
muodostuneet pitkiin henkildsuhteisiin perustuvat asiakassuhteet. Vaihtuvuutta
on ilmennyt vasta viime aikoina tilanteen oltua stabiili vuosikausia. Ryhman
vahvuus on 6 henkead, joista osa keskittyy julkisen, osa yksityisen sektorin
asiakkaisiin. Markkinoinnin ja myynnin johtaminen, suunnittelu ja kehitys
hoidetaan oman toimen ohella. Ryhmén koulutustaso on osin ikarakenteestakin

johtuen melko matala ja asiakkuudenhallinnan teoria on viela melko uutta.
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4.2 Prosessit ja toimintatavat

Perinteisesti myyntiorganisaation toimintaa on voinut kuvata hyvinkin
passiiviseksi ja jossain maarin paamaarattomaksi. Vasta viime aikoina toimintaa
on pyritty aktivoimaan mutta perusrakenne on pysynyt samana. Passiivisuudella
tarkoitan tassé yhteydessa sitd etta asiakaskontaktit ovat paasaantoisesti
syntyneet asiakkaan aloitteesta, kontaktin kesto ja laatu on rajoittunut juuri sen
hetkiseen tarjousprosessiin ja etta jo jonkinlaisen asiakassuhteen omaavat

asiakkaat ovat tarjousprosessin jalkeen pudonneet aktiivisesta seurannasta.

Ainoa asiakkuuksiin liittyva toiminnallinen jako on ollut jako julkisen ja yksityisen
sektorin asiakkaisiin. Asiakkaita on palveltu ja kohdeltu melko samalla tavalla
riippumatta asiakkaan koosta, ostohistoriasta tai potentiaalista mita asiakkaan
voidaan olettaa tarjoavan. Kuten aiemmin on todettu, asiakassuhteen laatu on
maaraytynyt pitkalti kulloistenkin henkilosuhteiden perusteella. Vaikkakin hyvat
henkilosuhteet ovat ehdottomasti positiivinen asia ja hyvin perisuomalainen
tapa tehda kauppaa, on kontaktien perustuminen niille kahdella tapaa
ongelmallista. Ensinnékin asiakkaan siteiden perustuessa lahinna
henkilosuhteeseen aiheuttavat henkilévaihdokset asiakasyrityksessa joka kerta
asiakassuhteen "nollautumisen”. Vaikkakin Tilamarkkinoilla
henkilostovaihdokset ovat olleet harvinaisia, aiheuttaa asiakkaan tiukka
leimautuminen tiettyyn myyntihenkil66n yrityksen sijasta aina riskin henkilén
vaihtaessa tyOnantajaa kilpailijaan tai sellaiseksi aikovaan.

Toisaalta panostaminen hyvan henkilésuhteen luomiseen voi olla joskus myds
resurssien vaaraa sijoittamista ja merkki epdonnistuneesta asiakasstrategiasta.
Myytavan tuotteen ollessa luonteeltaan massatuote jolla on runsaasti suoria
kilpailijoita on henkildsuhteilla asiakkuudessa paljon enemman merkitysta kuin
jos tuote on hyvin spesifi ja silla on vahan kilpailua. Tilamarkkinoiden tuote on
juuri viimeksi mainitun kaltainen ja mahdollistaa siten asiakkaiden helpomman

sitomisen yritykseen.
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4.2.1 Asiakkuuksien etsiminen, ymmartaminen ja tunnistaminen

Asiakkuuksien kasittely on ollut hyvin samankaltaista asiakkaasta riippumatta.
Paasyy tdhan on pelisdénttjen puuttuminen asiakkaiden priorisoinnista.
Asiakaskohtaista kannattavuutta ei ole pyritty arvioimaan, eika kunkin
asiakkaan tarjpamaa potentiaalia lisaostoihin tai timén tulevaisuuden nakymia
ole kyetty analysoimaan. Esimerkiksi suurten konsernien eri haarojen
toimintaan ei ole juuri perehdytty sitd juuri silla hetkell& ajankohtaista yksikk6a
lukuun ottamatta. Tallaisella toiminnan sattumanvaraisuudella on vaikutuksensa
my0s yritysstrategian toimeenpanemiseen. Asiakkuuksien ominaisuudet ja
ostohistoria eivat valttamatta tue strategiaa joka perustuu myynnin tarkkaan
budjetoimiseen.

Asiakkuuksia on pyritty alkeellisesti priorisoimaan, joten taysin vieras ajatus se
ei ole. Talloin kukin myyja sai vapaasti maaritella asiakaskunnasta sellaiset
yritykset ja henkil6t jotka han katsoi muita tdrkedmmiksi. Kyseessa oli siis taysin
"mutu”-tuntumalta tehty maarittely, kunkin myyjan ymmartaessa tehtdvanannon

omalla tavallaan.

Loppujen lopuksi asiakaskunnasta noin 30 prosenttia oli m&é&ritelty muita
tarkeammiksi. Taman jalkeen néille mietittiin toimenpideohjelmaa, jonka
toteuttamisen mahdottomuus oli selvaa alusta lahtien. Tama sisalsi runsaasti
muun muassa tapaamisia, maarien ylittdessa reilusti organisaation resurssit.
Kokeilu lopetettiin vuoden jalkeen, sen ainoana tuloksena oli kasa lahetettyja
joululahjoja. Kiteytettynd, asiakkaita on vain tullut, laajamittaisen mainonnan,
hyvan markkinatilanteen ja pitkan historian ansiosta. Niita tai niiden tarpeita ei
analysoida tarjousprosessia lukuun ottamatta ja paasaantdisesti taman jalkeen
ne "katoavat tutkasta”.

Koska olemassa olevista asiakkuuksista ei kyeta tunnistamaan kannattavimpia,

on myos uusien kannattavien asiakkaiden etsiminen vaikeaa. Selva suunta

puuttuu. Tama ndkyy hapuilevana uusasiakashankintana.
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4.2.2 Asiakkuuksien hoito

Koska kannattavien asiakkuuksien tunnistamiselle ei ole pantu painoa, ei ole
myo6skaan nahty tarpeelliseksi luoda asiakkuuksien hoitoon yhteisia malleja.
Kaikki asiakasrajapinnassa toimineet henkilét ovat toimineet omien
mieltymystensa mukaisesti, lahinna tama koskee myyjia mutta osaltaan myos
suunnittelussa ja asennustoiminnassa tyoskentelevia henkiloitd. Nain ollen
asiakkuuksien hoito on ollut puhtaasti henkilékemioiden ja persoonallisuuksien

varassa.

Olennaista on toiminnan reaktiivisuus. Asiakassuhteeseen panostetaan
ainoastaan tarjousvaiheessa, taman jalkeen asiakkuus voi unohtua vuosiksikin.
Markkinatilanteen ollessa suotuisa kaluston kayttbaste on korkea ja ohjaa
hintakehitysté ja saatavuutta, talléin periaatteena on mahdollisimman hyvien
kauppojen varmistaminen. Kuitenkin sen paattdminen, kuka asiakkaista
tallaisessa tilanteessa on etulydntiasemassa on edelleen sattumanvaraista eika
perustu valttdmatta mielikuvia kummempaan tietoon. Esimerkiksi
asiakassuhteen kestolla tai potentiaalilla ei ole valttamatta merkitysta,
paaargumentti on silla hetkella nahty lyhyen tahtaimen taloudellinen
kannattavuus. Téallaisella priorisoinnilla voidaan huomaamatta tehda suurtakin
tuhoa, strategisesti tarkeita asiakkuuksia voi siirtya ulottumattomiin hetkellisen

paatoksen vuoksi.

Paaongelmana on siis rakenteen puuttuminen. Kaikki asiakkaat joita palvellaan,
saavat hyvaa palvelua. Ongelmaksi muodostuu talléin asiakkuudenhallinnan
kapasiteetti. Onko aiheellista palvella kaikkia samalla tavalla, vai voisiko
resurssit johonkin keskittamalla saada parempaa tulosta aikaan? Milla

kriteereilla m&aritellaan mihin asiakkuuteen panostetaan ja mihin ei?

Liiketoimintaan muuten on olemassa tarkka strategia ja

liketoimintasuunnitelma, yrityksen tarkeimman paaoman, asiakkuuksien arvon
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kasvattamiseen ei sellaista ole. Ristiriitainen tilanne, johon toivottavasti tAmén

tyon myo6ta saadaan parannusta.
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5. Valitun teorian kuvaus

Kehitystehtavan tarkoituksena oli [ahtea parantamaan edella kuvattuja
olosuhteita ja toimintatapoja. Ensimmaisessa vaiheessa rakennettiin mittaristo
maarittelemaan millaiset asiakkuudet tuottavat Tilamarkkinoille eniten arvoa ja
ovat siten panostamisen arvoisia. Tahan tarkoitukseen kaytettiin Achim
Walterin, Thomas Ritterin ja Hans Georg Gemuindenin (2001) tutkimuksen
pohjalta kehittdmaa mallia, joka mukautettiin pitkakestoiseen
vuokrausliiketoimintaan sopivaksi. Nain saatuun mittaristoon sijoitettiin seka
erilaisista sahkoisista jarjestelmista (talous- ja kalustonhallinnan
tietojarjestelmét) saatu "kova” data etté avainhenkildiden arviointina tuottama
"pehmed” data. Tuloksena syntyi nelikenttd joka sisaltaa kaikki
Tilamarkkinoiden sopimuksenalaiset ja neljan vuoden sisdan

sopimuksenalaisina olleet asiakkaat.

N&in muodostuneille neljalle segmentille maariteltiin seuraavaksi
segmenttikohtaisesti se prosessi ja ne vaatimukset mita tarvitaan toimivien
asiakkuusstrategioiden luomiseksi. Strategisesti tarkeille asiakkuuksille prosessi
maaériteltiin asiakaskohtaiseksi, muille ryhmille ryhmékohtaiseksi.

5.1 Asiakkuudenhallinta viitekehyksenéa

Puhuttaessa asiakkuuksien hallinnasta kaytetaan seka
markkinointikirjallisuudessa etta kaytdnnon elaméassa termeja CRM eli
Customer Relationship Management (asiakassuhteiden hallinta) ja RM eli
Relationship Marketing (suhdemarkkinointi). Vaikka ajattelutapa itsessaan on
yhté vanha kuin kaikki kaupankéaynti, on asiakkuuksien johtamista ja
asiakassuhteen anatomiaa tarkemmin tutkittu vasta 1970-luvulta [&htien.
Tassakin ajassa on kuitenkin onnistuttu saamaan aikaan mahtava sekaannus
terminologiassa, absoluuttista totuutta termien sisallosta ei tunnu l0ytyvan
keltd&n. Sen vuoksi luon lyhyen katsauksen siihen millaisia tulkintoja CRM:sta

l6ytyy ja erittelen oman ndkemykseni siitd mitd CRM tarkoittaa tassa tydssa.
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Liséksi aivan ensiksi on syyta selvittdd mika tekee CRM-teoriasta niin kaytetyn

ja miksi sita tulee myos tassa tapauksessa soveltaa.

Asiakkuudenhallinnan pohjimmaisena tarkoituksena on luoda asiakkaalle
sellaista arvoa jota asiakas arvostaa samalla sailyttden asiakkuuden
kannattavuus (Méantyneva, 2000) ja antaa yritykselle kilpailuetua seka tehostaa
organisaation toimintaa (Sin et al., 2003). Kuitenkin naihin tavoitteisiin
paasemiseksi on tarjolla tulkinnasta riippuen runsaasti erilaisia
lahestymistapoja, kaikki saman CRM-viitekehyksen alla. Esimerkiksi taktisella
tasolla CRM:lla voidaan tarkoittaa tietokantojen hyédyntamista markkinoinnin
suuntaamisessa (Peppers & Rogers, 1995) tai sdhkdistd markkinointia
ylipdataan (Blattberg & Deighton, 1991). Strategisella tasolla CRM:Ila voidaan
tarkoittaa kumppanuussuhteiden luomiseen tai asiakkuuksien sailyttamiseen
pyrkivaa toimintaa (Peppers & Rogers, 1993). Mielestani suurin virhe on nahda
CRM lahinna tietoteknisena ratkaisuna myynnin ja markkinoinnin
suuntaamiseen. IT-ratkaisuilla on aina oltava organisaatiossa syvemmalle viety

toiminnallinen pohja.

Adrian Payne (2006) maarittelee CRM:n mm. seuraavasti: "CRM on strateginen
l&hestymistapa jonka tavoitteena on kasvattaa osakkeenomistajan yhtiosta
saamaa arvoa kehittamalla suhteita avainasiakkaiden ja tarkeiden
asiakassegmenttien kanssa. CRM yhdistaa IT-ratkaisujen ja
suhdemarkkinoinnin (RM) tarjoaman potentiaalin aikaansaadakseen
kannattavia, pitkaaikaisia asiakassuhteita.”

CRM tarjoaa parannettuja mahdollisuuksia hyddyntaa kerattya tietoa seka
asiakkaiden ymmartamiseen ettd suhdemarkkinointistrategioiden
kayttoonottoon.” Ytimekkyyden puutteestaan huolimatta tama maarittely istuu
parhaiten tdhan tyohon. Kuten Swift (2001) sanoo, jokaisen yrityksen tulee itse
paattad mita CRM tarkoittaa omalle organisaatiolle ja sen tulevaisuuden

menestykselle markkinoilla.
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Seuraava kaavio (Payne 2006) erittelee eri termien ja teorioiden roolit

asiakassuhteiden hoidossa.

Relationship Marketing= Strategisten suhteiden

Suhdemarkkinointi hallinta kaikkiin sidosryhmiin
Customer Relationship Asiakassuhteiden strateginen
Management= Johtaminen teknologiaa hyvaksikayttaen

Asiakassuhteiden johtaminen

Customer Management= Asiakaskohtaamisten taktinen hallinta
Asiakkuuksien hallinta ja strategian implementointi

Kuva 4. Asiakkuudenhallinnan terminologian hierarkia

Kiteytettyna sekda CRM:n etta RM:n ydinteema on keskittyminen yksittaisiin
ostaja-myyjasuhteisiin jotka ovat elinkaareltaan tietynlaisia ja jotka tuovat
hyotyja molemmille osallistuville osapuolille. Molemmat konseptit voidaan
nahda selkeésti erottuvana organisationaalisena kulttuurina tai arvona joka
asettaa asiakassuhteen yrityksen operationaalisen ajattelun keskipisteeseen
(Sin et al., 2003). On kuitenkin valttamatonta nahda eroavaisuudet CRM:n ja
RM:n valilla. Suhdemarkkinointi (RM) on ensinnékin lahtokohdaltaan
strategisempaa ajattelua, kun taas CRM:aéa kaytetddn enemman taktisessa

mielessa (Ryals ja Payne, 2001).

Toiseksi, suhdemarkkinointi liikkuu enemman tunteiden ja kayttaytymisen
tasoilla, kasitellen asioita kuten sitoutuminen, empatia, vastavuoroisuus ja
luottamus (Yau et al., 2000). Toisaalta CRM on verrattain enemman
likkeenjohdollista toimintaa keskittyen siihen miten johto voi keskittdd voimansa
asiakassuhteiden aikaansaamiseen, yllapitoon ja parantamiseen (Sin et al.,
2003). Kolmanneksi, suhdemarkkinointi ei k&sittele ainoastaan toimittaja-

asiakas — suhdetta vaan pitaa sisallaan kaikki liiketoimintaan liittyvat
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sidosryhmasuhteet mita yrityksella on, mm. toimittajiin, hallintoon, sijoittajiin

yms. CRM keskittyy ainoastaan asiakasrajapintaan (Payne 2006).

Tama tyo keskittyy asiakassuhteiden kehittdmiseen strategisella tasolla (CRM)
ja asiakkuuksien hallinnan kaytannon toimintatapojen kehittdmiseen taktisella
tasolla (CM). Luonnollisesti koko ajatusmaailmaan vaikuttaa
suhdemarkkinoinnin (RM) luoma pohja, mutta edellisessa kappaleessa
mainituista syista taman tyon aihepiiri on rajattu CRM:n ja CM:n puitteisiin.

Suhdemarkkinointi, asiakkuudenhallinta, arvontuotanto ja muut teoriat voivat
joskus my6s monimutkaistaa tarpeettomasti jo muutenkin alati
monimutkaistuvaa kaupankayntia ja asiakkaiden kanssa kaytavaa
vuoropuhelua. Talléin perinteiset, luonnostaan etevat myyjat ovat arvossa
arvaamattomassa. Inhimillisyys kuitenkin sanelee heidankin menestykselleen
rajat. Onneksi nykyaan on ymmarretty ettda myyntia ei voi jattdd muutaman
poikkeuksellisen taitavan myyjan varaan, vaan etta on tarpeen kehittaa myyijien

tyota tukevia menettelytapoja ja jarjestelmia (Storbacka et al. 2000).

5.2 Asiakkuuksien sisainen arviointi

Jotta asiakkaille voitaisiin tuottaa arvoa kannattavalla tavalla, tarvitaan
asiakkuudenhallintaa. Koska asiakkaat usein eroavat toisistaan monin tavoin,
on niiden kokema ja saama arvokin erilaista ja vaatii syntyakseen erilaisen
maaran toimintaa ja resursseja. Taman vuoksi menestyksekasta
asiakkuudenhallintaa tekevalla yrityksella tulee olla kaytéssaan keino erotella
erilaiset asiakkaat toisistaan. Asiakkuuksien erotteleminen puolestaan vaatii

huomattavan maaran erilaista tietoa asiakkuuksien ominaisuuksista.
Mantynevaa (2000) mukaillen seuraavaan taulukkoon on koottu asiakkuuksien

ryhmittelyssa kaytettavia nakokulmia ja oikeanpuoleisessa sarakkeessa tasséa

tydssa vaadittu informaatio.
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Nakdkulma

Ongelma

Informaation tarve

Tunnistaminen

Keita he ovat?

Demografinen ja
ostopreferensseihin liittyva
informaatio

B-to-B -ymparistossa

tunnistaminen
itsestaanselvyys

Mita he ovat ostaneet? Mihin he

Asiakkaan arvon-

Aktiviteetit Mité he tekevét? [tuotetta tarvitsevat? Miten he tuotantomalli -->
tuotetta kayttavat? Jatkokehityshanke?
Sijainti Missé he ovat? I\/_I_a'fmyeteelllnen tai virtuaalinen Ei merkityst&a
sijainti
Markkinointi- . - . . - . .
S Miten heihin saa |Miten asiakkaisiin on otettu Taktinen, myynnin-
viestinnan

yhteyden? yhteytta? Miké on vaikuttanut?  |johdollinen ongelma

kohdentaminen

Kuva 5. Asiakkuuksien ryhmittelyn nakékulmat ja informaation tarve

Taulukko selventaa ajatusta siitd millaista informaatiota Tilamarkkinat Oy:n
asiakkuudenhallinnan kehittdmiseen tarvitaan, millainen informaatio on
sovellettavissa kayttoon ja millaista on jo onnistuttu kokoamaan. Asiakkaiden
tunnistaminen ja maantieteellisen tai virtuaalisen sijainnin selvittaminen ei B-to-
B — ymparistdssa ole ongelmallista, semminkin kun nédkemys asiakkaiden

toimialoista ja kokoluokasta on pysynyt samana jo vuosia.

Markkinointiviestinnan kohdentamista on pyritty parantamaan ja jarkeistamaan,
mutta tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden mittaamista ei ole viela kyetty
luotettavasti toteuttamaan edes osassa markkinointiviestintaa. Lisaksi taman
tyon keskittyessé asiakkuudenhallinnan kehittdmiseen strategisella tasolla ei ole
tarpeen keskittya enemman taktisen tason, l[ahinna myynnin johdon toimintaan

liittyviin asioihin.
Mielenkiintoisimpia nakokulmia tata tyota silmallapitden ovat asiakkaiden

aktiviteetteihin ja asiakkuuden arvoon liittyvat kysymykset. Kuvaamalla

tyypillinen arvontuotantoprosessi Tilamarkkinoiden asiakkaalla voidaan pyrkia
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vastaamaan kysymyksiin "Mihin ja miten he tuotetta kayttavat?” Taman tyon
keskittyessa selvittimaan toimittajan asiakkuuksistaan saamaa arvoa ei tata
sindnsa mielenkiintoista aspektia ole sisallytetty mukaan. Se on kuitenkin

erittdin varteenotettava mahdollisuus jatkotutkimukselle.

Kysymys asiakkuuden arvosta nykyhetkessa ja etenkin tulevaisuuden
potentiaalista on tdman tyon perusta, jonka mukaan segmentointi tullaan
suorittamaan. Kuten jaljempéana kay ilmi, asiakkuuksien arvoa on arvioitu varsin

kattavalla tavalla, keskittyen seka suoraan etta valilliseen arvoon.

Asiakkuuksien ryhmittelylla eli segmentoinnilla on perinteisesti ollut keskeisena
tavoitteena markkinointiviestinndn parempi ja tarkempi kohdentaminen
(Méantyneva 2000). Tama patee osaltaan myds tassa tyossa,
markkinointiviestinnan tayttaessa oman osansa suhdemarkkinoinnin
muodostamasta kehyksesta. Kaiken lahtokohta on siis jakaa asiakkaat tarkoin
ja jarkevin perustein valittuihin, mahdollisimman homogeenisiin ryhmiin.
Keskeisena pyrkimyksena on hyédyntaa valittuja kriteereitd méaaritellessa,
kuuluuko kyseinen taho tarkasteltuun segmenttiin vai ei. Nain asiakkaille
voidaan tarjota tarkemmin kohdistettuja tuotteita, palveluita ja
markkinointiviestintad (Mantyneva 2000).

5.2.1 Millainen asiakas on arvokas, miksi etsia arvokkaimmat?

Segmentointikriteerejé voi olla lukuisia ja ne voivat yrityksessa hyvin vaihdella
kulloisenkin strategian ja tavoitteen mukaan (katso esim. Jobber & Lancaster
2000 ja Buttle 2004). Tilamarkkinoiden asiakaskunnan ja eri mittareilla
potentiaaliseksi katsotun prospektikannan ollessa kooltaan varsin rajallinen ja
my6s melko hyvin tunnettu on perusteltua pyrkid 16ytdmaan niiden joukosta ne

asiakkaat ja prospektit jotka tarjoavat eniten arvoa.

Tama patee erityisesti yritys- ja teollisuussektorilla johon on pyritty

panostamaan resursseja julkista sektoria enemman siina toivossa etta
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l6ydettaisiin samantapainen markkinarako kuin julkisella puolella on 16ytynyt.
Kasvutavoitteet ovat kovat, ja tdhan mennessa kasvun moottorina toimineen
julkisen sektorin potentiaali n&hdaéan rajalliseksi. Yritys- ja teollisuussektorin
markkinointibudjetti on summaltaan kaksinkertainen, samoin henkildresursseja
on keskitetty siihen enemman. Odotukset ovat néin ollen suuret, mutta tulokset

viela riittAmattomia.

Markkinointikirjallisuudessa usein mainitun ns. Pareton sédnnén mukaan 20 %
yrityksen asiakkaista tuottaa 80 % yrityksen voitoista. Vaikka tilanne ei ihan nain
dramaattinen olisikaan, ovat arvokkaimpien, strategisesti tarkeiden asiakkaiden
tunnistaminen, sailyttdminen ja niistd saatavan arvon edelleen kehittdminen

kriittisen tarkeita asioita yritykselle.

Empiiriset tutkimukset ovat osoittaneet, etta toimittajat jotka keskittyvéat
muutamaan valittuun asiakkaaseen saavuttavat paremman kannattavuuden
pitkaaikaisissa asiakassuhteissaan pystymalla vahentamaan harkinnanvaraisia
kulujaan enemman kuin yritykset jotka kayttavat ostotapahtumiin perustuvaa
lahestymistapaa asiakkaiden kanssa toimiessaan (Kalwani & Narayandas
1995). Strategisten asiakkaiden johtamisen tarkoituksena on kasvattaa
strategisten asiakkuuksien arvoa. Jotta yritys voi varmistaa, etta strategisten
asiakkuuksien johtamistoiminnot kohdistuvat oikeisiin asiakkaisiin ja etta niihin
kohdennetaan sopivia resursseja, sen tulee analysoida asiakaskantaansa

saanndllisesti (Storbacka et al. 2000).

Tunnistaakseen itselleen arvokkaimmat asiakkaat on yrityksen maariteltava ne
kriteerit, joilla se arvioi asiakkaan itselleen tuottamaa arvoa. Luonnollisesti
taloudellinen kannattavuus on yleisin ja lyhyella tdhtaimella myos tarkein
tallainen kriteeri. Se ei kuitenkaan saa olla ainoa, koska talléin sivuutetaan
paljon asioita ja kehityskulkuja jotka vaikuttavat kannattavuuteen ja siten

menestykseen pitkalla tahtaimella.
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5.2.2 Walterin, Ritterin ja Gemundenin teoria asiakkuuksien arvioinnista

Markkinointikirjallisuudessa esiintyy monenlaisia teorioita asiakkuuksien arvon
maaéarittamisesta, painottuen kuitenkin enimmékseen kassavirtoihin ja muihin
suoriin taloudellisiin mittareihin (katso esim. Mdller ja Torronen 2002, Flint et al.
2002 ja Storbacka et al. 1999). Lahtiessani miettimaan arviointitapaa
Tilamarkkinoille pidin selvana ettd arviointitavan tulee pitaa sisallaan runsaasti
myds muita kuin taloudellisia kriteereitd. Achim Walterin, Thomas Ritterin ja
Hans Georg Gemundenin empiirisen tutkimuksen pohjalta kehittdma teoria
osoittautui kayttokelpoiseksi lahtdkohdaksi mittariston rakentamiselle.
Tutkimuksessa selvitettiin arvontuotantoa toimittajayrityksen nékdkulmasta,
kohteena oli yli 200 Iahinn& PK-sektorin yritystd Euroopassa.

Koko tutkimuksen ja teorian ydinkasite on arvontuotanto. Walter et al. (2001)
maarittavat arvon tietyssa asiakassuhteessa tehtavien uhrausten ja saatavien
hyotyjen suhteeksi. Nama hyoddyt ja uhraukset voivat syntya juuri kyseessé
olevasta asiakassuhteesta tai tdhan asiakassuhteeseen kytkoksissa olevista
suhteista joihin tama asiakassuhde vaikuttaa tai joilla on vaikutusta tahan
suhteeseen. He pyrkivat siis ndkemaan asiakassuhteet jatkumoina joilla on
vaikutuksia huomattavasti kasilla olevaa hetkeé tai tapahtumaa kauemmaksi.

Asiakkuudet ovat muuttumassa yha selvemmin yritysten kilpailutekijoiksi koska
kassavirran lisaksi ne voivat saada asiakkailtaan esimerkiksi
tuotekehitysideoita, teknologiaa ja/tai paasyn tietyille markkinoille (Wilson
1995). Toimittajan on siis kyettdva seka tarjoamaan lisaarvoa asiakkaalleen

mutta samanaikaisesti myos saatava sita itselleen asiakkaalta.

Tutkimuksessa ja teoriassa kaytetaan termid asiakassuhteen funktio
kuvaamaan niita aktiviteetteja ja kaytettyja resursseja joita asiakas sijoittaa
suhteeseen toimittajan kanssa, siis sita milla asiakas edesauttaa kyseista
suhdetta ja muita kytkeytyneita suhteita (Walter et al. 2001). Nama funktiot
jaetaan kahteen ryhmaan, suoriin ja epasuoriin funktioihin. Suorilla funktioilla on
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valittdmia vaikutuksia asiakassuhteen osapuoliin, kun taas epasuorat
funktioiden vaikutukset nakyvat toisten, edellisiin kytkeytyneiden suhteiden
kautta. On huomattava, etta yksittdinen asiakassuhde voi tayttad yhden, useita,
tai vaikka kaikki seuraavista funktioista. Mitd useampia ja mitd enemman

asiakas ndista funktioista tayttaa, sitd arvokkaampi se on toimittajalle.

Suorat arvontuotantofunktiot

Suorat funktiot ovat siis sellaisia asiakassuhteen osapuolten toimintoja tai
resursseja jotka synnyttavat arvoa toimittajalle suoraan ilman etta niilla tarvitsee
olla yhteytta toisiin suhteisiin. Ne my0ds vaikuttavat toimittajan taloudelliseen
kannattavuuteen, niité voikin kutsua myo6s "koviksi” funktioiksi. Suoria funktioita
ovat:
e Katefunktio (Profit function)
Katteen eli tuoton saaminen syntyminen on luonnollisesti
valttamaton edellytys yrityksen eloonjaamiselle ja siten erittain
tarkea asiakassuhteen funktio. Jokaisella toimittajalla on
selviytyakseen oltava pitkalla tdhtaimella kannattavia, hyvan
katteen antavia asiakassuhteita. Lisaksi tallaisten
asiakassuhteiden kehittamé& kassavirta rahoittaa toisia, eri

funktioita tayttavia suhteita.

e Volyymifunktio (Volume function)

Katetta ei voida saada jokaisesta asiakassuhteesta.
Useimmilla yrityksilla on tuotannossaan piste tai pisteita joissa
massatuotannon etuja saavutetaan (laskevat
yksikkdkustannukset) tai menetetaan. Naiden etujen
saavuttamiseksi on valttamatonta saada riittavasti tuotteita
myydyksi. Talléin asiakkaat jotka ostavat suuria volyymeja
ovat kiinnostavia (vaikkakin huonommalla katteella) pitaen
tuotannon tietylla tasolla ja mahdollistaen esim. paremman

katteen hakemisen muualta.
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e Varmistusfunktio (Safeguard function)
Varmistusfunktion tayttavat sellaiset asiakassuhteet, joita
toimittajayritys pitaa ikaan kuin reservina kriisiaikoja
silmallapitaen. Tallaiset asiakkaat ostavat edes jotakin,
vaikkakin mahdollisesti huonoilla ehdoilla. Tama puolestaan
mahdollistaa kulujen kurissa pysymisen liiketoiminnan

jatkuessa normaalisti.

Epé&suorat arvontuotantofunktiot

Asiakassuhteen epasuorat funktiot tuottavat arvoa joko tulevaisuudessa tai
toisten, kytkoksissa olevien asiakassuhteiden kautta. Ne vaikuttavat
positiivisesti muihin, jo olemassa oleviin tai tulevaisuudessa solmittaviin
asiakassuhteisiin. Epasuoria funktioita voi kutsua myds "pehmeiksi”

arvontuotantofunktioiksi. Epasuoria funktioita ovat:

e Innovaatiofunktio (Innovation function)

Toimittajat pyrkivat usein muodostamaan asiakassuhteita
sellaisten asiakkaiden kanssa joiden ndhdaan olevan
teknologisen kehityksen edellakavijoita tai joilla on maine
hyvin innovatiivisena toimijana. Tallaisissa suhteissa toimittaja
pyrkii hyddyntamaan asiakkaan ominaisuudet kehittdessaan
omia tuotteitaan ja prosessejaan, arvon ollessa siis sellaisia
innovaatioita tai kehitysta jota ilman kyseista suhdetta ei olisi
syntynyt. Tama liséa toimittajan tarjooman arvoa seka télle

asiakkaalle tulevaisuudessa ettd muille asiakkaille.

e Markkinafunktio (Market function)
Tietyt asiakkaat avaavat toimittajalle tieta uusille markkinoille
tai kontaktiin uusien asiakkaiden kanssa. Tahan vaikuttaa

referenssiarvo jota toimittaja saa palvellessaan tunnettua
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asiakasta, samoin kuin tulevaisuuden potentiaali jota esim.

suureen konserniin kuuluva asiakas tarjoaa.

e Tiedustelufunktio (Scout function)

Menestyakseen yritysten on jatkuvasti kerattava
organisaationsa ulkopuolista tietoa. Asiakkaat usein kerdavat
tietoa ja jakavat sita toimittajan kanssa asiakassuhteessa.
Talldin toimittaja voi paasta kasiksi itselleen tarkeaan tietoon
aiemmin asiakkaan kautta, kuin se voisi muutoin. Asiakkaat

siis toimivat toimittajan tiedustelijoina markkinoilla.

e Yhteysfunktio (Access function)

Viranomaisilla, pankeilla, jarjestdilla ja muilla vastaavilla
toimijoilla on usein B- to- B — markkinoilla jopa maaraava rooli.
Joskus asiakkaan suhteet naihin tai kokemus naiden kanssa
toimimisesta auttaa toimittajaa sdastamaan aikaa ja rahaa ja
siten parantamaan kannattavuuttaan. Toimittaja siis hyotyy

asiakkaan suhteista ja aiemmin tekemasta tyosta.

Asiakkuuksien ryhmittely tuotetun arvon mukaan

Alla oleva kuvio erottelee edella kuvatuilla funktioilla arvioidut asiakkuudet

neljaan eri rynmaan. Naiden ryhmien erilainen arvontuotantopotentiaali tulee

ottaa huomioon suunniteltaessa asiakkuudenhallinnan prosesseja kuhunkin

ryhmé&én kuuluville asiakkaille.
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Myynti-asiakkuudet Erittdin arvokkaat
(Selling realationships) asiakkuudet
Korkea (High-performing
relationships)

Suorat arvontuotantofunktiot

. - Vahén arvoa tuottavat Verkostoitumis-
asiakassuhteissa asiakkuudet asiakkuudet
Matala | (_ow-performing (Networking relationships)

relationships)

Matala Korkea

Epéasuorat arvontuotantofunktiot
asiakassuhteissa

Kuva 6. Asiakkuuksien arvon mukaan muotoutuneet asiakassegmentit

Asiakkuudet jotka tuottavat vahan arvoa seka suorilla etta epasuorilla mittareilla
arvioituna voidaan hyvalla syylla nimeta vahan arvoa tuottaviksi asiakkuuksiksi.
Tasséa laatikossa olevat asiakassuhteet voivat olla uusia, viela vakiintumattomia
suhteita tai vanhoja suhteita joiden perusteet ovat ajan myo6td muuttuneet. Ol
syy mika hyvansa, on syyta miettid miksi yrityksen tulisi sailyttaa ja kehittaa
asiakassuhteita jotka eivat tuota sille arvoa millaén mittareilla. Tallaisiin
suhteisiin investoimisella taytyy olla joku muu syy kuin arvontuotannollinen tai
sitten sen arvontuotantokykyé ei vain ole loppuun asti analysoitu. Resurssit

Voisi varmasti suunnata paremminkin.

Asiakassuhteet joista saatava arvo on puhtaasti taloudelliseen kannattavuuteen
sidoksissa kutsutaan tassad myynti-asiakkuuksiksi. Ne tuottavat verrattain hyvin
likevaihtoa, kassavirtaa ja katetta. Naiden suhteiden arvo rajoittuu t&dhan, eika
niiden valityksella ole mahdollista saavuttaa uusia suhteita eika niilla valttamaéatta
ole suurta potentiaalia tulevaisuudessa. Myynti-asiakkuuksiin kannattaa
investoida vain niin paljon etta taloudellinen arvo saadaan hyddynnettya, muuta

ei ole luvassa.

Verkostoitumis-asiakkuuksiin luetaan sellaiset asiakassuhteet jotka tuottavat
arvoa lahinna vaikutuksellaan toisiin asiakassuhteisiin. Tallaisten asiakkuuksien
keskuudesta keratdan arvokasta resursseja, tietoa, osaamista,

markkinainformaatiota, uusia suhteita yms. Toimittajalle on olennaista kerata
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nama resurssit ja muuntaa ne arvoksi tulevaisuudessa ja toisissa
asiakassuhteissa. Tallaisten asiakassuhteiden kasittely siten etta arvo saadaan
talteen vaatii todennakoisesti toimittajan organisaatiolta
poikkiorganisationaalista lahestymista ja monimutkaisten riippuvuussuhteiden
luomista. Avainsana on karsivallisyys, koska arvo voi realisoitua vasta pitkankin
ajan kuluttua. Organisaation onnistuessa tassa voi tuloksena olla

arvaamatontakin kilpailuetua.

Ylivoimaisesti tarkein tulos arvioinnissa on erittdin arvokkaiden asiakkuuksien
tunnistaminen. Tallaiset asiakkuudet tayttavat seka suoria etté epasuoria
funktioita ja tuottavat siten arvoa monella tapaa. Tasta ryhmasté loytyvat ne
asiakkuudet joita ei ehdottomasti saa menettaa ja joiden sailyttdmiseen ja
suhteen kehittdmiseen on uhrattava eniten resursseja. Koska ne kuitenkin
tuottavat arvoa seka suorasti ettd epasuorasti, vaativat ne organisaatiolta
kaikkein eniten. Samoin kuin verkostoitumis-asiakkuuksien kanssa, on
epasuoran arvon talteenottoon todennakoisesti valjastettava
poikkiorganisatorisesti resursseja. Kuitenkin taloudellisen arvon keraaminen
vaatii [ahestymista myds puhtaan myynnilliselta kannalta. Naiden kahden tavan

yhdistdminen on suuri haaste.

40



6. Vaihe 1: Arviointiprosessin kuvaus, teorian soveltaminen

Tilamarkkinoilla

Edella kuvattu teoria on kayttokelpoinen ja sovellettavissa

vuokrausliiketoiminnan ja Tilamarkkinoiden kayttoon. Kuitenkin

muodostettaessa arvioinnissa kaytettyja mittareita oli mietittava ovatko funktiot
joita asiakkaiden tulisi tayttda samoja teorian tasolla, kuin varsin erikoisella

toimialalla toimivalla Tilamarkkinat Oy:lla? N&in ei havaittu olevan, ja tdméan

vuoksi arvontuotannon funktioita muokattiin paremmin soveltuviksi. Alla

olevassa kuviossa on kuvattu yhteenvetona kaikki ty6ssa sovelletut uudet

funktiot.

"Kovat" arvontuotantofunktiot

"Pehmeat" Arvontuotantofunktiot

Katefunktio

Vuokratuotot per kk / IAS Tasearvo NYT
K & A Kate 1.1.2004 - NYT (€)

Volyymifunktio
Vuokrakate 1.1.2004 - 31.12.2008 (€)
Transaktioiden mé&ara 1.1.2004 - NYT (kpl)

Varmistusfunktio
Vuokratilauskanta tulevaisuuteen (€)

Vuokrasopimusten keskipituus (kk)

Innovaatiofunktio

Toimialan potentiaali

Saadun/saatavan innovaation tai
kehityksen laatu

Mahdollisuudet innovaation/kehitykseen

Markkinafunktio
Toimialan potentiaali

Konsernin potentiaali

Asiakassuhteen myo6ta saatava positiiinen
julkisuus

Arvioitu mahdollisuus kauppoihin
tulevaisuudessa

Tiedonsaantifunktio

Toimialan potentiaali

Saadun/saatavan tiedon laatu
Mahdollisuudet tiedon saantiin

Suhteet tarkeisiin viranomaisiin/jarjestdihin

Kuva 7. Tilamarkkinoiden asiakkuuksiin sovelletut arvontuotantofunktiot

Uusia, sovellettuja funktioita (varsinkin "kovia” funktioita) luotaessa

paaohjenuorana oli pitkdn kokemuksen tuoma tietamys siitd, millaisia ovat

toiveet Tilamarkkinoiden vuokrasopimuksille: Sopimusten tulee olla

mahdollisimman pitkia, vuokrattavien kohteiden suuria, ja vuokrahinnan pitkalla
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tahtaimella kannattava. Alkuperaisessa teoriassa katsottiin asiakkuuksilla
olevan kunkin funktion tayttamisessa vain kaksi vaihtoehtoa, tayttaa tai ei tayta.
Funktioita sovellettaessa asiakkuuksia arvioitiin numeerisesti kuinka paljon, jos
lainkaan kukin asiakkuus kyseista funktiota tayttaa. Nain saatiin asiakkuuksien
ryhmittelyyn joustavuutta ja hajontaa. Lopputuloksena syntyi kaikki tietylla
aikajanteella solmitut vuokrasopimukset (ja niiden takana olevat asiakkaat)
kattava laskelma asiakaskohtaisesta kannattavuudesta seké "kovilla” etta

"pehmeilld” mittareilla mitattuna.

6.1 "Kovat” funktiot

"Kovia” funktioita arvioitaessa tarvittiin runsaasti tietoa erilaisista
vuokrasopimusten ja asiakkaiden tunnusluvuista. Téata tietoa keréattiin
taloushallinnon ja kalustohallinnon tietojarjestelmista ja muokattiin Microsoft
Excelissa.

e Katefunktio
Puhuttaessa vuokrausliiketoiminnasta on katteen rooli hiukan erilainen kuin
perinteisessad myyntikaupassa. Asiakassuhteen tuottamaa katetuottoa on
tarkasteltava pidemmalla aikajanteella vuokratuottojen realisoituessa usein
vasta vuosien kuluttua. Sama vuokrattava objekti tuottaa yleensa kassavirtaa
useita kertoja, vuokrajaksojen keston vaihdellessa. Tarkeaa on saada
vuokrattavaan objektiin (suunnittelu, valmistus, markkinointi) sidottu padoma
mahdollisimman nopeasti kuoletettua. Taméan jalkeen kaikki vuokrattavan
objektin tuottamat vuokratuotot ovat periaatteessa "puhdasta” katetta, muistaen

kuitenkin yllapidon, kunnostuksen, varastoinnin yms. aiheuttamat kustannukset.

Suoraa, euromaaraista hyotya mitataan suhteuttamalla kunkin
vuokrasopimuksen (mukana kaikki 1.1.2004 — 1.8.2006 valisena aikana tehdyt
sopimukset) kuukausittainen, juuri sen hetkinen vuokratuotto sopimukseen
kirjanpidon (IAS) mukaan sitoutuneen kaluston tasearvoon. Tasta syntyva
lukuarvo (%) pisteytetaan tietyin kriteerein siten ettd minimipistemaéara jonka

asiakkuus voi saada on 0 ja maksimi 10.
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Perinteisemmin myyntikatetta seurataan Tilamarkkinoilla kuljetus- ja
asennustoiminnassa. Olennaista ei ole kerata kuljetus- ja asennushinnoittelulla
suuria voittoja, vaan varmistaa etta naita palveluja ei myyda tahattomasti
tappiolla. K&A-toiminnan katteesta voidaan kuitenkin tinkia ja ottaa siind jopa
tappiota jos ndin varmistetaan muuten houkutteleva sopimus. Tallaisissa
tapauksissa tappiollinen K&A-hinnoittelu voidaan katsoa investoinniksi. Tama ei
kuitenkaan ole tavoite, ja siksi K&A-toiminnan kate katsotaan yhdeksi
mittaamisen arvoiseksi asiaksi. Tassa arvioinnissa kaikkien 1.1.2004 -1.8.2006
valisend aikana solmittujen vuokrasopimusten K&A-toiminnan kate on arvioitu
kategorioittain siten etta asiakkuuden on mahdollista saada 0, 5 tai 10 pistetta.
0 pistettd on tuloksena mikali K&A-toiminnasta on tullut tappiota, 5 mikali tulos

on ollut vahaisestikin positiivinen ja 10 mikali katetta on kertynyt merkittavasti.

e Volyymifunktio
Asiakkuuden tuottamaa volyymia mitataan kahdella tavalla. Asiakkaan kaikkien
sopimusten joita silla on tai on ollut 1.1.2004 — 31.12.2008 vélisena aikana
yhteenséa tuottama vuokrakatteen (vuokratuottojen) maara euroina on
pisteytetty tietyin kriteerein. Nain l0ydetaan asiakkaat jotka tuovat
absoluuttisesti paljon kassavirtaa riippumatta siita onko asiakkaalla useita

pienia vai yksi suuri sopimus, tai kuinka kannattavia sopimukset muuten ovat.

Toinen volyymista kertova luku on luonnollisesti transaktioiden eli sopimusten
kappalemaara mita kukin asiakas on tehnyt 1.1.2004 — 1.8.2006 valisena
aikana. Mita useampi sopimus, sita arvokkaampi asiakkuus, tdma pisteytetadn

yhdesta kymmeneen.

e Varmistusfunktio
Arvioitaessa varmistusfunktion tayttavia asiakkuuksia pitkakestoisessa
vuokrausliiketoiminnassa voidaan se tehda kahdella tavalla. Osa
vuokrasopimuksista ulottuu hyvinkin kauas tulevaisuuteen, jopa 25 vuoden
paahan, ja ovat nain ollen selkarankana toiminnalle pitkalle tulevaisuuteen.

Pitkat sopimukset luovat turvallisemman aseman. Nain ollen kunkin asiakkaan
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euromaarainen vuokratilauskanta tulevaisuuteen (niin pitkélle kuin sopimuksia
riittdd) ja asiakkaan solmimien vuokrasopimusten keskipituus kuukausina
pisteytetd&n nollasta kymmeneen. Funktion paatehtava on siis erotella pitkia
sopimuksia tekevat asiakkaat lyhyita tekevista, ottamatta kantaa sopimusten

taloudelliseen kannattavuuteen muuten.

6.2 "Pehmeat” funktiot

"Pehmeiden” funktioiden arvioimista varten oli tarpeen arvioida asiakas
kerrallaan niiden ominaisuudet ja merkitys seka potentiaali Tilamarkkinoille.
Koska tallainen arviointi muodostuu helposti melko subjektiiviseksi arvioitsijasta
riippuen toteutettiin arviointi useamman henkilon voimin. Tilamarkkinoiden
toimitusjohtaja, myyntijohtaja seka myynti- ja markkinointipaallikko (kullakin yli
10 vuoden kokemus yrityksesta) tekivat kukin erikseen arvioinnin (funktioiden
mukaan maksimipistemaarissa ja asteikoissa eroava numeraalinen arvostelu) ja
taman jalkeen naistéa laskettiin keskiarvo. Tulos antaa paljon paremmin suuntaa
ja liséksi heijastaa yritysjohdon ndkemyksia siitd millaiset asiakkaat ovat
kaikkein haluttavimpia. Funktioiden sisélla on arvostuseroja, toiset kriteerit on

katsottu painavammiksi kuin toiset ja tama nakyy pisteytyksessa.

¢ Innovaatiofunktio
Asiakkaiden kykya tayttaa innovaatiofunktiota arvioidaan kolmella tavalla. Ensin
arvioidaan asiakkaan toimialan houkuttelevuus ja mahdollisuudet mita juuri
kyseisella toimialalla toimiva yritys voi tuottaa yritykselle. Toimiala joka on
erittain stabiili tarjoaa huomattavasti vahemman ratkaistavia ongelmia kuin
turbulentti ala jossa henkildstén maara ja sijainti vaihtelee rajusti. Toiseksi
arvioidaan saadun tai saatavaksi oletettavan kehityksen tai innovaation laatu el
kuinka merkittavaksi se katsotaan. Kolmanneksi arvioidaan kuinka
todennakoista on saavuttaa olennaista kehitystéa tai innovaatioita juuri talta

asiakkaalta.
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e Markkinafunktio
Markkinafunktio on pehmeista funktioista ehka helpoin ymmartaa ja
merkitykseltd&n suurin. Se on epasuorista funktioista selvasti "suorin”,
mahdollistaahan se uusien kaupankayntimahdollisuuksien I6ytamisen. Nain
ollen tAméan funktion painoarvo on kertoimella tehty suuremmaksi kuin muiden
epasuorien funktioiden. Arvioitavana on nelja asiaa. Ensimmaéisena arvioidaan
asiakkaan toimialan potentiaali, luonnollisesti tietyt toimialat ovat toisia
aktiivisempia, dynaamisempia ja houkuttelevampia. Seuraavana arvioidaan
asiakkaan konsernirakenteen tai muiden verkostojen potentiaali tarjota
lisdkysyntaa. Yritys joka on osa suurta konsernia on tavoiteltavampi kuin yksin
toimiva. Yksi kriteereista on asiakassuhteen my6ta saatava positiivisen
julkisuuden maara, tama on olennainen asia esim. myyntitoiminnan resursseja

mietittaessa.

Viimeisena arvioidaan sita todennakdisyytta milla kyseinen asiakas tulee
asioimaan uudelleen tulevaisuudessa. Taméan arvon ollessa pieni mutta muiden
suuria voidaan keskittya enemman muun arvon vastaanottamiseen suhteesta.
Tallainen todenné&kdisyyden arviointi on kuitenkin keskiarvolaskennasta
huolimatta hyvin subjektiivinen arvaus ja periaatteessa vastaa samaan
kysymykseen kuin koko arviointiprosessi kokonaisuudessaan! Taman vuoksi
lian suurta merkitysta sille ei voi antaa, mutta se on tarkoituksenmukainen

valittdmassa yrityksen johdon nakdkulmaa tuloksiin.

e Tiedonsaantifunktio
Tiedonsaantifunktioon on yhdistetty alkuperaisen teorian tiedustelu- ja
yhteysfunktiot. Tama siksi ettéa niissa nahtiin taman kokoluokan ja toimialan
yrityksessa paljon paallekkaisyytta. Kuten muissakin epasuorissa funktioissa,
arvioidaan asiakkaan toimialalla nahty potentiaali. Talla on merkitysta
esimerkiksi "tiedusteltaessa” aktiviteetiltaan nousevaksi havaittua toimialaa.
Seuraavaksi arvioidaan millaista tietoa tai osaamista voitaisiin kyseisen suhteen

kautta saada, samoin kuin todennakoisyys siihen ettd taman asiakkuuden
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kanssa niin kavisi. Viimeisena arvotetaan asiakkaan tunnetut suhteet
viranomaisiin, jarjestoihin ja muihin kolmansiin osapuoliin. Talla voi olla juuri

rakennusalalla arvaamattoman suuri merkitys.

6.3 Asiakkuuksien arvioinnin tulokset

Koko arviointiprosessin tavoite oli tunnistaa ne asiakkuudet jotka tuottavat
Tilamarkkinoille eniten arvoa. Luonnostaan painopiste asiakkuuksien
luokittelussa painottui enemman ns. "isoja kauppoja” tehneisiin asiakkaisiin, ja
talléinkin enemman mutu-tuntumalta. Nyt asiakkaita arvioitiin mahdollisimman
monelta nakokannalta, laittaen yht& paljon painoa lyhyen tahtaimen
taloudelliselle kannattavuudelle, asiakassuhteen jatkuvuudelle ja uusiin

suhteisiin vaikuttamiselle omaa toimintaa kehittamalla.

Kun kaikki edella luetellut funktiot oli l&pikayty ja asiakkuudet arvioitu
muodostettiin nelikentté jossa pystyakselilla on "kovien”, suorien funktioiden
arvo ja vaaka-akselilla "pehmeiden”, epasuorien funktioiden. N&ain nahtiin varsin

selvia eroja asiakkuuksien vélilla, varsinkin parhaat erottautuivat selvasti.

Alla oleva kaavio sisaltdd merkkeina kaikki vuokra-asiakkaat joita
Tilamarkkinoilla on ollut vuoden 2004 alusta lahtien. Mita ylempana piste
sijaitsee, sitéd suurempi arvo asiakkaalla on suorilla, taloudelliseen arvoon
keskittyvilla funktioilla mitattuna. Mitd enemman oikealla piste sijaitsee, sita
enemman asiakas tarjoaa arvoa epasuorien funktioiden kautta. Ylhaalla oikealla
olevat asiakkaat ovat siis kaikkein arvokkaimpia, alhaalla vasemmalla vahiten

arvokkaita.
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Suorat funktiot

Kuva 8. Tilamarkkinoiden kaikki asiakkuudet arvioituna

Nelikentan eri sektoreiden koko ja jakajien sijainti on kuvassa vain

havainnollinen. Jakajien asettaminen on mielestani aikaan,

Asiakkuudet sektoreittain

Epésuorat funktiot

markkinatilanteeseen ja kaytettavissa oleviin resursseihin sidoksissa oleva asia.

Teorian tasolla ehké kestamaton katsantokanta, mutta kaytannon tydkaluksi
sovellettaessa valttamatonta. Tassa tutkimuksessa ei edeta implementointiin

asti, joten rajoja ei ole maaritelty tarkasti. Mahdollista se kuitenkin on.

Liitteesta "Arvontuotantofunktioiden pisterajat” (LIITE 1) kayvét ilmi ne kriteerit,

joilla asiakkuuksien pisteytys on suoritettu. Kussakin funktiossa on yksi tai

useampi osatekija ja lisaksi painokerroin, joiden perusteella funktiosta saatava

kokonaispistemaara maaraytyy.

Liitteessa "Arvon pisteytys” (LIITE 2) on neljan esimerkkiasiakkaan numeroarvot

sijoitettu laskentataulukkoon, jossa nékyvat myoés funktiot avattuina. Suorat
funktiot ovat tdssa vaiheessa vield euromaaraisina ja siis pisteyttamatta, kun

taas epasuorien funktioiden kohdalla nékyy jo pistemaarat. Tama siksi etta

epasuorien funktioiden pisteyttaminen suoritettiin yksinkertaisesti numeraalisesti

arvioimalla ja laskemalla kolmen henkilén arvioinneista sitten keskiarvo.
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Liitteesséa "Asiakkuuksien yhteispisteet” (LITE 3) kaikista funktioista on laskettu
pistemaarat ja ne on myos laskettu lopussa yhteen seka arvontuotantotavoittain
ettd yhteensa. Tassa vaiheessa kdy myos jo ilmi mihin asiakkuuksien ryhnmaan
kukin asiakkaista kuuluu. Seuraavassa (Kuva 9), jo edella esitetyn kaltaisessa
nelikentdssa tama nakyy havainnollisemmin, esimerkkiasiakkaat osuvat yksi

kuhunkin ryhmaan.

Asiakas A sijoittuu ryhmaan "myyntiasiakkuudet”, eli se tuottaa melko hyvin
arvoa suoraan, mutta sen epasuoran arvon tuottokykyyn ei uskota. Asiakas B ei
tuota juurikaan arvoa suoraan eika sen uskota tuottavan arvoa myoskaan
epasuoraan, siksi se kuuluu rynmaan "heikosti tuottavat asiakkuudet”. Kirkkain
tahti ndista neljasta on asiakas C, joka kuuluu "erittdin tuottaviin asiakkuuksiin”
ja on siten yritykselle strategisen tarkea. Viimeisena asiakas D kuuluu ryhmaan
"verkostoitumisasiakkuudet” tuottaen runsaasti arvoa epasuorasti, mutta ei

ainakaan vield tuota suoraa arvoa.

Asiakkuudet sektoreittain

P Asiakas A
Asiakas B
Asiakas C

Asiakas D

Suorat funktiot

Epasuorat funktiot

Kuva 9. Esimerkkiasiakkuudet ryhmiteltyna
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Samat esimerkkiasiakkuudet ovat mukana vaiheessa 2, suunniteltaessa

asiakkuusstrategioiden luontiprosesseja.

6.4 Johtopaatokset ja johdettavissa olevat hyddyt

Ensimmainen yritysjohdon suorittama "mutu-tarkastelu” nelikentan tuloksista ja
asiakkaiden keraamista pistemaarista tuotti positiivisen reaktion. Tulokset
nahtiin hyvin yhdensuuntaisina omien aiempien oletusten kanssa. Toisaalta
negatiivinen nakemys (teinko turhaa ty6ta?), toisaalta positiivinen koska
voidaan olettaa etté asiakkuuden arvon mittaaminen toimii esitetylla tavalla ja
se on taten sovellettavissa ty6kaluksi. Myos alkuperaisen teorian sovellus
tayttad/ei taytd — muodosta joustavampaan, pisteisiin perustuvaan arvosteluun

on ilmeisen toimiva ratkaisu kaytannossa.

Taman vaiheen johdettavissa olevat hyddyt ovat varsin ilmeisia, tiedetaan keta
arvokkaimmat asiakkuudet ovat ja milla perusteilla, eli keihin kannattaa
resursseja keskittad. Yksin taman tietaminen ei tietenkaan riita, vaan tieto on
johdettava kaytannén toimintaan. Tassa tydssa tahan pyritdan luomalla
eriarvoisiksi arvioiduille asiakkuuksille ja asiakasryhmille omat
asiakkuudenhallintamallit jotka tahtaavat kunkin ryhmén asiakkaiden arvon

parantamiseen.
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7. Vaihe 2: Asiakkuusstrategiat

Edella kuvattuun nelikenttaan sijoitetut asiakkaat edustavat Tilamarkkinoille
hyvin erilaisia tapoja tuottaa arvoa. Toisten tuottama arvo on lyhyen tahtaimen
rahallista hyotya, kun taas toisen arvo on pitkalla tahtaimella tulevissa
asiakassuhteissa realisoituvaa. Luonnollisesti tarkeimpéana kaikista on ryhma
johon kuuluvat asiakkaat tuottavat molempia hyotyja, ja ovat siten strategisesti
tarkeimpia asiakkaita Tilamarkkinoille.

Ryhmien ollessa erilaisia on niihin sidottavien resurssien ja niiden johtamisessa
kaytettavien toimintatapojen erottava toisistaan. Ta&man vuoksi niille on luotava
kullekin oma asiakkuudenhallintastrategiansa. Strategia sisaltda seka
markkinoinnillisia ettd myynnin johdollisia elementteja ja maarittelee
mahdollisimman yksiselitteisesti sen prosessin minkd mukaan tiettyyn ryhmaan

kuuluvaa asiakkuutta pyritaan kehittamaan tai siitd saatavaa arvoa lisddmaan.

Olennainen asia asiakkuusstrategioiden luonnissa ja ylipaataan
asiakkuusajattelun kehittamisessa yrityksessa on yrityksen lahtétilanne ja
vallitseva toimintakulttuuri. L&htemalla luomaan uusia, teoreettiseen tietoon
perustuvia prosesseja ottamatta huomioon néita asioita varmistetaan
sekaannus ja tulosten varma vesittaminen. Siten on ylioptimistista ajatella etta
melko tuotekeskeinen organisaatio nopeasti muuntuisi taysin
asiakaslahtoiseksi. Asiakaslahtoisyys puolestaan on valttamatonta mikali
asiakkuuksia halutaan kehittd&d. Taméan tyon tarkoitus ei ole muuntaa koko
organisaatiota asiakaslahtoiseksi, vaan ottaa ensimmainen, ruohonjuuritason

askel siihen suuntaan.

Né&in ollen tdssa kappaleessa tarkastellaan ensin organisatorisia edellytyksia
paremmalle asiakkuudenhallinnalle, sitten pohditaan millaisia asioita tulee ottaa
huomioon prosesseja parannettaessa ja lopuksi méaaritellaén prosessit joilla

asiakkuusstrategiat kullekin tunnistetulle asiakasryhmalle luodaan.
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7.1 Asiakkuudenhallinnan kehittdmisen organisatoriset vaatimukset

Jotta yrityksessa voisi olla toimivaa asiakkuudenhallintaa, pitda yrityksen kyetéa
ajattelemaan asiakaslahtoisesti ja olemaan asiakassuuntautunut. T&ma on
itsestddnselvyys. Vaitan ettda useimmissa yrityksissé ollaan tiedostamatta
asiakassuuntautuneempia kuin itse huomataankaan, ja nain on asia myos
Tilamarkkinoilla. Ongelmia tuottaa se etta kontrollin puuttuessa kaikki asiakkaat
saavat osakseen samanlaista kohtelua, ja tama ei ole jarkevaé resurssien
kayttéa. Tiedostaminen on my6s valttamaton esiaskel oppimiselle ja
kehittymiselle. Organisaatiossa toimivien ihmisten (lahinna
asiakasrajapinnassa) ymmartaessa toimintansa olevan jo monessa mielessa
asiakassuuntautunutta heraa halu kehittya siina edelleen. Teoria ikdan kuin

validisoi olemassa olevaa kaytantoa.

Tilamarkkinoiden organisaation ollessa kooltaan melko pieni ei
asiakassuuntautuneisuuden lisaaminen viestinnéallisesti ole ylitsepddsematon
ongelma. Sisaista markkinointia lisaamalla ja ottamalla asiakkuusajattelu pitkan
tahtaimen kantavaksi teemaksi voidaan lisata ihmisten kiinnostusta ja halua
sitoutua ajattelutapaan. Tama on tarkead muillekin kuin myyntihenkilostolle
koska monimutkaisten asiakkuuksien hallinnassa tarvitaan poikki-funktionaalisia
asiakkuustiimeja (Sin et al. 2003 ja Storbacka et al. 2000).

Alla hahmoteltava organisaatiorakenne on ehdotus, ei siis olemassa oleva

rakenne.

Asiakkuuksien
johtoryhma

Asiakkuuspaallikko

Poikkifunktionaalinen Poikkifunktionaalinen Poikkifunktionaalinen
asiakkuustiimi asiakkuustiimi asiakkuustiimi

Kuva 10. Asiakkuuksien johtamisen organisaatiorakenne
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Tilamarkkinoiden tapauksessa olennaisia organisaation toimijoita
poikkifunktionaalisissa asiakkuustiimeissa ovat myynti-, suunnittelu-, ja
kalustonhallintaosaston tyontekijat ja paallikot. Tallaiset asiakkuustiimit voivat
olla epavirallisia, linjaorganisaatiosta erillisia timeja joiden tehtavanéa on vastata

tarkeimpien asiakkuuksien kehityksesté ja seurannasta (Storbacka et al. 2000).

Asiakkuustiimien maarittely, organisointi ja johtaminen vaativat erillisen,
asiakkuuksien arvon kehityksesta vastaavan toimijan panosta. Tallainen henkild
(asiakkuuskoordinaattori, asiakkuuspaallikkd) toimii erilladn linjaorganisaatiosta
ja keraa riittavan tiimin ymparilleen tarvittaessa. Tilamarkkinoiden tuotteen
ollessa monimutkainen ja myyntihenkildston joutuessa palvelemaan monen
tasoisia asiakkaita on tama tehtava myyntihenkildille nykyisella resurssitasolla
lian vaativa. Tarkeimpiin asiakkuuksiin ei kyeta keskittymaan riittavasti. Nain
pystytaan sailyttamaan tarkeimmat asiakkaat jatkuvassa seurannassa.
Varsinaisessa yhteydenpidossa asiakkaisiin asiakkuuspaallikbn rooli on l&ahinn&a
koordinoiva ja valvova, tarkoituksena tarkkailla asiakkaan tyytyvaisyytta ja
yllapitad asiakastietoa. Asiakkuuspaallikon tehtaviin kuuluu myoés asiakkuuksien
arvioinnin koordinoiminen vuosittain. Vaatii varsin paljon tyota pitaa asiakastieto

ajantasaisena ja tyoskentely siten asiakaslahtbisena.

Asiakkuuksien vuosittainen arviointi, asiakkuusstrategioiden luonnin johtaminen,
resursointi ja asiakkuuspaallikon tehtavien maarittely on asiakkuuksien
johtoryhman tehtava. Ryhman kokoonpanoon tulee kuulua asiakkuuspaallikon
lisaksi yrityksen ylin johto sekd& myynnin, suunnittelun ja kalustonhallinnan johto.
Edella mainittujen tehtavien lisdksi ryhma maarittelee sen tarjooman jota
kuhunkin asiakasryhmaan on mahdollista tarjota. Taten ryhma toimii ikd&an kuin
valiportaana perinteisen, tuotekeskeisen prosessin (myydaan sitéd mita voidaan
tuottaa) ja asiakaslahttisen prosessin valilla, varsinkin kun monet
asiakkuuksien johtoryhmé&éan kuuluvat henkilot todennékdisesti kuuluvat myds

yrityksen varsinaiseen johtoryhmaan.
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Voi kysya, miksi tehda paallekkaisia rakenteita ja lisaa johtoryhmia?
Varsinaisesti tama ei olekaan tarkoituksena, mutta kuten edempana on
mainittu, on otettava huomioon organisaation nykytila. Tavoitteen tulee tietysti
olla ettd jonain paivana nama kaksi ryhmaa sulautuvat yhdeksi, talléin on edetty
jo hyvin pitkalle asiakasléahtbisyydessa. Tahan paastakseen on kuitenkin
organisaation omaksuttava asiakaslahtoisyys ylhaalta alaspain ja sen

saavuttamiseksi kyseinen johtoryhmajarjestely on omiaan.

Yrityksen ylimman johdon mukanaolo on valttAmatonta paitsi
johtamisnakokulmasta, myos asiakaskohtaamisten nakékulmasta. Strategisia
asiakkuuksia kehitettdessa on valttAmatonta paasta "ohi” ostajista ja osin myos
muusta asiantuntijaorganisaatiosta ja paasta keskustelemaan asiakkaan
ylimman, strategioita luovan johdon kanssa. Tassa ei yleensa riita
myyntihenkilon tai asiakkuuspaallikdn panos, vaan tarvitaan vastaavan tason
toimijaa kuin asiakkaalla. Tallaiset "strategiset” kohtaamiset ovat ehdottoman
kriittisia tarkeimmille asiakassuhteille.

7.2 Huomioitavat asiat asiakkuudenhallinnan prosesseja kehitettdessa

Suunniteltaessa asiakkuusstrategioita ja tarjoomaa erilaisille asiakasryhmille on
tiedostettava oman yrityksen rooli ja merkitys asiakkaan arvontuotannossa.
Mikali oma merkitys yliarvioidaan ja sen perusteella suunnitellaan toimintaa, voi
tiedossa olla suuriakin pettymyksié. Toimistotarvikkeet ovat valttAméattomia
kaikille yrityksille, mutta yhden toimistotarviketoimittajan vetaytyminen

asiakassuhteesta ei aja yhtakaan konepajaa konkurssiin.

Storbacka et al. (2000) mainitsevat avainkysymykseksi sen, osallistuuko
toimittaja asiakkaan tarkeimpiin liiketoimintaprosesseihin (osallistuja) vai
joihinkin tukitoimintoihin (avustaja). Luonnollisesti toimittajat jotka toimivat
kapealla osaamisalueella ja ovat vaikeasti korvattavissa voivat johtaa
asiakassuhdetta aivan toisella tavalla kuin "asiakkaan prosessien periferiassa”
toimivat, helposti korvattavissa olevat yritykset.
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Tilamarkkinoiden rooli asiakkaillaan on selkeésti avustava ja toimintaa
mahdollistava. Toimitilat ovat toki joka yritykselle valttamattomat, mutta ne voi
toteuttaa monella tapaa. Tilamarkkinat pyrkii nostamaan omaa profiiliaan
korostamalla tarjoomansa niité puolia joilla on vaikutuksia my6s asiakkaan
ydintoimintaan, mutta toimii silti avustajan roolissa. Tarjooman padomien
sitoutumiseen, investointeihin ja riskienhallintaan liittyvat komponentit
puhuttelevat eri tavoin esim. julkisen ja yksityisen sektorin asiakkaita. Julkisten
yhteis@jen, lahinna kuntien velvollisuus on tiukassakin taloudellisessa
tilanteessa jarjestaa erilaisia palveluita, opetusta, terveydenhuoltoa yms. Nain
ollen ne ovat pakotettuja hankkimaan tiloja tiettyja maaria. Yritysten puolestaan
on mahdollista sopeuttaa toimintaansa taloustilanteensa mukaan.

Alla oleva kaavio (Storbacka et al. 2000) kuvaa strategisten asiakkuuksien
asemoitumista kun kriteereina ovat toimittajan rooli asiakkaan

arvontuotannossa ja asiakkuuden jatkuvuuden méaarittelemé luonne.

o STRATEGINEN KUMPPANUUS-
Osallistuja ASIAKKUUS ASIAKKUUS
TOIMITTAJAN ROOLI
ASIAKKAAN PROSESSISSA
_ AVAIN- ULKOISTAMIS-
Avustaja ASIAKKUUS ASIAKKUUS
Kauppatapahtumapohjainen/ Yhteistydpohjainen/
resurssien vaihdanta resurssien jakaminen

ASIAKKUUDEN LUONNE

Kuva 11. Asiakkuuksien tyypit

Kutakin muodostuvaa asiakkuustyppia varten tulee méaaritella oma tarjoomansa,
toimintatapojen ja kilpailuedun lahteiden ollessa jokaisessa erilaisia (Storbacka
et al. 2000). Tilamarkkinoiden asiakkuustyypin voidaan katsoa olevan talla
tavoin arvioituna avainasiakkuus. Kuten aiemmin on kerrottu, perustuu toiminta
pitkalti yksittaisiin ostoihin. Storbackan et al. (2000) mukaan tall6in kilpailuetu

perustuu yleensa tuotteisiin, niiden hintaan ja hyotyihin joita kyseiset tuotteet
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tarjoavat. Yrityksen tulee selvittaa asiakkaan paatdksentekijat ja perehtya
huolellisesti asiakkaan tarpeiden ymmartamiseen. Asiakastyytyvaisyys on
tarkeaa ja kaikki tehokkuutta kohentavat prosessin parannukset kasvattavat
yrityksen kilpailukykya.

Tama maaritelma sopii erittain hyvin Tilamarkkinoiden nykytilaan. Ongelmia
syntyy kilpailutilanteen kiristyessa tai markkinatilanteen muuten heiketessa.
Taman vuoksi on perusteltua pyrkid saamaan asiakkuuden tyyppiéa strategisten
asiakkuuksien osalta siirtyméén enemman yhteistyota ja palveluita painottavaan
suuntaan. Edellisen kuvan mukaisesti tama tarkoittaisi siirtymista

ulkoistamisasiakkuuksien piiriin.

Tama asiakkuuden tyyppi perustuu siihen ettd asiakas ulkoistaa toimittajan
tehtavaksi jonkin prosessin josta se on yleensa huolehtinut itse. Tall6in yritys
yleensa maarittelee tarjoomansa palveluksi, asiakas pyrkii saavuttamaan
kustannustehokkuutta. Olennaista on yhteisty6 asiakkaan kanssa, se etta
yrityksen hoitama prosessi toimii saumattomasti asiakkaan muiden prosessien
kanssa. Tahan suuntaan on Tilamarkkinoilla jo ensiaskel otettu integroimalla
enemman palveluita ja kokonaisvaltaista vastuuta tarjoomaan, mutta varmuutta

kehityksen jatkumisesta ei viela ole.

Edella mainittu asiakkuuden tyyppi, samoin kuin valtaosa jaljempana
seuraavasta asiakkuusstrategioiden maarittelyista, tarjooman hiomisista yms.
rajataan koskemaan ainoastaan asiakasarvioinnissa kaikkein arvokkaimmaksi
todettuja, eli Tilamarkkinoille strategisia asiakkuuksia. Asiakkuuden tyyppi ja
oman yrityksen rooli asiakkaan arvontuotannossa tulee ottaa huomioon
tarjoomaa suunniteltaessa. Kullekin arvotetulle asiakasryhmalle maaritellaan
suuntaviivat niiden kehittdmiseen ja niistd saatavan arvon maksimoimiseen,
mutta tarkemmin pureudutaan ainoastaan arvokkaimpaan ryhmaan. Syyna
tahan ovat seka realismi huomioidessa kaytettavat resurssit etta tutkielman
rajaus. Koska lopullisena tavoitteena tulevaisuudessa on Key account

management (KAM)-tyyppinen toimintamalli (lisdtietoa KAM:ista esim. Buttle
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2004 ja Jobber &Lancaster 2000), ei fokusta voi paastaa juuri lipsumaan pois

strategisista asiakkuuksista.

7.3 Asiakkuusstrategiat kussakin asiakasryhmassa

Seuraavassa kaydaan lapi kullekin neljalle tunnistetulle ja arvontuotannoltaan
erilaiselle asiakasryhmalle méaritelty prosessi jonka avulla luodaan
asiakkuusstrategia. Aiemmin todetun mukaisesti resurssien jarkevan kayton
kannalta on jarkevaa laatia kullekin tarkeimpien asiakkuuksien ryhmaan
kuuluvalle asiakkaalle yksil6llinen suunnitelma. Kolmelle muulle ryhmalle
laaditaan ryhmé&kohtainen strategia, tavoitteena keraté naista ryhmista
mahdollisimman paljon sit& arvoa jota niilla arvioinnin mukaan on potentiaalia
tuottaa. Toisena tavoitteena naihin ryhmiin kuuluville asiakkuuksille voidaan
pitdd asiakkaiden arvon nostamista siten ettd ne seuraavassa arvioinnissa

nousevat strategisten asiakkuuksien ryhmaan.

Tassa tydssa maaritellaan prosessi jolla asiakkuusstrategia syntyy, toimijat

jotka sen luomiseen osallistuvat sen luomiseen ja ne asiat joita sen tulee

siséltdd. Fokus on strategiatasolla, eli yksityiskohtaisiin toimenpidesuunnitelmiin

asti ei edeta. Toimenpidesuunnitelmat ovat kaytannossa luonnollisesti taysin
valttamattomia tyokaluja, ja ne juonnetaan suoraan asiakkuusstrategiasta osa-

alue kerrallaan. Tasta tyosta ne on siis kuitenkin rajattu ulkopuolelle.

7.3.1 Strategisesti tarkeimmat asiakkuudet

Asiakasstrategioita luotaessa tarvitaan eri ihmisten panosta erilaisissa
tilanteissa ja suhteissa. Alla olevaan kuvioon on kerétty asiat jotka
asiakkuusstrategian tulisi kunkin strategisesti tarkeén asiakkaan kohdalla
siséltaa ja joista tulisi olla myos tarkemmalle tasolle eteneva
toimenpidesuunnitelma. Strategian sisaltd on vastuutettu edellisessa
kappaleessa lapikdydyn organisaatiorakenteen mukaisesti asiakkuuksien
johtoryhman ja asiakkuustiimien valille. Asiakkuuspaallikkd on tassa sijoitettu
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asiakkuustiimin kanssa samaan lokeroon, mutta hanella on rooli mydskin

asiakkuuksien johtoryhmassa, kuten myds koko strategian seurannassa.

Asiakkuusstrategia

- Asiakkuuden tavoitteet
- Asiakkuuteen sidottavat
resurssit

Asiakkuuksien
johtoryhma

Kuva 12. Strategisesti tarkeimpien asiakkuuksien asiakkuusstrategian sisalt6 ja
tydnjako

Asiakkuuden tavoitteet

Tuotelahtdisen strategian vallitessa tavoitteet asetetaan yleensa liikevaihdolle ja
myynnille, usein tuotteiden kautta. Asiakaslahtdisessa ajattelussa tavoitteet
asetetaan asiakassuhteille (Hellman et al. 2005). Tavoitteiden tassa
tarkeimmassa asiakasryhmassa tulee olla molemmilla arvontuotannon
aspekteilla mitattavia. Liikevaihto, kauppojen lukumaara, vuokratilauskanta yms.
ovat varsin selkeita tavoitteita, luonnollisesti siten etté asiakkuuden nykytaso
joko sailyy tai ylittyy. Tavoitteet epasuoraan arvoon liittyen ovat samoja kuin
asiakkuuksien arvioinnissa, eli tavoitteisiin tulee maaritella esim. minkalaista
osaamista halutaan asiakkuuden kautta saavuttaa, millaisia uusia
markkinatilaisuuksia 16ytaa yms. Loppujen lopuksi, sama ryhméa joka asettaa

nama tavoitteet myos arvottaa ne vuoden vélein epasuorien funktioiden osalta.

Tarkein tavoite tulee olla aiemmin mainittu asiakkuuden tyypin liikkuttaminen
Storbackan et al. (2000) asteikolla avainasiakkuudesta ulkoistamisasiakkuuden
suuntaan. Nain ollen tavoitteissa on olennaista maaritella se millaiseksi
Tilamarkkinoiden rooli asiakkaan arvontuotannossa halutaan saattaa. Koska

ulkoistamisasiakkuudessa on olennaista asiakkaan koko prosessista
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huolehtiminen, tarvitaan asiakkaan ja yrityksen valille luottamusta ja monen
tason kanssakaymista. Yksi tavoite voikin talléin olla saavuttaa tietty maara

eritasoisia keskusteluyhteyksia ja siten luottamusta asiakkaalta.

Asiakkuuteen sidottavat resurssit

Resurssien ollessa aina rajallisia tulee asiakkuuksien johtoryhman paattaa
missd maarin mihinkakin asiakkuuteen sidotaan yrityksen resursseja.
Asiakkuudet ovat hyvin erilaisia ja voivat saman ryhmankin sisalla tuottaa arvoa
hyvin erilaisin tavoin. Henkiléresurssit on tdman vuoksi jaettava ottaen
huomioon seka asiakkuuden erityispiirteet etta asiakkuustiimin kokoonpano.
Resurssien jako vaikuttaa suoraan kanava- ja kommunikaatiostrategioihin,

vaikutuksia voi myds olla tuotantoon ja kalustonhallintaan.

Tarjooma

Suunniteltaessa kullekin strategiselle asiakkuudelle tarjoomaa on
peruslahtbkohtana asiakkaan prosessien syvallinen tunteminen. Samoin on
tunnettava yrityksen oma rooli asiakkaan prosesseissa. Paynen (2006) mukaan
tarjooman suunnittelussa on kolme vaihetta.

1. Tarjooman valitseminen asiakkaan analysoitujen tarpeiden ja prosessien
kautta, huomioiden kilpailevien ratkaisujen tarjoamat mahdollisuudet.

2. Tarjooman tuottaminen integroiden tuotteet ja palvelut paketiksi joka
tarjoaa ylivoimaisen , tehokkaan vaihtoehdon asiakkaalle
hinnoitteluineen, rahoituksineen ja takuineen.

3. Tarjooman kommunikointi asiakkaalle markkinointiviestinnén ja
asiakaskohtaamisten kautta asiakkaiden vakuuttamiseksi siita etta

tarjooma on ylivoimainen kilpailijoihin nahden.

Bower ja Garda (1998) mainitsevat tarjooman sisalloksi asiakkaan tarpeiden
analysoinnin, tuotteiden ja palveluiden kehityksen, hinnoittelun,
valmistuksen/hankinnan, jakelun, myynnin viestin ja myyntipromootion ja

markkinointiviestinnan.
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Tilamarkkinoiden tapauksessa asiakaskohtaista tarjoomaa suunniteltaessa
taytyy ottaa huomioon ainakin seuraavat asiat: Tuote/palvelupaketin laajuus
(etenkin palveluiden sisallyttdminen), hinnoittelu, markkinointiviestinta,
saatavuus ja sen mahdollinen takaaminen, aikataulutus tuotannossa ja
rahoitusjarjestelyt. Lisaksi yhtaloon tulee laskea mukaan kappaleessa 7.2

maaritelty asiakkuuden tyyppi ja yrityksen asema asiakkaan arvontuotannossa.
Kanava- & kommunikaatiostrategia

Kanavakysymysten tehokkaaksi ja pitkajanteiseksi hallitsemiseksi yrityksissa
tarvitaan kanavastrategia. Se yhdistaa eri liiketoiminta-alueet kanavien
nakokulmasta ja luo johdonmukaisen tavan kasitella ja ratkaista niihin liittyvia
kysymyksia: Mitk& kanavat valitaan, mille asiakasryhmille (asiakkaille), milla

tuotteilla ja palveluille jne. (Hellman et al. 2005).

Asiakkaan preferenssien ja oman kustannustehokkuuden kautta pyritd&n
loytamaan oikeat kanavat toiminnalle. Ohjataanko asiakasta itsepalvelukanaviin
(esim. huolto- ja asennusohjeistus intranetissd) vai palvellaanko joka tilanteessa
henkilokohtaisesti? Tarjotaanko lisapalveluita itse vai yhteistydkumppaneiden
kautta?

Koska strategisesti tdrkedn asiakkuuden kanssa toimii
poikkiorganisationaalinen tiimi ja asiakkaan palvelemiseen sidotaan paljon
voimavaroja, tulee viestintakanavien kommunikoitaessa olla hallinnassa ja
integroituja. Tama on olennaista seka asiakkaalle suuntautuvan viestinnan
nakokulmasta ettd asiakastiedon keruun nakdkulmasta. Jos ja kun tavoitteena
on yhtenaisen linjan (yksien kasvojen) nayttaminen asiakkaalle, on

viestintdkanavaintegraatio valttamatonta (Lipka 2006).
Viestintdkanavilla tarkoitetaan tassa kaikkea tiedon ja viestinnén vaihdantaa

mité yrityksen ja asiakkaan valilla tapahtuu. Kanavia ovat mm. puhelin,

sahkoposti, internet-sivusto, mainonta yms. Paaasia on etta yrityksella on
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selkeéa ja yhdenmukainen viesti kaikissa kanavissa ja etta interaktiivisista
kanavista saadaan kaikki asiakastieto kerattya talteen. Tama ei pade
ainoastaan myynnin ja markkinoinnin viestintadn vaan myos huolto- ja

yllapitopalveluihin ja toimituksiin (Lipka 2006).

Asiakaskohtaamiset

Asiakaskohtaamiset ovat koko asiakassuhteen ja asiakkuuden ytimessa.

Asiakaskohtaamisten epaonnistuessa ei hyvakaan tarjooma kanna kauaa. Siksi

niista tulee suunnitella sekd méaara etta laatu. Laadulla tarkoitetaan tassa

yhteydessé asiakaskohtaamisten tasoja, strategisesti tarkeissa asiakkuuksissa

kohtaamisia on tarkedéa syntya mahdollisimman monella tasolla. Kohtaamisilla

on tarkea rooli sekd myyntiprosesseissa etta jo tuotetun arvon osoittamisessa.

Asiakaskohtaamisilla voidaan tarkoittaa seka henkilékohtaisia kontakteja etta

asiakkaan ja yrityksen viestintakomponenttien (internetsivut yms.) kohtaamisia.

Henkilokohtaamisten maaraan vaikuttavat aiemmin paatetyt asiakassuhteeseen

sidottavat resurssit. Olennainen osa kohtaamisten suunnittelua on ylimman
johdon kohtaamisten suunnittelu. Strategisen asiakkuuden johtamisessa
johtotason kohtaamiset ovat valttamattomia, vain nain paastaan "ohi”
ostajaportaasta ja voidaan 16ytdd uusia mahdollisuuksia yhteistyohén
(Storbacka et al. 2000).

Asiakastiedon keruu ja mittaaminen

Kuten edelld kanavastrategian yhteydessa mainittiin, on valttamatonta saada
kerattya kaikki uusi asiakastieto keskitetysti talteen. Tama tieto on kaiken
asiakaslahtoisyyden pohja, sen pohjalta suoritetaan asiakkuuksien
arvottaminen ja segmentointi. Koska kanavat, kohtaamiset ja kommunikaatio
voivat vaihdella paljonkin asiakkuudesta riippuen. Strategisten asiakkuuksien
kyseessa ollessa merkittava osa kerattavasta informaatiosta on luonteeltaan

epasuoraa arvoa tuottavaa, eli oppimista, tiedustelutietoa yms.
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Talloin yksittdinen, myynnin kayttoon raataloity sahkéinen CRM-jarjestelma ei
ole riittdva tiedonhallintatytkalu, vaan tarvitaan asiakaskohtaisesti organisaation
kesken sovittu tapa tallentaa kerétty asiakastieto.

Kukin strategiassa maaritelty osa-alue vaatii runsaasti tyota ja
yksityiskohtaisempaa suunnittelua muuttuakseen kaytannon tyokaluksi.
Kaytannossa asiakkuuksien johtoryhman suoritettua oman pohjatydnsa
(tasmallisesti dokumentoituna) tulee asiakkuustiimin syventaa ja jalostaa oma
osuutensa yksityiskohtaisiksi toimenpidesuunnitelmiksi. N&in asiat loksahtavat
yhdeksi kokonaisuudeksi, kanava- ja kommunikaatiosuunnitelman pohjalta
syntyy kohtaamissuunnitelma, jonka perusteella taas voidaan ennustaa millaista
asiakastietoa tullaan saavuttamaan. TAman keraaminen ja hydédyntaminen

suunnitellaan viimeisena.

Kaiken kaikkiaan tavoitteena on etta kullekin strategiselle asiakkuudelle on
olemassa yksityiskohtainen mutta joustava, aikaan ja resursseihin sidottu,
maksimissaan muutaman sivun pituinen asiakasstrategia joka méaarittelee
kaiken kanssakaymisen asiakkaan kanssa. Alla on kuvattuna koko strategioiden

luontiprosessi, mukaan luettuna asiakkuuksien arviointi.

Asiakkuuksien Asiakkuuksien tavoitteiden, - Kanavastrategian ja . .
o o ) S o : : . . | Asiakastiedon keruu
arviointi P sidottavien resurssien ja » Kommunikaatiostrategian luonti > o ;
T . e . ; : ja mittaaminen
ja priorisointi tarjooman maarittely - Asiakaskohtaamisten suunnittelu

Kuva 13. Asiakkuusstrategioiden luontiprosessi

Prosessi kulkee sykleittain, keratty tieto vaikuttaa asiakkuuksien arviointiin, ja
vaikutus siirtyy ketjussa eteenpain kaytannon strategiaan saakka. Syklin kesto

voi olla esimerkiksi tilikausi tai kalenterivuosi.
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7.3.2 Muut asiakkuudet

Asiakkuuksien arvioinnissa tunnistettiin strategisesti tdrkeimpien asiakkuuksien
lisaksi kolme muutakin asiakasryhmaa. Vaikka ne eivét tarkeydeltaan vastaa
ensin mainittua, on niiden asiakkuuksilla silti Tilamarkkinoille suuri merkitys.
Ryhmista yksi tuottaa suoraa taloudellista arvoa, toinen epéasuoraa arvoa joka
realisoituu toisten asiakassuhteiden kautta. Kolmas ryhma puolestaan ei tuota
juurikaan arvoa kummallakaan tavalla. Naille ryhmille suunnitellaan strategia
sen arvon maksimoimiseksi mik& niistd on hyddynnettavissa ja toisaalta niihin
sidottavien resurssien minimoimiseksi. Alla olevasta kuvasta selviaé naiden

strategioiden sisalto.

Tavoitteet
Kanavastrategia
Tarjooma

Kuva 14. Muiden asiakasryhmien asiakkuusstrategian siséalto

Nama asiat maaritelladn samalla tavalla kuin strategistenkin asiakkuuksien
kohdalla, samanlaisella tydnjaolla. Alustavia tavoitteita ja toimintalinjoja naille

ryhmille voidaan hahmotella seuraavasti:

Myynti-asiakkuudet (esimerkkiarvioinnin yritys A)

Naiden asiakkuuksien tuottaessa arvoa suoraan rahallisesti on olennaista etta
kaikki myyntimahdollisuudet kaytetdan hyvaksi. Koska valillistd arvoa ei ole
odotettavissa, ei poikkiorganisationaalisella lahestymisella saavuteta muuta
kuin kuluja. Tavoitteena tulee painvastoin olla kanavien karsinta minimiin siten
etta saavutetaan maksimituotto minimikuluilla. Myyntiprosessin tulee olla
mahdollisimman automatisoitu, ja palvelun nopeaa ja sujuvaa. Tata taman
ryhman asiakaskin osaa arvostaa. Samalla tulee jatkuvasti luodata uusia
myyntimahdollisuuksia aggressiivisellakin otteella, up-selling ja cross-selling
ovat ehdottomasti tavoiteltuja asioita. Taman ryhman asiakkuuksilla tulee olla
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korkeat myyntitavoitteet. Tarjooman tulee olla yksiselitteinen, hyvin tuotteistettu

ja kannattavasti hinnoiteltu.

Verkostoitumis-asiakkuudet (esimerkkiarvioinnin yritys D)

Painvastoin kuin edellisessa ryhméassa, télle ryhmalle ei tule asettaa kovin
suuria myyntitavoitteita. Koska ryhma tuottaa arvoa epasuorasti, on kanavat
l6ydettava siten ettéa tama arvo saadaan keréttya talteen. Tama vaatii
poikkiorganisationaalista lahestymista ja todennakodisesti runsaasti kohtaamisia.
Tavoitteiden tulee liittyd ep&suoraan arvontuotantoon, l0ydetyt uudet
asiakkuudet, saavutetut kontaktit ja tuotekehitys yms. Tarjooman
komponenteista korostuu erityisesti tarjooman kommunikointi ja viestintd, koska
viestin on tarkoitus kantaa pidemmalle kuin vain kyseiselle asiakkaalle. Taman
ryhman hallinnointi ja seuranta on todennékdisesti kaikkein vaikein tehtava,
uhrattavien resurssien ja kustannusten perustelu voi olla vaikeaa koska ryhma

ei tuota yhtéa runsaasti valitonta rahallista arvoa.

Vahan arvoa tuottavat asiakkuudet (esimerkkiarvioinnin yritys B)

Nama asiakassuhteet asettavat yrityksen oman paatoksentekokyvyn ja halun
noudattaa omia strategioitaan koetukselle. Niihin ei voida uhrata paljoa
resursseja, eika niiltéa voida odottaa kovin suurta arvoa. Kuitenkin mukana voi
olla asiakkaita joista on monivuotinen kokemus ja joissa on kenties joskus nahty
potentiaalia. Talléin mitataan organisaation paattavaisyys ja tahtotila.
Mukaviakin asiakkaita on jatettava mikali ne eivat tuota tarpeeksi arvoa.
Kanavat on karsittava minimiin ja myyntiprosessi automatisoitava
mahdollisimman pitkélle. Tarjooman on oltava yksinkertainen, standardisoitu ja
hinnoittelultaan haastava. Millaan yrityksella ei yleensa ole varaa suoranaisesti
potkia asiakkaita pois, mutta resurssit on osattava kohdentaa sellaisiin
asiakkaisiin jotka tuottavat eniten arvoa.
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8. Tulokset

Tassa kappaleessa kaydaan lapi mitd tutkimuksella saavutettiin ja millaisia
mahdollisuuksia tulokset voivat avata asiakaslahtdisyyden ja
asiakkuudenhallinnan kehittamiselle Tilamarkkinoilla. My6s kehitetyn
asiakkuuksien arviointitavan sovellettavuutta muuhun kayttdon on syyta pohtia.
Tutkimus sivuutti joitakin tarkeitd ndkdkantoja kasiteltdessa markkinointia ja

myynnin johtamista, joissa on potentiaalia jatkotutkimushankkeiden pohjaksi.

8.1 Tiivistelma saavutetuista tuloksista

Tyo6n tuloksina voidaan esittaa kaksi yhteen liittyvaa asiaa.

1. Asiakkuuksien arviointiin raataloity tyokalu jolla mitataan asiakkuuksien
Tilamarkkinoille tuottamaa arvoa ja segmentoidaan asiakkuudet niiden
tuottaman arvon mukaan neljdan eri kategoriaan. Asiakkuuksien
tuottamaa arvoa mitataan seka suoraan etta epasuorasti. Suoraa arvoa
on arvo joka saadaan suoraan kyseisesta asiakassuhteesta ilman
muiden asiakassuhteiden vaikutusta. Talléin puhutaan lahinna
perinteisestd, rahallisesta arvosta. Epasuora arvo puolestaan on arvoa
joka realisoituu toisten asiakassuhteiden kautta. Tallaisia asioita ovat
osaamisen lisddntyminen, uusien markkinoiden ldytaminen tai uusien ei-
asiakassuhteiden syntyminen jotka joko mahdollistavat uusien

asiakkaiden l6ytymisen tai tarjooman parantamisen muille asiakkuuksille.

Tahan mittaristoon syo6tettiin data kaikista Tilamarkkinoiden
asiakkuuksista tietylla aikavalilla ja tuloksena tunnistettiin nelja erillista
asiakkuuksien ryhmittymaa. Naista tarkein ryhma siséaltaa asiakkuudet
jotka tuottavat Tilamarkkinoille arvoa sekéa suoraan etta epasuorasti.
Naita nimitetd&n tyossa strategisiksi asiakkuuksiksi. Naiden
tunnistaminen on ehdoton edellytys asiakaslahtoisyyden ja
asiakkuudenhallinnan kehittdmiseksi. Lisaksi tunnistettiin kaksi muuta

arvoa tuottavaa ryhmaa, toinen néaisté tuottaa sita ainoastaan suoraan ja
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toinen ainoastaan epasuorasti. Naiden ryhmien asiakkuuksista pyritaan
hyodyntamaan kaikki tarjolla oleva arvo, mutta niihin ei uhrata resursseja
kuten strategisesti tarkeimpiin asiakkuuksiin. Neljas tunnistettu ryhméa
olivat asiakkuudet jotka eivat tuota kummallakaan tavalla juurikaan arvoa

ja joihin sidottavat resurssit on minimoitava.

2. Edellisessé vaiheessa tunnistetuille asiakasryhmille suunniteltiin
asiakaslahtoisyyden ja asiakkuudenhallinnan parantamiseksi prosessi
jolla luodaan kullekin uudet asiakkuusstrategiat. Strategisten
asiakkuuksien ryhmassa prosessin tuloksena syntyy yksil6llinen
suunnitelma kullekin asiakkuudelle. Muiden ryhmien kohdalla
asiakkuusstrategia luodaan ryhmékohtaisesti, silla fokuksen on oltava
selkeasti kaikkein kannattavimmissa asiakkuuksissa. Prosessiin sisaltyy
my0Os organisationaalisia uudistuksia liittyen tyonjakoon ja

jarjestaytymiseen asiakaslahtoisyyden ehdoilla.

8.2 Tulosten merkitys ja kayttokelpoisuus

Taméan kaltaisessa prosesseja luovassa, pohjustavassa tutkimuksessa tulosten
merkittavyys ja kayttokelpoisuus maaraytyvat lopullisesti vasta jos ja kun
paastaan kaytannon implementointiin asti. Koska tulosten implementointi ei
kuitenkaan ole osa tata kehitystehtavaa, on tutkimuksen onnistumista arvioitava

toisin keinoin.

Tyon paatavoite oli arvokkaiden asiakkuuksien tunnistaminen ja
asiakkuudenhallinnan kehittaminen. Tyon kestaessa, arvioidessani
organisaation tilaa ja asiakkuudenhallintaa sovellettuna siihen, nousi yha
voimakkaammin esiin toinen, laajempi tavoite. Asiakaslahtdisyyden nostaminen
etualalle ja ihmisten mieliin. Sinansa on mielenkiintoista miten mietittaessa
arvontuotantoa puhtaasti toimittajan nakokulmasta kasvaa tarve
asiakaslahtoisyyteen koko ajan suuremmaksi. Resurssien ollessa hyvinkin

rajallisia on tehokkuudella ja prosessien suoraviivaisuudella suuri merkitys. Nain
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ollen asiakaslahtoisyyteen paastaan helpommin sisdén sen ollessa "leivottuna

sisaan” yrityksen toimintaprosesseihin.

Vaikka asiakkuusstrategioita ei kaytannon tasolla koskaan laadittaisikaan, on
tarkeimpien asiakkuuksien tunnistaminen asia joka on nahtava strategisesti
tarkedaksi ylintéa johtoa myoéten. Siten asiakkuuksien arviointi ja ryhmittely eivat
mene koskaan hukkaan. Tata voidaan siis pitéda tydssa onnistuneena vaiheena.
Arviointiahan voi myds mukauttaa, arvokkaimmiksi voidaankin nostaa
esimerkiksi vain suoraan arvoa tuottavat asiakkaat tms. TAma on

lyhytnakoisyydestaan huolimatta taysin mahdollista.

Asiakkuusstrategioiden luonti kuvatulla tavalla ja implementointi ovat
epailemattd suuri ponnistus, jo organisaatiomuutokset vaativat paljon ty6ta.
Kuitenkin sen tekeminen antaisi yritykselle tulevaisuuden kilpailutilanteen
muutoksissa etulyontiaseman. Télla hetkella suoran, samoilla metodeilla
operoivan kilpailijan puuttuminen mahdollistaa valjemman kaytannén
asiakkuuksien hallinnassa, tulevaisuudessa ei valttamétta nain ole. Liséksi
yrityksen kasvaessa ulospain suunnatun viestinnan maara kasvaa, ja kanavien
ja tarjooman hallinta muuttuvat yha oleellisemmiksi. Implementoidut
asiakkuusstrategiat jotka on viety kaytdnnon toimenpideohjelmiksi luovat

tukevan pohjan myynnin johtamiselle.

Arvioinnissa kaytetty teoria (Walter et al. 2001) osoittautui muokattuna
toimivaksi tavaksi arvioida asiakkuuksia. Pa&aperiaate huomioiden siita on
helppo varioida erilaisille toimialoille ja tilanteisiin sopiva versio.
Asiakkuudenhallinnasta 16ytyy teoriatietoa erittdin runsaasti, on vain osattava
soveltaa sita tilanteen mukaan. Tassa ty0ssa se onnistui hyvin. Taten voidaan

todeta myos tutkimusmenetelméan valinnan olleen onnistuneen.
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8.3 Mahdolliset jatkokehityshankkeet

TyoOn tulosten osoittauduttua varsin mielenkiintoisiksi on helppo l16ytaa kohteita
jatkokenhitykselle. Ty6 rajattiin tarkoin tutkimaan vain yrityksen asiakkailtaan
saamaa arvoa, ja perinteinen asiakasnakokulma jatettiin siis pois.
Liiketoimintaprosesseja voitaisiin edelleen kehittaa yhdistamalla taman
tutkimuksen tuloksiin viela asiakasnakokulma. Mita asiakas arvostaa
hankkiessaan tallaista palvelua? Mitka kriteerit maaréaévat toimintatavat?
Millainen on asiakkaan arvontuotantoprosessi ja millainen on Tilamarkkinoiden
rooli siina? Naihin kysymyksiin vastaamalla on mahdollista tarkemmin yhdistaa
seka toimittajan etta asiakkaan arvontuotantoprosessi, |0ytda yhteisia etuja ja
paasta lahemmaksi yhteistyopohjaisia asiakkuuksia.

Asiakkuuksien arviointimittaristosta voi myds johtaa uusasiakashankinnan
tyokalun myynnin johdon kayttéon. Kun tiedetddn millaisia ovat arvokkaimmat
asiakkuudet, voidaan luoda profiileja yrityksista joita pyritd&dn saamaan uusiksi
asiakkaiksi. Kun viela asiakkuusstrategiat vastaaviin olemassa oleviin
asiakkuuksiin ovat valmiina ja implementoituina, on uuden asiakkaan
lahestyminen huomattavasti luontevampaa ja toivottavasti myos

tuloksellisempaa.

Kehitettdessa arviointimittaristoa heréasi ajatus menetelman ja teorian
soveltamisesta myds laajemmin. Teoria on péateva alasta rippumatta, sen
todistaa jo sen soveltuminen varsin haastavaan vuokrausliiketoimintaan.
Menetelméa on siten sovellettavissa toimialasta riippumatta
asiakkuudenhallinnan kehittamiseen ja asiakaslahtoisyyden parantamiseen.
Laajempaa kayttoa varten menetelmasta olisi luotava tietokone-ohjelma ja

tuotteistettava se.
Taman jalkeen ohjelmaa ja menetelmaa voisi kayttaa joko sovelluksena

sellaisenaan tai modulina jossakin olemassa olevassa CRM-ohjelmistossa joita
markkinoilta [0ytyy runsaasti. Tallaisen sovelluksen arvo johdon tytkaluna voisi
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olla suuri, liséksi se voisi tuoda jotakin uutta nykyiseen CRM-

ohjelmistokenttaan.
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