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Abstract

Organisations’ engage in networking and develop partnerships in order to enhance their operations and to reach
competitive advantage. In order to create meanings and valuable experiences to customers, companies must
place the customer at the center of their organisational strategy. Customer orientation and understanding the
value of a customer can be seen as opportunities to develop new and innovative service and operation concepts.

The purpose of this research was to find out the level of the strategic partnership as a form of cooperation be-
tween Leijona Catering and the Finnish Defense Forces. Research focused on understanding what strategic part-
nership means according to the customer and how it is currently carried out. In addition, the research aimed at
finding out how customer orientation is actualised in the activities of the service provider, and what is the value
offered to the customer by these services.

This research used a qualitative approach for the empirical research. Data collection was carried out using a
theme interview, conducted to nine personnel members of the Defense Forces. Data analysis was carried out
finding out connectors of the data based on three different themes. These themes are: strategic partnership, cus-
tomer orientation and the value experienced by the customer.

Research results reveal that strategic partnership means trustful, close and strong cooperation with a common
goal. Strategic partnership is seen to be carried out through a close and loyal cooperation, which the customer
experiences as strong and lasting. Close cooperation creates a feeling of cohesiveness, which has a significant
impact on how the partnership is experienced. Customer orientation is visible through the understanding of the
needs, actions and the features of the customer by the service provider, where the service provider is able to act
upon those needs. The value experienced by the customer is formed by the implementation of the overall cater-
ing service concepts, which includes the special services required by the Defense Forces.

Based on the research results, the development areas of the partnership are seen as the design of the readiness
and emergency preparedness and as well the minimisation of the errors in the deviation of diners, to which the
customer wishes for an active and developmental approach. In addition, enhancement of trust and transparency
together with openness concerning pricing questions and the describing indicators on orniganisation’s financials
would fur-ther enhance the depth of the partnership and customer orientation.
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JOHDANTO

Heikkinen (2003, 17-19) toteaa, ettd nykypadivan transmoderni yhteiskunta tavoittelee ihmisen hy-
vinvointia ja ihmisen toiminnan ja luonnon sopusointua. Taman tulisi nékya ihmisten viihtyvyytena,
tyytyvaisyytena ja fyysisena ja psyykkisend hyvinvointina. Palveluorganisaatioissa se nakyy asiakkai-
den ja palveluntuottajien vuorotoimintana. Erasalo (2011, 12-14) painottaa juuri vuorovaikutuksen
merkitysta, silla juuri se luo asiakkaalle kasityksen yrityksen toiminnasta ja palvelusta. Yritysten tulisi
keskittya siihen, kuinka he voisivat vaikuttaa asiakkaan tyytyvaisyyskokemukseen parantamalla pal-

velua.

Asiakkaiden tarpeet ja odotukset seka sita kautta ostokayttdytyminen muuttuvat kaiken aikaa ja
tama vaatii yrityksilta entista syvallisempaa osaamista ja joustavuutta. Erilaiset toimintaymparistét ja
asiakassegmentit ohjaavat kuluttajakdyttaytymistd voimakkaasti. Yritysten toimintaymparisté koros-
taa yha enemman asiakaslahtdisyytta. Katse tulee kadntaa asiakkaan kokemukseen ja sen mittaami-
seen. Gerdt ja Korkiakoski (2016,15) painottavat, etta asiakaskokemuksen rakentamiseen on otet-
tava mukaan henkildkunnan tieto, tunne ja toiminta. Samalla yritysten on tuotekehityksessaan mie-
tittava aikaisempaa tarkemmin, millaisia tuotteita asiakkaat haluaisivat mahdollisesti ostaa. Korkman
ja Arantola (2009, 30-31) puhuvat kuluttajamarkkinoiden sirpaloitumisesta, jossa on tarpeen pilkkoa
markkina yksildllisiin mikrosegmentteihin, kohdistaa se tarkasti ja erilaistaa toimintaa. Pyrkimys tuot-
taa aidosti lisdarvoa asiakkaalle tietynlaisella tuotetarjonnalla muuttaa yrityksen strategiaa asiakas-
lahtoisen toimintamallin suuntaan. Asiakas médrittelee lopulta yrityksen menestymisen. Asiakaskoke-
mus syntyy asiakkaan ja palveluntarjoajan kanssa kaydyn vuorovaikutuksen tuloksena ja samalla

vaikuttaa oleellisesti asiakaslahtdisyyden kokemiseen. (Gerd ja Korkiakoski 2016, 13,46.)

Toimintaymparistdn muuttuessa yritysten tulee pystya muuttamaan myds strategiaansa. Kuusela ja
Neilimo (2010, 11) korostavat, ettd strategia on jatkuvaa valintojen ja paatoksien tekemista nykyi-
sen, tulevan, mahdollisen ja uhkaavan valilla. Yritykset ovat my0s entista riippuvaisempia toistensa
osaamisesta ja yhteistydsta. Tama tarkoittaa samalla uudenlaista tapaa organisoida liiketoimintaa
esimerkiksi kumppanuuksien avulla. Toivola (2006, 71-72) mainitsee, etta kumppanuudet voidaan
nahda organisaatioiden valineinad saavuttaa sellaisia resursseja, joihin muuten ei olisi mahdollisuutta.
Kumppanuuden takana on aina yrityksen strategia. Strategisten kumppaneiden ja erilaisten yhteis-
tydmuotojen kaytté voidaan ndhda innovatiivisena strategiana, joka parhaimmillaan edistaa yrityk-

sen kasvua ja parantaa sen kilpailukykya.

Organisaation perustehtavana on arvon luominen asiakkaalle. Arvo tarkoittaa asiakkaan saaman
hyédyn ja hinnan valistd suhdetta tai toisin sanoen sidosryhméan kokemaa hyddyllisyyttd tekemas-
tdan hankinasta. Asiakkaan saaman arvon kokemukseen vaikuttavat myds aikaisemmat kokemukset
seka arvostukset. Asiakkaan tuotteesta tai palvelusta saadun arvon on oltava niin merkityksellista,
ettd asiakkaat ovat valmiita siitd maksamaan. Arvon muodostuminen on lopulta kiinni siitd, etta pys-

tyy tuomaan paremman vaihtoehdon suhteessa nykyiseen toimintatapaan. Yritysten tulee keskittya
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asiakkaaseen ja samalla vapauttaa kilpailu strategian ytimestd. Nain toimimalla yritys voi luoda ar-
vonnousuja asiakkailleen. (Tuulaniemi 2001, 30-31, 176-177; Korkman ja Arantola 2009, 32; Kim ja
Mauborgne2015, 15.)

Tassa opinndytetydssa tutkitaan kohdeyrityksen ja heidén asiakkaansa valista strategista kumppa-
nuutta organisaatioiden valisen yhteistydn muotona. Samalla tutkitaan organisaatioiden strategisen
kumppanuuden ja asiakasldhtoisyyden toteutumista asiakkaan nakdkulmasta katsottuna. Tutkimuk-
sen avulla selvitetdan myods, mikd on asiakkaan kokema arvo, jonka he kumppanuudelta ja kohdeyri-

tyksen palveluilta saavat.

Aiempaa tutkimustietoa strategisen kumppanuuden toteutumisesta, asiakaslahtdisyydesta ja asiak-
kaan arvon muodostumisesta ravintolapalveluyrityksista 16ytyi varsin vahan. Asiakkaan tyytyvaisyys
tulee lunastaa joka padiva. On tarkeda saada tietoa siitd, mita asiakas ajattelee ja kuinka han palve-
lun toteutumisen kokee. Saadun tiedon avulla kohdeyritys voi parantaa ja kehittaa toimintaansa ja
tuotteitaan entista asiakaslahtdisempaan ja kilpailukykyisempaan suuntaan. Strateginen kumppa-
nuus parhaimmillaan tuo yrityksille kilpailuetua, joten on erittdin tarkeaa tiedostaa mita kumppanuus

asiakkaan mielesta tarkoittaa ja miten se télla hetkellad toteutuu.

1.1  Tutkimuksen lahtdkohdat ja tavoitteet

Yritysten toimintaymparistd korostaa tana paivana erikoisosaamista. Monet yritykset eivat yksin
pysty enda tarjoamaan asiakkailleen kokonaisvaltaista palvelua. Verkostoituminen ja kumppanuudet
ovat hyvin ajankohtaisia teemoja yritysmaailmassa. Yhteisty®, kumppanuudet ja resurssien yhdista-
minen ovat kiristyvassa kilpailussa monelle yritykselle valttamattémyys. Strategisissa kumppanuuk-
sissa yritykset ovat toisilleen erittdin tarkeita ja kumppanuussuhde on syva. Palvelukokonaisuuden
ollessa laaja, on asiakas usein mukana kokonaisuuden rakentumisessa. Toisen osaamisen hyddynta-
minen, luottamus ja luja sitoutuminen ovat strategisen kumppanuuden elinehto. Kumppanuudessa
yritysten haasteeksi usein muodostuu erikoisosaaminen ja uusien liiketoimintamallien hyédyntami-

nen.

Monen yrityksen arvoissa mainitaan asiakaslahtdisyys tai asiakaslaheisyys. Yritykset kohdistavat
katseensa asiakkaaseen ja palveluita muotoillaan asiakaslahttisesti. Téana paivana yritysten on pakko
kohdistaa voimavaroja asiakasymmarryksen luontiin, koska sen avulla palveluja ja tuotteita on mah-
dollista kehittaa. Asiakkaan tarpeiden ja jokapaivaisen arjen toiminnan ymmartadminen haasteineen
ovat asiakaslahtoisen liiketoiminnan peruspilareita. Tatd ymmartamista yritysten pitdaa myos jakaa
yhdessa kumppaneiden kanssa. Asiakaslahtdisyys edellyttaa aitoa kiinnostusta asiakkaasta ja luotta-
muksellinen suhde asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla luo jalustan asiakaslahtdisyydelle. Yritysten
tulee pohtia, miten he voisivat palvella asiakasta, jotta asiakaslahtéisyys toteutuu. Arantola ja Simo-
nen (2009, 3-27) mainitsevat, ettd yhdessa asiakkaiden kanssa tapahtuva palveluiden kehittdminen
on tapa luoda uutta ollessa asiakasta lahella. Asiakkaan ja yrityksen tavoite on arvon luominen, jo-
ten asiakkaan toiminnan ymmartaminen auttaa ymmartdmaan asiakuudesta muodostuvaa arvoa.

Asiakkuuden arvo tulee olla yrityksen kehittamisen lahtékohtana.
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Liiketoiminnan uudistaminen vaatii strategista uudistamista, uusia visioita ja valintojen tekemista.
Asiakaspalvelussa syntyy paivittdin hiljaista tietoa asiakastyytyvaisyydestd, asiakkaan toiveista ja
odotuksista, mutta usein tieto ei siirry esimerkiksi palveluiden kehitykseen. Nykypdivan muuttuvien
asiakastarpeiden ja kiristyvan kilpailun pohjalta opinndytetyon toimeksiantaja ehdotti, ettad tutkitaan
miten strategisen kumppanuuden ja asiakaslahtdisyyden ndahdaan toteutuvan Leijona Cateringin ja
heidan strategisen kumppanin puolustusvoimien valilla. Liséksi haluttiin selvittda, mika on asiakaan
kokema arvo, mita he kohdeyrityksen palveluilta saavat. Samalla mahdollisesti saamme tietoa, mitka

tekijat asiakasarvon syntyyn vaikuttavat.

Tutkimuksen ongelma oli erittdin ajankohtainen ja todella mielenkiintoinen. Asiakaslahtoisyytta ja
asiakkaan arvon muodostumista seka kokemista on tutkittu ravintola-alalla melko vahan. Strategista
kumppanuutta puolestaan on tutkittu Iahinna hotellialalla. Tutkimuksen tavoitteena oli I6ytaa vas-
tauksia siihen, mita strategisen kumppanuuden nahdaan tarkoittavan ja miten tuo kumppanuus to-
teutuu Leijona Cateringin ja heidan asiakkaansa puolustusvoimien valilla. Tarkoituksena oli myds
saada tietoa kuinka asiakaslahtoisyys nakyy kohdeyrityksen toiminnassa ja mita arvoa asiakas yrityk-
sen palveluilta saa. Ymmarrys asiakkaan tarpeista ja siitd, miten he tuotteita ja palveluita kayttavat,
luo yritykselle mahdollisuuden innovoida kokonaan uusia tuotteita ja tapoja toimia. Tavoitteena ol
saada konkreettisia esimerkkeja, joita toteuttamalla kumppanuutta voidaan syventaa entisestdan,
kehittda palveluja asiakkaan haluamaan suuntaan, nostaa asiakkaan saamaa arvoa ja ndin saada

kumppanuudesta tulevaisuuden kilpailuetua.

Asiakas on aina oman kokemuksensa paras asiantuntija, joten juuri hanen kokemuksensa ja tyyty-
vaisyytensa mittaaminen on erittdin tarkeaa yritysten toiminnan kehittdmiselle. Opinnaytetyon ta-
voitteena oli tietoisuuden lisaaminen kohdeorganisaatiossa tutkittavista aiheista, jotta kumppanuutta
pystytdan entisestdaan syventdmaan ja palveluita seka toimintoja pystytdan parantamaan seka kehit-
tdmaan yha asiakaslahtdisempaan suuntaan. Mielenkiintoista oli tutkia todellisia kumppanuuteen ja
asiakaslahtoisyyteen vaikuttavia tekijoitd, jotka samalla luovat pohjan asiakastyytyvaisyydelle mah-
dollistaen samalla arvon muodostumisen. N&in ollen asiakkaan nédkemysten huomioiminen voitiin
nahda yhdeksi taman tydn tavoitteista. Vastausten peilaaminen teoriaan mahdollistaa palveluntarjo-
ajan loytaa kokonaan uusia tapoja ja ty6kaluja toimia. Samalla se antaa avaimia parantaa yhteis-

tyota ja kehittaa toimintamalleja, tuotteita seka palveluita entistd kilpailukykyisempaan suuntaan.

1.2 Opinndytety6n rakenne

Opinnédytetyon rakenne muodostuu niin, etta luvut 2-6 muodostavat tutkimuksen teoriaosan kertoen
sen mita aiheesta entuudestaan tiedetadn. Luvussa 2 kasitellaén strategista ajattelua, yrityksen stra-
tegiaa, missiota, visiota, arvoja ja asiakaslahtdista strategiamallia, jotka luovat pohjan strategiselle
kumppanuudelle. Luku 3 maarittelee kumppanuuden ja sen rakentumisen. Luvussa 4 kasitelldan
strategista kumppanuutta, sen peruselementteja ja hyotyja yrityksille. Luku 5 kuvaa asiakaslahtoi-
syyden ja esittelee asiakaslahtdisen liiketoimintamallin muodostumista. Luku 6 tarkastelee asiakkaan

kokemaa arvoa kasitteend, kasittelee asiakkaan arvon muodostumista, siihen vaikuttavia tekijoita ja
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arvoinnovaatiota. Arvo on tassa rajattu asiakasarvon muodostumiseen ja sen peruselementteihin.
Kohdeorganisaatio, sen strategia, arvot ja asiakaslupaukset on esitelty luvussa 7. Tutkimuksen me-
netelma, toteutus, aineisto, analysointi ja luotettavuus on kuvattu luvussa 8. Luku 9 esittelee tutki-
muksen tulokset. Tutkimuksessa esiin tulleiden asioiden huomioiminen koskien strategisen kumppa-
nuuden, asiakaslahtdisyyden ja asiakasarvon toteutumista kehitysehdotuksineen on esitetty luvussa

10. Luvussa 11 pohdin tutkimusprosessia ja tutkimuksen onnistumista kokonaisuutena.
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2 STRATEGINEN AJATTELU JA STRATEGIA KUMPPANUUDEN TAKANA

Strateginen ajattelu kehityssuuntana on noussut esille 2000-luvulla. Se on ndkemistd ja ndkemystd,
joka yhdistaa erilaisia strategiatydn kasitteita seka tydkaluja esiin nousevien johtamishaasteiden rat-
kaisemiseksi. Strategisen ajattelun tavoitteena on luoda organisaation tulevan toiminnan menestys-

malli, jonka avulla yritys menestyy ja voi kohdata tulevaisuuden (Santalainen 2009, 15, 288.)

Harisalo (2009, 240-258) mainitsee, etta strateginen ajattelu kohdistuu nimenomaan tulevaisuuteen
ja organisaation asemaan tulevaisuudessa. Sen tavoitteena on maarittdd organisaation tahtotila
siita, millaiseksi se haluaa kehittya ja mihin paasta. Strateginen ajattelu kohdistuu 13hinna organi-
saation visioon, missioon ja paamaariin. Strategian sisalto ja maarittely ja sen liittyminen asiakkuuk-
siin ja kumppanuuteen ovat tarkeita lahtdkohtia niin yrityksen toiminalle kuin kumppanuudelle. Yri-
tyksen liiketoimintaan vaikuttavat monet seikat, jotka voivat olla yrityksesta riippumattomia. Talou-
dellinen menestys pohjautuu erinomaiseen strategian suunnitteluun ja toteutukseen. Strategiassa,
jossa on kilpailuetuun perustava tekija, téytyy olla yrittdjyyteen perustuva ulottuvuus, joka syntyy
ymmarryksesta ja ei ainoastaan mukaudu vaan myds ohjaa muutoksia ymparistdssa. (Hakanen, Hei-
nonen ja Sipila 2007, 79-94; Renko 2001, 383.)

2.1 Strateginen ajattelu uudistaa liiketoimintaa ja maarittda yrityksen suunnan

Strateginen ajattelu pitaa sisalldan valintoja ja paatosten tekemista strategian kautta. Sen on tie-
toista tyoskentelyd, joka vaatii miettimista ja pohtimista, miten tehdyt paatokset tukevat strategian
suuntaista toimintaa. Strategisen ajattelun muuttaminen toiminnaksi pitaa sisélldan ajattelua siitd,
miten tehtava paatds tukee organisaation arvoja, onko se yrityksen liikeidean mukainen ja liittyykd
se ydinosaamiseen. Taman lisdksi tulee pohtia, onko paatés vision suuntainen ja mita lisdarvoa se
asiakkaalle tuottaa. Uudenlaiset toimintamallit vaativat aina kokeilua ja harjoittelua seka vankkaa
uskoa tehtyihin paatoksiin. Organisaation verkostokumppanit tulee aina huomioida paatoksia tehta-
essa. On mietittdva, miten tehdyt paatdkset vievat kehittamisen painopisteita eteenpdin. Strategian
mukaisen ajattelutavan on tarkoitus muuttua tavaksi toimia, jolloin strategia alkaa nakya yrityksen
arjessa. (Tuomi ja Sumkin 2010, 68-69.)

N&si ja Maunola (2001, 11) sanovat ettd strategia on yrityksen paatésmalli, joka integroi yrityksen.
Strategia kdsittad sen, mita yritys todella tekee, kuvaa organisaation toiminnan kokonaisuuden ja
nayttaa yrityksen suunnan. Siihen sisdltyy tietoinen strategianlaadinta joka on ilmaistu eksplisiitti-
send toimituksena. Samalla se varmistaa yrityksen mission pitkalla aikavalilld ja maarittaa kilpailulli-
sen toiminta-alueen. Lisaksi siihen liittyy yrityksen toiminnan vuorovaikutusmalli omistajien ja mui-
den sidosryhmien kanssa. Santalainen (2009, 20) toteaa, etta strategia voi olla lisaksi nakdala, kon-
septi tai ideologia, jonka avulla maailmaa voidaan nahda tai tulkita. Voidaan sanoa, ettd parhaat
strategiat ovat keksintdja. Nama keksinnét ovat syntyneet mielikuvituksen pohjalta ja ne tulevat

esille yrityksen aikeina ohjata kayttdytymistadn tietynlaiseen suuntaan. Dobni, Klassen ja Sands
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(2016, 12) puolestaan korostavat strategian olevan yksinkertaisuudessaan erilaisuutta. Tulee muis-
taa, ettd tana pdivana kestava kilpailuetu jad monella yritykselld innovatiivisten ja dynaamisten kil-
pailijoiden alle. Strategian taytyy olla selkea ja omata tarkat padmadrat seka vahva omistautuminen

sen kayttoonotossa.

Strategian avulla yritys pystyy hallitsemaan ulkoisia ja sisdisia tekijoitd seka niiden valisia vuorovai-
kutussuhteita niin, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittymistavoitteet pysty-
taan saavuttamaan. Yrityksen strategiassa tulee painottaa sen tarkoituksen tiedostamista, miksi yri-
tys on olemassa ja mitd tyydyttamattomia tarpeita se aikoo tayttda. Kestava kilpailuetu, asemointi,
erottautuminen, lisdarvo ja yrityksen vaikuttavuus nousevat esiin yrityksen tarkoituksesta. Strategia
on suunnitelma tulevaisuuteen. Sen avulla pyritdan erottautumaan tekemalla asioita uudella tavalla
ja sitd kautta saamaan kilpailuetua. Oman haasteensa strategiasuunnitteluun tuo koko ajan muut-
tuva maailma. Yritysten on tehtdva valintoja, mihin suuntaan lahdetaan ja mita tulevaisuudelta halu-
taan. Strategiset voimavarat muodostuvat kyvykkyyksista, immateriaalista ja materiaalisista resurs-
seista, kuten brandistd, organisaatiorakenteesta tai kumppanuusverkosta. (Kamensky 2015, 23;
Montgomery 2012, 63; Hannus, 2004, 60.)

Kamensky (2010, 18-20) tarkastelee strategian kasitetté kolmen eri maaritelman kautta, jotka téy-
dentdvat toisiaan. Ensimmadisen maaritelman mukaan strategian lahtdkohtana on yrityksen toimin-
taymparistd, jossa yrityksen strategia on tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivo-
jen valinta. Toinen maaritelma korostaa yrityksen kykya hallita strategian avulla ympéristéaan ja so-
peutua siind tapahtuviin muutoksiin. Kolmas maaritelma korostaa, kuinka strategian avulla yritys
tietoisesti hallitsee seka ulkoisia ettd sisaisia tekijoita ja niiden valisia vuorovaikutussuhteita niin, etta

kannattavuus-, kehittémisen- ja jatkuvuustavoitteet voidaan saavuttaa.

Kamensky (2015, 25-27) jakaa strategian myds eri “sukupolviin”, joita ovat suunnittelulahtdinen
strategia, johtamislahtdinen strategia, osaamislahtéinen strategia ja vuorovaikutuslahtdinen strate-
gia. Suunnittelulahtdisen strategian painopiste on usein strategisissa tavoitteissa. Usein se térmaa
huonon toteutuksen ja uudistamisen ongelmaan mikali organisaatiosta puuttuu kyky tai halu ymmar-
taa, sisdistaa ja soveltaa strategiaa kaytdntoon. Johtamisldhtdisessa strategiassa keskeinen menes-
tystekija on yrityksen strategia. Strategisen johtamisen painopisteen tulee olla siing, etté tehdaan
oikeita asioita nyt ja tulevaisuudessa. Tama vaatii luovuutta, kyseenalaistamista, uusien asioiden
tutkimista, kokeiluja, erilaistamista ja uusien keinojen etsimistd. Osaamislahtdinen strategia painot-
taa yritysjohdon ja henkiléston strategisen ajattelun sisdistémista ja osaamisen keskeistéa roolia stra-
tegiatydssa. Nain edellytykset strategian uudistamiselle paranevat. Vuorovaikutusldhtéinen strategia
painottaa vuorovaikutusta niin organisaation sisalld kuin siitd ulospain. Organisaatiot tarvitsevat vah-
voja verkostoja ja tietynlaisen ekosysteemin. Organisaatioissa tarvitaan yha moniulotteisempia vuo-
rovaikutussuhteita niin yksiléiden, tiimien kuin funktioiden valilld. Yritysten kumppanuus pohjautuu
aina strategiaan. Lisaksi vision, mission ja strategisten paamadrien saavuttamisen keinot on oltava
selvilla. (Hakanen ym. 2007, 79-86.)
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Strategia voi nékya organisaation asennoitumisena ymparistdénsa. Tama nakyy esimerkiksi sellaisina
uusina tuotteina tai palveluina, joita kuluttajien oletetaan tarvitsevan ja ostavan tulevaisuudessa
(Santalainen 2009, 20). Lehtinen (2013, 96) korostaa juuri toimintaymparistdn seuraamista yritysten
strategiasuunnittelussa. Yritysten toimintaymparistdssa tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Hanen mu-
kaansa onnistuneella strategisella ja ennakoivalla toimintaymparistdn seurannalla voidaan tuottaa
ajankohtaista ja merkityksellista tietoa yrityksen sisdisestd ja ulkoisesta toimintaymparistosta. Toi-
mintaympariston seuranta auttaa suuntaamaan strategiaa ja strategista paattksentekoa toimintaym-
paristdn kehityksen vaatimaan suuntaan. Nadin yrityksessa voidaan minimoida riskit ja maksimoida
mahdollisuudet. Yrityksen kestdvyys tarkoittaa nimenomaan organisaation ja sidosryhmien tarpeiden
tayttamista sekd samalla keskittymista sidosryhmien tulevaisuuden tarpeisiin. (Corbit 2015, 39.) Yri-
tyksen tulee jatkuvasti muuttaa ja parantaa tuotteitaan tulevaisuuden luotettavuuden takaamiseksi.
Loppujen lopuksi menestys tarkoittaa sitd, ettd organisaatio tuottaa paremmin kuin kilpailijansa.
N&in ollen yritysten tulee hahmottaa toimintaymparist6 ja siina tapahtuvat muutokset entista tar-
kemmin pystydkseen tekemaan selkeat strategiset tavoitteet yritykselle. Tosin matkan varrella yri-
tyksen tulee voida muuttaa strategiaansa toimintaympariston vaatimalla tavalla. Olennaista toimi-
valle strategiaty6lle on nimenomaan tilanneherkkyys ja joustavuus, jossa ymparistén seuranta on
kaiken lahtdkohta. (Ryan 2002, 156; Hiltunen ym. 2007, 82.)

Strategia kuuluu olennaisena osana onnistuneeseen liiketoimintaan. Strategian tulisi olla uniikki ja
erottuva, jotta organisaatio parjaisi kilpailussa myds tulevaisuudessa. Yritysten tulee murtaa toi-
mialan vakiintuneita kdytantdja ja liikketoiminnan saantéja luoden itse omat polkunsa. Tassé on kysy-
mys strategisista innovaatioista tai arvoinnovaatioista, joiden avulla kilpailusta tehdaan merkitykse-
tonta. Strategiatyon tulisi olla kauaskantoista eli tulevaisuuteen katsovaa. Tulevaisuutta ei voida en-
nustaa, mutta voidaan varautua siihen, ettei mikdan strategia, joka pohjautuu nykyiseen tietoon, ole
voimassa ikuisesti. Ndin ollen strategiaa tulee muuttaa aina tarpeen tullen. Erittdin tarkeaa on, etta
yrityksen strategia tunnetaan organisaation eri tasoilla, kommunikoidaan ja tuodaan mukaan omaan
paivittdiseen tydhon. (Hiltunen 2012, 218-230.) Swanson ja Baird (2003, 81) toteavat, ettd tyonteki-
joilld ja varsinkin organisaation uusilla jasenillda on usein ideoita, jotka voivat vaikuttaa organisaation
strategiaan. Tama tarkoittaa samalla sitd, etta he voivat vaikuttaa organisaation tulevaisuuteen. Uu-

den luomisessa avoimuus ja yhteistyd ovat voimaa, joka tulee valjastaa organisaation kayttoon.

2.2 Missio, visio ja arvot

Visio, missio ja arvot edustavat organisaation syvia tarkoituksia, pyrkimyksia ja mahdollisuuksia, joi-
hin halutaan paasta. Visio kuvaa organisaation olemassaolon perimmaista tarkoitusta, sen haluamia
saavutuksia ja toiminnan perustana olevaa ajattelua. Samalla se kertoo kuinka organisaatio eroaa
kilpailijoistaan. Se on ndkemys siitd tulevaisuuden kuvasta, johon pitkalla aikavalillad tdhdataan. (Ha-
risalo 2009, 241.)

Visio kuvaa yrityksen tulevaisuuden strategisen tahtotilan. Strategisen tahtotilan ilmaiseminen on
tarkea viesti niin organisaation sisadisille kuin ulkopuolisille sidosryhmille. Toimintaymparistén muut-

tuessa monimutkaisemmaksi yrityksen kyky luoda oma tulevaisuutensa korostuu. Selked, uskottava



13 (68)

ja voimakas visio edesauttaa yritystd menestymaan. Hyvan vision tunnusmerkkeja ovat muun mu-
assa innostavuus ja viestittavyys. Lisaksi se ndyttda hyvin erot nykytilanteen ja tavoitetilanteen va-
lilla. Sen tulee olla mitattavissa, eli se voidaan muuttaa strategisiksi lapimurtotavoitteiksi. (Hannus
2004, 59-61; Kamensky 2010, 78-79.)

Tuomi ja Sumkin (2010, 47-49) painottavat, etta visiovuosi tulee asettaa 3-5 vuoden paahan nyky-
hetkesta. Vision on oltava tarpeeksi vahva, jotta se ndyttda suunnan. Sen tulee olla innostava, jotta
sen voi jakaa muiden kanssa. Lisaksi sen tulee olla haastava, jotta se auttaa yritysta kehittymaan.
Organisaation tulee itse uskoa omaan visioonsa ja sen oltava osa arkista toimintaa ja kehittdmisen
painopisteitd. Hyva visio on parhaimmillaan tarina tulevaisuudesta, koska se nayttda yrityksen tule-
vaisuuden suunnan. Visiota laadittaessa tarkeaa on ajatella millainen merkitys silla on yrityksen asi-

akkaille. Vision tulisi sitoa toimijat yhteen ja tiivistda kumppanuutta.

Missio taas kuvaa sitd, kuinka organisaatio toteuttaa valitsemaansa tarkoitusta eli visiota. Yrityksen
toiminta-ajatus eli missio kertoo, miksi organisaatio on olemassa ja mika on sen ydintehtava. Jokai-
sen organisaation jasenen tulee tiedostaa yrityksen missio, koska se antaa kuvan mika on heidan
tehtévansa yrityksen kokonaiskuvassa. Visiota ja missiota koskevia valintoja tuetaan arvoilla, jotka

valitaan niin, etta ne palvelevat koko organisaatiota (Harisalo 2009, 24; Flink 2015, 48.)

Arvot viestivat asioista ja toimintatavoista joita organisaatiossa arvostetaan ja pidetaan tarkeina.
Kamensky (2010, 74) maarittelee yrityksen perusarvot toimintaa ohjaaviksi periaatteiksi, joiden omi-
naispiirteisiin kuuluvat voimakkuus, pysyvyys seka riippumattomuus ajasta ja paikasta. Yritysten pe-
rusarvot jaetaan usein neljaéan tavoiteryhmdan, joita ovat kannattavuus, asiakas, sisdinen tehokkuus
ja kehittdminen. Koko organisaation tulee tietda ja sisdistda perusarvot seka osata soveltaa niita
omaan ty6honsd. Tuomi ja Sumkin (2010, 51) korostavat arvojen pysyvyytta. Ne ovat aina olemassa
joko nakyvina tai ndkymattdmina. Strategisessa perustassa ne antavat vastauksen, miksi yrityksessa
tehdaan ty6ta. Arvot linkittyvat organisaation strategian muihin osiin ja niiden tulee ohjata kaytan-

non tyon ratkaisuja seka paatoksia.

Arvot voidaan jakaa neljaan eri arvokokonaisuuteen. Taloudelliset arvot voivat esiintya arvoissa ni-
milla tuloksellisuus ja kannattavuus. Asiakasarvot, kuten asiakaslahtoisyys, asiakaskeskeisyys, asia-
kastyytyvaisyys ja asiakaspysyvyys ovat asiakasklusterin muotoja. Yritys ei voi toimia ilman asia-
kasta, joten asiakas on tarkea mainita arvopohjassa. Usein yritys kuitenkaan ei pysty tekemdan paa-
toksiaan asiakaslahtoisesti. Yhteistyfarvot, jotka kuvaavat yrityksen sisdista toimintaa, kertovat si-
sdisesta tehokkuudesta, viestinndstad, kokonaisoptimoinnista ja jopa prosessien toimivuudesta. Kehi-
tykseen liittyvien arvojen, kuten innovatiivisuuden ja uudistumisen lahtékohtana on yhteistydn kehit-
taminen asiakkaiden tyytyvaisyyden takaamiseksi. Talla on myds yhteys yrityksen taloudellisin tulok-
siin. (Kauppinen 2002; Myllyniemi 2012, Villasen 2016, 72-73 mukaan.)
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2.3 Asiakaslahtoinen strategiamalli

Asiakasstrategia vastaa kysymyksiin: kenelle, mita ja miten. Asiakaslahtdisen strategiamallin tarkein
perusrakenneosa on asiakaslaheisyys. Siina strategian perustan luo asiakastuntemus ja asiakkaan
tilanteiden tunteminen. Asiakaslaheisyys johtaa asiakkaan pitkdaikaiseen sitoutumiseen ja asiakkaan
syvéllinen tunteminen perustuu sitoutumisen ja luottamuksen pitkdaikaiseen rakentamiseen. Asia-
kassuhde koostuu monista eri asioista, tuotteista ja palveluista. Toinen merkittdva asia on asiakas-
osaaminen, joten asiakkaan tarpeet ja tapa toimia tulee tuntea hyvin. Asiakassegmentointi on usein
ratkaisu asiakaskohtaisten toimintamallien toteuttamisessa. (Saarelainen 2013, 51; Ala-Mutka 2008,
211-212.)

Asiakaslahtoiselle strategiamallille on ominaista tuotteiden ja palveluiden yhdistely, joiden tuottami-
nen omassa organisaatiossa ei ole tehokasta tai jarkevaa. Kaikkea ei organisaatiossa tehda itse,
vaan oma tuotanto koostuu vain ydintoiminnoista ja muut hankitaan yhteistydkumppaneilta. Asia-
kasléhtdista strategiaa voidaan kutsua my6s markkinainnovaatioksi, jossa tuotteet, palvelut ja jakelu
on yhdistetty asiakkaalle parhaalla mahdollisella tavalla. Asiakkaalle pyritédn tarjoamaan mahdolli-
simman laaja tuote- ja palveluvalikoima. Laaja tuote- ja palveluvalikoima tarkoittaa kumppanuuksia,
joiden avulla tarjoamaa taydennetaén. Asiakasléheinen strategiamalli rakentuu asiakaslaheisyydests,

asiakasosaamisesta, markkinainnovaatiosta ja kumppanuuksista. (Ala-Mutka 2008, 212-213.)

Asiakastiedon Fyysinen jaial

Asiakassegmentti- hallinta lg]rtgg;;/s
kohtaiset Operaatiot Asiakas
liiketoiminta- ja
toimintamallit ‘
Asiakas- Asiakkaan
osaaminen muuttuvat |
tarpeet /
£ Asiakkaan ja
tilanteen
Asiakas tunteminen
Bréndin lahtéinen

laajentaminen Sitoutuminen

kumppanuuksiin

Tuote- ja
palvelu-
paketointi /

Kump-
panuudet

Laaja tuote- - ~ ‘ Ktumtp:patn'ien
ja palvelutarjoama : . uotteet ja
jap ] Kehitys Resurssit palvelut

Kuva 1. Asiakaslahtdinen strategiamalli ( Ala-Mutka 2008, 212.)
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KUMPPANUUS

Mita on

Freeman (2010, 123-169) painottaa yrityksen sidosryhmien merkityksen ymmartamista, koska kaikki
sidosryhmat vaikuttavat jollakin tavalla yrityksen toimintaan ja ovat mukana yrityksen toiminnassa.
Toisaalta yrityksen tulee ymmartaa sidosryhmia, joiden toimintaan yritys itse voi vaikuttaa. Erdaan
nakemyksen mukaan yrityksen johdon tulee ymmartaa ja kommunikoida eri sidosryhmien kanssa
yksinkertaisesti kommunikaation tai yrityksen imagon vuoksi. Yritys ja sen sidosryhmat hyétyvat yh-
teistyosta. Yhteistyo auttaa yritystd saamaan esiin sidosryhmien odotuksia ja etsimdan keinoja vas-
tata niihin. Sidosryhmat ja kumppanit ovat yritykselle suuri voimavara, joten heidan kanssaan kan-

nattaa tehdd mahdollisimman paljon yhteisty6td ja myos saannollisesti aktivoida heitd yhteistydhon.

Yritysten toimintaymparistossa korostuu osaaminen ja asiakassuuntautuneisuus. Arvoa pystytdaan
luomaan innovaatiokyvylla, nopeudella ja oikea-aikaisilla strategisilla valinnoilla. Nopeasti muuttuva
maailmaa vaatii yrityksilté joustavuutta, muuntautumista, innovatiivisuutta ja uudistumista. Uudistu-
miskyky lahtee ihmisista ja yrityksen kilpailukyvyn tae on ihmisten voimavarojen yhdistédmisessa.
Uuden talouden ytimen muodostaa yritysten valinen yhteistyd. Yritys ei valttamatta yksin pysty tar-
joamaan asiakkaille kokonaisvaltaista palvelua, joten yritykset ovat yha enemman riippuvaisia tois-
tensa osaamisesta ja yritysten valisesta yhteistydsta. Tama tarkoittaa siirtymista kohti yhteistoimin-
taa, verkostoitumista ja kumppanuutta. Kumppanuus kuuluu uuden talouden ydintaitoihin luoden
samalla kilpailukyvyn perustan. Kilpailuedun saaminen vaatii kuitenkin kumppanuudelta erilaisuutta
ja hintavuutta, jotta sita olisi vaikea matkia. (Barney ja Hesterly 2006, 279-292; Stahle ja Laento
200, 9-20; Toivola 2006, 5.)

kumppanuus

Verkostoituminen on tdna pdivéna organisaatioiden elinehto ja kumppanuudet, joiden avulla yrityk-
sen strategia toteutuu parhaiten, ovat yrityksille erittdin tarkeita. Asiakas voi olla kumppani, jossa
yrityksen strategiaa, toimintaa ja palveluita ideoidaan yhdessa. Strategian ndakokulmasta yrityksen
tulee tunnistaa kriittiset kumppanuudet, joita se tarvitsee strategian toteuttamiseksi nyt ja tulevai-
suudessa. Tallaisia kumppanuuksia ovat verkostokumppanuudet, joissa parhaimmillaan kumppanuus
toteutuu silloin, kun molemmat osapuolet kokevat hydtyvansa yhteistydsta. Verkostokumppanuutta
tulee tarkastella myds ydinosaamisen nékdkulmasta ja miettid, omaako kumppani sellaista osaa-

mista, joka vahvistaa omaa ydinosaamista. (Tuomi ja Sumkin 2010, 59.)

Kumppanuus tarkoittaa yritysten ulkopuolisia partnerisuhteita ja niiden sisdista toimintakulttuuria.
Kumppanuuden keskidssa ovat aina ihmiset joiden taitojen varaan kumppanuus rakentuu. Ihmisten
omaava tietopadoma on kumppanuuden olennainen rakenneosa. Se rakentuu organisaation osaami-
sesta ja uudistumiskyvysta seka aineettomasta varallisuudesta. Kumppanuudessa ndma kolme edella

mainittua elementtid integroituvat tavalla tai toisella. (Stdhle ja Laento 2000, 11-12.)
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Toivola (2006, 60-62) madrittelee kumppanuuden yhteistyon kehittyneimmaksi muodoksi, jossa osa-
puolten vdlinen vuorovaikutus tiivistyy ja yritykset integroituvat tiiviimmin toisiinsa. Yhteistydssa siir-
rytaan organisaatioiden valiseen yhteistyéhdn. Tama yhteistyo ei ole riippuvainen yksildiden vali-
sesta yhteistydsta vaan mukana on useita yrityksen tyontekijoitd. Kumppanuus syntyy kokeiluvai-
heen ja sitoutumisen my6td samalla kun organisaatioiden tehtavakohtaiset rajat madaltuvat. Kump-
panuudessa yrityksilld on yhteiset pdamaarat, joiden puolesta ne ponnistelevat. Keskeista kumppa-
nuusvaiheelle on yhteisty6 ja ndkemys yhteisestd menestymisestd. Yhteinen sitoutuminen ja panos-
tus yhteistyohon ja sen jatkumiselle vakiintuvat. Kumppanuussuhde punoutuu sosiaalisiin suhteisiin.
Kommunikoinnissa painottuu avoimuus ja tehokkuus. Se sisaltda luottamusta, osapuolten valista
riippuvuutta ja vastavuoroisuuden periaatteen, joka toteutuu pitkalla aikavalilld. Kumppanuusvai-
heen yhteistydlle on ominaista avoin ja tehokas kommunikointi. Yritykset sdilyvat itsenaisina yrityk-
sina testaten markkinoiden kautta yhteistydn tehokkuutta ja toimivuutta. Yhteistyon jatkuminen ei
ole itsestadnselvyys, joten osapuolten tulee jatkuvasti myyda toisilleen yhteistydn etuja ja osoittaa
sen tehokkuus. Avoimuus asioiden ja tiedon jakamisessa seka yhteinen ongelmaratkaisu osoittavat

sitoutumista yhteistydhédn ja sen jatkumiselle.

Kumppanuudet muodostavat verkostoitumisen ytimen rakentaen strategisia sidoksisuuksia. Kumppa-
nuudessa keskeistd on yritysten molemminpuolinen hy6ty. Tama edellyttaa, ettd molemmilla yrityk-
silld on annettavaa, muuten yhteisty6ta ei synny. Kumppanuudessa yritykset keskittyvat siihen,
minka osaavat parhaiten. Tama vaatii vahvaa sitoutumista. Taydentdvaa osaamista haetaan kump-
paneilta ja ndin muodostetaan asiakkaalle tuote- ja palvelupaketteja. Usein asiakkaiden aiempaa
korkeampi vaatimustaso edellyttda raatalointia ja erikoisosaamista, jotka voidaan toteuttaa kumppa-
nuuksien kautta. Samalla mahdollistetaan yritysten kasvu ja uudet markkinat. Raataloidyt tuotteet ja
palvelut vaativat yrityksiltd yhteistéd ongelmaratkaisua, tiivisté vuorovaikutusta ja kykya yhteisen toi-
mintamallin I16ytymiseen. Yhteisen toimintamallin rakentaminen ldhtee liikkeelle kokeilemalla ja ko-
keilusta vahitellen syntyy toimintamalleja. Yrityksen maineen merkitys korostuu kumppanuudessa,
koska se maarittelee yrityksen osaamisen ja luotettavuuden seké vaikuttaa verkoston toimivuuteen
ja kumppaneiden valiseen luottamukseen. Kumppanin luotettavuus ja osaaminen nakyvat myods

asiakastyytyvaisyydessa. (Toivola 2006, 100-102.)

Kaikki yritysten verkostosuhteet perustuvat strategiaan, koska se muodostaa pohjan verkostoitumi-
selle kokonaisuudessaan. Kumppanuudet toteutuvat yritysten laajapohjaisena organisaatioiden vali-
send yhteistytna. Ratkaisevaa kumppanuuksien hoitamisessa on yhteistydkyky, tehokkuus, organi-
saation rakenteet, vastuutus, roolit ja kulttuurin eettinen pohja. Lisaksi tehokkaat toimintatavat ja
tuloksellisuus, johon vaikuttavat muun muassa prosessien hallinta, ovat elinehto onnistuneessa
kumppanuudessa. Kumppanuudessa pyritadn rakentamaan vahva luottamus ja joustavat toimintata-
vat, joten byrokratiaa ja jaykkaa kontrollia pyritddan vahentdmaan. Tama vaatii kuitenkin strategista
selkeytta ja selvia toimintaa ohjaavia periaatteita. Nuo periaatteet nivovat verkon yhteen, jonka
avulla kumppanuussuhteen hallittu ja joustava johtaminen on mahdollista. Tulee kuitenkin muistaa,
ettd kumppanuudesta voi tulla yrityksen kompetenssi vain siten, ettd se ymmartaa erilaisten kump-

panuuksien luonteen ja niiden onnistumisen kriittiset tekijat. (Stdhle ja Laento 2000, 104-106.)
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Verkostosuhteet ovat yritykselle strateginen kysymys. Menestyksellisessa verkostoitumisessa, ver-
kostosuhteiden rakentamisessa ja kumppanuuksissa taustalla on aina yrityksen strategia. Strategian
rooli on nimenomaan kasitelld yrityksen suhdetta ulkoiseen toimintaymparistdén ja oman toiminnan
mukautumista siihen. Verkostostrategiassa yritys selvittda ja maarittelee millaisia verkostosuhteita se
tarvitsee saavuttaakseen visionsa seka pitkan aikavdlin pdamaaran. Se vastaa kysymykseen, mihin
verkostosuhteilla kokonaisuudessaan pyritaan. Verkkojen ja kumppanuuksien, joissa yritys on mu-
kana, tulee kuitenkin pohjautua tai olla yhdensuuntaisia yrityksen strategiaan ja verkostostrategian
maarittelemiin linjauksiin. Menestyvalle verkostolle ja kumppanuudelle on ominaista, ettd se pystyy
mukautumaan ja oppimaan ympariston vaatimusten muuttumisen myéta ja samalla luo uusia mah-
dollisuuksia liiketoiminnan toteuttamiseen. Kumppanuudessa kaytetadn hyddyksi toisen osapuolen
osaamista tai resursseja omien vaihtoehtojen asemasta. Samalla tapahtuu muutoksia ja syntyy riip-
puvuussuhde, osaamista korvataan toisella, henkildiden tehtavat muuttuvat ja tarvitaan uusia inves-
tointeja. (Hakanen ja Sipila 2007, 92-105.)

3.1.1 Kumppanuuden rakentuminen ja kumppanuuden tasot

Kumppanuus kdynnistyy kumppanien hakemisella, jossa systemaattisuus on tarkeaa. Potentiaalisten
kumppanien arviointi on tehtdvé monesta nakdkulmasta. Strateginen ulottuvuus, eli se mika on
mahdollisen kumppanin strateginen suuntautuminen. Lisaksi tulee tarkastella, sopiiko se yhteen
oman strategian kanssa. On téarkeda pohtia, mitd molemminpuolista strategista etua kumppanukset
toisistaan saisivat ja onko kumppanilla sellaista osaamista, miké on olennaista oman yrityksen stra-
tegiselle painotukselle. Kumppanuuksien aseman tulisi olla tasapainossa keskenaan, jotta molemmat
panostaisivat kumppanuuteen saman verran. Toisena tekijana tulee arvioida kumppanin asemaa
markkinoilla. Mihin suuntaan se ndyttaa olevan menossa ja millainen maine kumppanilla on. Lisdksi
tulee tarkastella tietoa, joka on saatavilla aiotun kumppanin organisaatiosta, organisaatiorakenteesta
ja johtamiskulttuurista. (Stdhle ja Laento 2000, 105-106.)

Toisena perusosana tulee kumppanietiikka, joka tarkoittaa kumppanuuksiin liittyvien arvojen ja nor-
mien selkeda maarittelya, kommunikointia ja sisdistysta. Yleisten toimintatapojen ja etiikan maarit-
tely lisda luottamusta. Etiikkaan liittyvilla asioilla on merkitysta muun muassa sille, miten haluttuna
kumppanina yritys ndhdaan. Lisaksi tulee miettid kumppanuusetiikkaan liittyvien arvojen ja normien
konkreettisesta sovelluksesta ja siitd, miten arvot ndkyvat kdytannon toiminnassa. (Stdhle ja Laento
2000, 106-107.)

Kolmantena yrityksen tydntekijdiden tulee tiedostaa, millainen asema kumppanuuksilla on strategi-

sena tyovalineena. Tama on tarkeda, koska ansaintaidea johtaa koko yrityksen toimintatapaa ja fo-

kusointia. Se ohjaa myds asenteita ja vahvaa liiketoiminnallista nakemystd, joka lapdisee koko orga-
nisaation ja etenkin kumppanuussuhteita hoitavat rajapinnat. Lisdarvon tuottaminen toimii ytimena

kaikissa kumppanuussuhteissa, joten se ei koskaan saa olla teknologiavetoista. Téma tulee olla sel-

keana ideana partneristrategiassa. Jokaisen tulee ymmartaa lisdarvon tuottamisen merkitys. (Stdhle
ja Laento 2000, 106-107.)
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Tarkea kehittdmisen alue kumppanuusstrategiassa on yhteisten pelisaéntéjen ja toimintaperiaattei-
den luominen. Osaa pelisadnndista ohjaa lainsdadantd, mutta osaa niista ei ole ennalta asetettu,
vaan ne tulee muodostaa itse. Tallaisesta pelisadnndstd mainittakoon esimerkkina avoimuuteen liit-
tyvat reunaehdot. Kommunikaation on toimittava riittavan hallitulla ja tehokkaalla tavalla. Tasapai-
non sailyttdminen avoimuuden ja salassapidon valilld on hankala kysymys, mutta se tulee ratkaista.
Muita pelisdantdihin ja toimintaperiaatteisiin liittyvid asioita ovat pelisaannét luottamuksen rakenta-
miseen, ristiriitojen ratkaisemiseen ja muihin sosiaalisiin ehdoin rakentuviin tilanteisiin. (Stahle ja
Laento 2000, 108.)

Tarkean kumppanuusstrategiaan kuuluvan kokonaisuuden muodostavat jarjestelmat, prosessit ja
tyokalut. Ne ohjaavat kumppanuuksien rakentamista ja samalla toimivat tukipilareina. Kaikki kump-
panuuden muodot vaativat tietdmysta siita, miten niihin liittyva prosessi kulkee. Kumppanuuden pro-
sessien onnistuminen perustuu erilaisiin kriteereihin. Ndin ollen prosesseissa tulee korostaa kullekin
kumppanuudelle kriittisempia asioita. Prosessikuvauksen tulee olla selkea ja yksinkertainen sekd sen
padvaiheet miellettdvissa nopeasti. Parhaimmillaan se kykenee ohjaamaan toimintaa ajatusmallina
ihmisten mielessd. (Stdhle ja Laento 2000, 109.)

Mittariston ja arviointimenetelman luominen kuuluu tarkeana osana partneristrategian luomiseen.
Kehitettdessa kumppanuuden kaytantdja ja ohjausjarjestelmad, luodaan mittarit, joiden avulla kehi-
tysta pystytddn seuraamaan. Nain saadaan selville muun muassa, missa maarin kumppanuudet
tuottavat lisdarvoa ja mitka ovat niiden tuotot suhteessa panostuksiin. Kumppanuussuhteet ovat osa
yrityksen tietopaaomaa ja niilla on merkitysta yrityksen arvonmaarityksessa. Kumppanuusstrategian
kokonaiskuvan hahmottaminen etiikasta mittareihin asti on perusedellytys yrityksen virtaviivaiselle,
tuloksellisesti ohjatulle ja tietopddomaa kasvattavalle partneriosaamiselle. Kokonaiskuvan ollessa
hallussa ovat kumppanuudet olennainen osa yrityksen tietopadomaa. Kumppanuudella on ndin mah-
dollisuus tuottaa yritykselle jatkuvaa ylivoimaa ja uudistuvaa kilpailukykya. (Stdhle ja Laento 2000,
110.)

Kumppanuuden perustydkaluja ovat tietopadoma, luottamus ja lisdarvon tuottaminen. Kumppanuus
on tapa liséta yrityksen tietopdadomaa ja kilpailukykya. Stahle ja Laento (2010, 103) jakavat kumppa-
nuudet kolmeen eri tasoon, joita ovat operatiivinen-, taktinen- ja strateginen kumppanuus. Operatii-
visen kumppanuuden tavoitteena on alentaa kustannuksia ja keskittda resurssit omaan liiketoimin-
taan. Lisdarvo on taloudellinen ja luottamus perustuu sopimukseen. Taktisessa kumppanuudessa
tavoitteena on yhdistda osapuolten prosesseja ja oppia tehokkaampia toimintatapoja. Lisaarvo tulee
toiminnan tehostamisesta, sadstoistd ja uuden oppimisesta. Taktinen kumppanuus vaatii luotta-
musta, dialogia ja yhteistyota. Strateginen kumppanuus on yhteisty6ta syvempaa ja monitasoisem-
paa. Siina yritysten toiminnalliset rajat ovat hailyvid ja molemminpuolinen luottamus nousee kes-
keiseksi tekijéksi. (Toivola 2006, 17; Stahle ja Laento 2000, 9-11, 93-103.)
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Taulukko 1. Kumppanuuden kolme eri tasoa (Stahle ja Laento 2000, 103, muokattu).

Operatiivinen kump-
panuus
Istutttaminen

Taktinen kumppanuus
Integrointi

Srateginen kumppa-
nuus
Innovaatio

Tavoite

alentaa kustannuksia
keskittyminen omaan
ydinbisnekseen

yhdistéa prosesseja oppia
tehokkaampia toiminatata-
poja

tuottaa merkittévaa strate-
gista etua
->tuoteinnovaatio
->bisnesinnovaatio

Tietopddoma

madritelty tuote tai pal-
velu (explicit)

ilmenee osaamisena, toi-
mintaprosesseina ja -kult-
tuurina (tacit)

vaatii ydinosaamisen tai ai-
neettoman varallisuuden pal-
jastamista/luovuttamista

4

4.1

Lisaarvo taloudellinen toiminnan tehostaminen mahdollisuus nostaa bisnes
uuden oppiminen kokonaan uudelle tasolle
Luottamuksen pe- sopimus dialogi yhteinen aaltopituus
rusta yhteistyd -yhteys
-innovatiivisuus
-luottamus

STRATEGINEN KUMPPANUUS

Kaijalainen (2012, 21) maarittad strategisen kumppanuuden syvaksi yhteistydn muodoksi, jota ei voi
vahvistaa ilman, etta olisi kyse kahden organisaation tosiasiallisesta fuusiosta. Kumppaneilla on tasa-
vahvat roolit ja siind niin riskit kuin mahdollisuudet ovat suuret. Stahle ja Laento (2000, 93) korosta-
vat, etta strategisella kumppanuudella tahdataan tietopdaoman yhdistdmiseen niin, etta kumppanit
saavuttavat merkittdvaa strategista etua. Toivola (2006, 74) puolestaan ndkee strategisen kumppa-
nuuden innovatiivisena strategiana, jossa yritykset yhdistavat resurssejaan uusien ideoiden ja tuot-

teiden saamiseksi markkinoille.

Strategisen kumppanuuden peruselementit

Strategisessa kumppanuudessa molemmat osapuolet ovat intensiivisessa riippuvuussuhteessa ja
heilla on tasavahvat roolit, jotka tdydentavat toisiaan. Tama edellyttaa syvallista tietopadoman pal-
jastamista tai sen strategisesti merkittavan osan luovuttamista kumppaneiden yhteiseen kayttoon.
Kumppanuussuhteet muodostuvat monimuotoisiksi ja samalla vaativat suurta luottamusta, joka on
strategisen kumppanuuden perusta. Tarkeintd luottamuksen syntymisessa on yhteinen aaltopituus,
joka tarkoittaa herkkyytta heikoille signaaleille, kumppanin tulkitsemisen taitoa, reaktioherkkyytta ja
mahdollisuutta suunnitella asioita yhdessa. Se tarkoittaa osapuolten valista tiivista yhteyttd, innova-
tiivisuutta ja luottamusta. (Stahle ja Laento 2000, 93-103.)

Toivola (2006, 65) jakaa luottamuksen kolmeen eri tyyppiin, joita ovat sopimuksellinen luottamus,
osaamiseen perustuva luottamus ja goodwill- luottamus. Sopimuksellinen luottamus tarkoittaa lu-
pauksista ja yhteisesti sovituista asioista kiinni pitdmista. Osaamiseen perustuva luottamus on seka
teknistd, etta johtamisosaamista. Tama antaa osapuolille perusteen luottaa toistensa kykyyn toteut-

taa osansa esimerkiksi niin, ettd asiakkaan laatuvaatimukset tayttyvat. Goodwill- luottamus perustuu
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osapuolten sitoutumiseen, yhteisiin tavoitteisiin ja vastavuoroisuuteen. Se estaa yritysten oman

edun tavoittelun. Tata luottamusta syntyy pitkdaikaisissa kumppanuuksissa.

Strateginen kumppanuus luo arvoa yrityksille kayttdmalla hyvakseen yrityksen kohtaamia mahdolli-
suuksia. Yhteistyossa yritykset pystyvat paremmin neutralisoimaan myés niita kohtaavia uhkia. Yri-
tyksen kohtaamat mahdollisuudet voidaan jakaa kolmeen kategoriaan. Ensimmadiseksi yritys voi hyo-
dyntaa kumppanuutta nykyisten toimintojen parantamiseen. Taman mahdollistaa esimerkiksi kilpaili-
joilta oppiminen tai suurtuotannon etujen hyédyntaminen. Toiseksi kumppanuutta voi kayttaa kilpai-
luhenkisen ymparistdn luomiseen. Kilpailuhenkisessd ymparistdssa yritys voi toimia tehokkaammin ja
parantaa suorituskykydan muun muassa helpottamalla teknologisten standardien kehitystd. Kolman-
neksi kumppanuus voi edesauttaa yrityksen sisdaan- tai ulospadsya uusille markkinoille tai toimi-
aloille. Tama tarkoittaa sita, ettd yritys voi tulla sisaan uusiin toimialoihin tai niiden osiin pienilla kus-
tannuksilla. Samalla se voi paasta ulos pienilld kustannuksilla toimialoista ja niiden osista tai tulla

pienilla kustannuksilla kokonaan aivan uusille markkinoille. ( Barney ja Hesterly 2006, 279-280.)

Kumppanuus edellyttad, etta osapuolet jakavat molempien ldhtokohdista johdetun vision, arvot ja
menettelytavat. Strateginen kumppanuus on haavoittuva ja riskialtis, mutta silla on my6és kaikkein
suurimmat mahdollisuudet liséarvon tuottamiseen. Kumppanuuden tavoitteena on tuottaa merkitta-
vaa strategista etua tuote- ja bisnesinnovaatioiden avulla. Lisdarvon on mahdollisuus paasta taysin
uudelle osaamisen ja tuottamisen tasolle ja samalla nostaa yritysten bisnes kokonaan uudelle ta-
solle. Silla tavoitellaan taysin uusia palveluita ja tuotteita, joita syntyy kahden organisaation sitoutta-
essa osaamistaan yhteen. Samalla voidaan saavuttaa uusi ansaintalogiikka. Strategisen kumppanin
arvo voidaan maaritelld hanen kyvykseen tuottaa vastaavaa arvoa asiakkaalleen. (Stdhle ja Laento
2000, 93-100; Laine 2008, 277.)

Strateginen kumppanuus vaatii onnistuakseen oikeanlaisen kumppanin tunnistamisen. Kumppanuu-
den on tuotava molemmille organisaatioille merkittavaa lisdarvoa markkinoilla. Kumppanin tunnista-
minen vaatii syvallistd tietamysta kolmelta eri taholta. Ensimmaiseksi organisaation oma tietopaa-
oma on oltava hyvin tiedostettu ja hallinnassa. Liséksi tulee luoda visiot siihen liittyvistd mahdolli-
suuksista. Toiseksi on tunnettava organisaation toimintaymparist® ja siina toimivien yritysten vah-
vuudet ja heikkoudet. Kolmanneksi tulee kdynnistda jarjestelméllinen tietojenkeruu mahdollisten
kumppaneiden tietopddaomasta. Naiden kaikkien kolmen alueen on oltava vahvasti yrityksen hal-
lussa, jotta kumppanuus onnistuu. Oman tietopddoman tulee olla hyvin hallussa ja tietoa tulee ke-
rata systemaattisesti seka sita on myds analysoitava kaikilla osa-alueilla. Strategisen kumppanuuden
onnistumiskriteereiksi voidaan maarittaa yrityksen sisdainen partneristrategia, joustavat organisaa-
tiorakenteet, toimintaymparistdon tunteminen, kumppaneiden yhteinen visio, arvot ja toimintaperiaat-
teet. Lisaksi kumppaneiden tulee omata yhteinen aaltopituus ja yrityksen sisdinen tietamys. Tieto-
paaoma tulee suojata ja riskit tulee pystya analysoimaan tehokkaasti. (Stdhle ja Laento 2000, 94-
100.)



21 (68)

4.2  Strategisen kumppanuuden hyddyt yritykselle

Strategisessa kumppanuudessa yritykset voivat keskittya toimintoihin, jotka ovat sen kilpailukyvyn
kannalta merkittdvimpia. Resurssien vapautuessa kumppanuuden osapuolet voivat keskittya ydintoi-
mintoihinsa, eli siihen mitd he parhaiten osaavat. Kumppanuuden kautta yritykset voivat saada ar-
voa tuottavaa paaomaa, jota ei ole tarjolla markkinoilla ja jota on vaikea itse rakentaa. Kumppanuus
tdydentaa yrityksen omaa osaamista. Samalla tama tarkoittaa sita, ettd kumppanilla on oltava sel-
laista osaamista ja resursseja, jota ei ole markkinoilla ostettavissa. Kumppanuus mahdollistaa yrityk-
selle nopeamman kasvun ja uudistumisen, koska sen kautta yritykset pystyvat uudistamaan tuottei-
taan. Kumppaneiden valinnan tulee perustua yrityksen kasvustrategiaan ja yhteistydn tulee mahdol-
listaa tdydentdvien taitojen ja osaamisen syntyminen. Samalla yritysten on mahdollista vahentaa
kustannuksia, valloittaa uusia markkinoita, lisata asiakkaan saamaa arvoa ja poistaa oman osaami-
sen epdkohtia. (Toivola 2006, 71-74; Hakanen, Heinonen ja Sipila 2007, 20.)

Kumppanuuden on tarkoitus tarjota yrityksille jotain sellaista, jota he eivat yksin pysty saavutta-
maan. Hakasen ym. (2007, 25) mukaan kumppanuuteen johtavia syitd ovat muun muassa yritysten
reagointivalmiuden ja uskottavuuden paraneminen, mahdollisuus toteuttaa innovatiivisuutta ja kas-
vattaa verkosto-, luottamus- ja sosiaalista padomaa, nopeuttaa uusille markkinoille paasya ja luoda
uutta liiketoimintaa. Lisaksi kumppanuus mahdollistaa uuden teknologian oppimisen ja kustannusten

pienentamisen seka riskien ja investointien jakamisen.

Strategisessa kumppanuudessa olennaista on yrityksien kilpailuedun saavuttaminen tuottamalla asi-
akkaalle ainutlaatuista arvoa. Usein katsotaan yrityksen saavan kilpailuetua silloin, kun se tuottaa
taloudellista arvoa enemman suhteessa kilpailijoihinsa. Ndin ollen organisaatiot katsovat arvon tuot-
tamista kapea-alaisesti, keskittyen tuottavuuteen samalla unohtaen tarkeimmat asiakastarpeet ja
sitd kautta vaikutukset pitkdaikaiseen tuottavuuteen. Organisaatioiden tulisi keskittya yhteisen arvon
tuottamiseen (shared value), jonka tarkoituksena on tuoda taloudellista arvoa huomioiden yhteis-
kunnan tarpeet ja haasteet. Organisaatioiden tulisi yhdistaa yritysvoitto yhteiskunnalliseen edistymi-
seen, koska yhteinen arvon tuottaminen on uusi tapa luoda ekonomista menestysta. (Porter ja Kra-
mer, 2013, 1-12.)

5 ASTAKASLAHTOINEN LIIKETOIMINTA JA ASIAKASLAHTOINEN LIIKETOIMINTAMALLI

Yritysten toimintaymparistdssa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, joihin yritys ei voi vaikuttaa tai niitd
ennustaa. Tahan muutokseen vaikuttaa asiakkaiden ostokayttaytymisen muutokset. Muutokset ta-
pahtuvat nykypadivdana nopeasti. Tarjonta ylittaa kysynnan ja tuotteen merkitys yrityksen menestys-
tekijana heikentyy. Asiakkaiden odotuksia tulee osata ennustaa ja kokemuksia taytyy kuunnella en-
tista tarkemmin. Asiakaslahtéinen liiketoiminta rakentuu asiakasymmarryksestda. Rubanovitsch ja
Aalto (2012, 17) painottavat, ettd tuotekehityksen sijaan yrityksen toimintaa tulisi ohjata asiakkaiden
kysyntd ja heiddn saamansa hyéty ostetusta tuotteesta tai palvelusta. Kysynnan ja odotusten kautta
toimintaansa ohjaava yritys fokusoi voimavaransa nimenomaan asiakkaan kokemuksen ja eldmyksen

parantamiseen niin asiakaskohtaamisessa kuin palvelun tai tuotteen toimituksen yhteydessa. Laine
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(2008, 278-279) kiteyttda asiakaskeskeisen myynnin paatavoitteeksi ymmarryksen siitd mita tarpeita
asiakas aikoo tyydyttaa. Kiinnostus ei yksin muodosta tarvetta, vaan tarve lahtee asiakkaan ongel-
masta. Tarpeen ja ratkaisun kohtaamisesta syntyy paatos edeta ratkaisuvaiheeseen. Ratkaisu raken-

netaan aina yhdessa vuorovaikutuksessa palveluntarjoajan ja asiakkaan kanssa.

5.1 Asiakastuntemus luo asiakasldhtoisyyden perustan

Asiakas on palvelutapahtuman osa ja hdn muodostaa joka kerta henkildkohtaisen kokemuksensa
palvelutapahtumasta uudestaan. Kokemus on subjektiivinen, joten sita ei voi suunnitella ennakkoon.
Asiakaslahtoisyys on yksi yrityksen tarkeimmista kilpailuvalteista. Asiakas haluaa saada hyvaa palve-
lua ja kohtelua. Tama tarkoittaa sitd, etta yrityksen tulee tuntea asiakkaansa. Asiakkaan tarpeista
lahteva liiketoiminta tuottaa arvoa ja luo mahdollisuuden rakentaa pitkdkestoisia asiakassuhteita ja
kestavaa liiketoimintaa. Asiakaslahtdisyyden ja asiakaskokemuksen merkityksen tulee ndkya yrityk-
sen strategiassa ja toiminnassa. Edellytyksend asiakaslahtoisyyden toteutumiselle on nostaa asiakas
strategian keskidoon. Strategia tulee jalkauttaa ja konkretisoida yrityksen arkeen. Aito asiakaslahtoi-
syys edellyttda asiakkaan strategiakysynnan ja siitd johdettujen selkeiden toimintamallien kayttdéon-

ottamista osaksi arkipaivaa. (Ruusuvuori 2016, 1; Tuulaniemi 2011, 26.)

Korkman ja Arantola (2009, 25-38) ndkevat asiakasldhtdisyydessa uutena oivalluksena asiakkaan
aktiivisen osallistumisen. Arvoa syntyy seka asiakkaalle, etta yritykselle vuorovaikutuksessa. Palve-
luita kehitetdan ajatellen vuorovaikutuksen tehokkuutta ja antoisuutta. Ei ole enaa kyse pelkasta
rahan tai hyddykkeen vaihdannasta vaan monipuolisemmasta arvon kokemuksesta. Toisille pelkés-
taan yksittainen asiakaskohtaaminen voi tuottaa arvoa ilman rahan tai tavaran vaihdantaa. Arvon
syntyminen on tapahtuma, jossa yritys tarjoaa omat tai kumppaneidensa resurssit asiakkaan kayt-
tdon ja asiakas tulee mukaan téhan tapahtumaan. Mikali palvelukokonaisuus sopii hénen toimintata-
poihinsa, asiakkaalle syntyy merkityksia eli arvoa. Asiakaslahtoisyys tarkoittaa sita, etta yritys saa
selville mita asiakas tarvitsee ja haluaa sekéa pyrkii toimimaan niin, ettd nama tarpeet tayttyvat.
Tama edellyttaa sitd, etta asiakas ajattelee tarpeitaan ja puhuu tarpeistaan. Saarelainen (2013, 11,
60-61) nostaa esiin asiakkaiden havainnoinnin, kun he asioivat organisaation kanssa. Tuote- ja pal-
velukehitys tapahtuu tand padivana yha enemman asiakasrajapinnassa ja asiakkaat ovat valmiita
maksamaan nimenomaan heitd varten raataldidyista tuotteista ja palveluista. Segmentoinnin tulee
ohjata sitd, mita asiakkaalle tarjotaan. Painopiste keskitetaén siihen, milld tuote- ja palvelutarjon-
nalla mitakin asiakassegmenttia lahestytdan. Nadin ollen yrityksen tulee tuntea asiakkaansa ja olla

hanta lahelld, jotta asiakkaalle valittyy tunne, ettd hanestéa valitetaan.

Asiakaslahtoisyys vaatii yrityksiltd keskittymistd asiakkaaseen, ei ainoastaan tuotteeseen, tavaraan
tai palveluun. Nain ollen on ymmarrettava mika on asiakkaan kokema arvo ja miten se syntyy. Tuo-
telahtdinen ajattelu painottaa tuotteeseen liittyvid ominaisuuksia. Arvo on tuotteessa ja asiakas saa
arvon ostaessaan tuotteen. Palvelun arvoa voidaan puolestaan mitata vertaamalla palvelun laatua ja
palvelusta maksettavaa hintaa eli hinta-laatusuhdetta. Asiakkaalle ei kuitenkaan tuota arvoa palve-
lun ominaisuudet itsessadn, vaan ndiden ominaisuuksien tuottamat hyddyt ja vaikutukset asiakkaan

omiin tavoitteisiin. Arvoa syntyy palveluntuottajan ja asiakkaan yhteistoiminnasta. N&in ollen asiakas
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seka osallistuu arvon tuottamiseen etta arvioi syntyvaa arvoa. Syntyvaa arvoa voidaan ajatella myos
asiakkaan kokemuksen kautta. Asiakaskokemus maaritelldan kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden
summaksi, jonka asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa. Se on ihmisten muodostamien yksittais-
ten tulkintojen summa, joten se on kokemus, johon vaikuttavat tunteet ja alitajuisesti tehdyt tulkin-
nat. (Arantola ja Simonen 2009, 2-3; Léytana ja Kortesuo 2011, 11.)

Arvokkaana palvelukokemuksena nahdadn nopea ja joustava toiminta, joka tayttda sovitut raamit.
Yrityksen asiakaslahtoisyys ilmenee palvelukulttuurina johon olennaisena osana kuuluu hyva palvelu.
Palvelun kuluttamisesta muodostuu palvelukokemus, jonka syntyyn yrityksen henkilékunta olennai-
sesti vaikuttaa. Arvostava vuorovaikutus syntyy yrityksen tekemista paivittaisistd valinnoista, kuten
teoista, tavoista ja puheista. Aito dialogi perustuu aina tasavertaisuuteen ja toisen arvostamiseen
seka siina jokainen tulee kuulluksi ja ymmarretyksi. Vuorovaikutuksen tavoitteena on |6ytaa yhteisia
merkityksia, luoda uusia oivalluksia ja motivaatiota. Mikali motivointi onnistuu, syntyy vahvaa kilpai-
lukykya tuotekehityksen pohjaksi. (Arantola ja Simonen 2009, 2-3; Komppula ja Boxberg, 2002,10;
Villanen 2016, 203.)

5.2  Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli ja sen sisaltdalueet

Asiakaslahtoisyydesta alettiin suomalaisissa yrityksissa puhua 1980-luvulla. Tuolloin painopiste ol
niin sanotussa totuuden hetkessg, eli tilanteessa jolloin yrityksen edustaja ja asiakas kohtaavat.
Asiakastyytyvaisyytta alettiin johtaa ja asiakasléht6isyyden maaritelmaksi tuli asiakkaan tarpeiden
tayttdminen. 1990-luvulla puolestaan nousi esiin asiakaskannattavuusnakokulma. Tama tarkoittaa
sitd, ettei kaikkien asiakkaiden tarpeita pystyta tayttdmaan kannattavasti. Yrityksissa keskityttiin sai-
lyttamdan nykyiset asiakkaat ja jakamaan heitd segmentteihin. Yritykset alkoivat samalla pohtimaan
lisamyynnin mahdollisuutta segmenteissa ja yli segmenttirajojen. Tama edellyttéda asiakaslahtoista
palveluliiketoiminnan kehitystd, jossa vaaditaan asiakasymmarrysta ja taitoa kehittad liiketoimintaa

tdman ymmarryksen perusteella. (Arantola ja Simonen 2009, 2-4.)

Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin avulla organisaation voimavarat pystytaan paremmin suuntaa-
maan oikealla tavalla oikeisiin asiakkaisiin. Tama edellyttda yrityksen strategian jasentamisté koko-
naisuudeksi, joka parhaiten soveltuu yrityksen tavoitteiden toteutumiseen. Lisaksi se edellyttaa
markkinoiden ja asiakkaiden syvaa tuntemista. Asiakasléhtdisen liiketoimintamallin alakésite on asia-
kashallinta, jossa tarkastellaan ensisijaisesti asiakasrajapinnassa tapahtuvia toimintoja. ( Ala-mutka
ja Talvela 2004, 21-22.)

Ala-Mutka ja Talvela (2004, 22) jakavat asiakaslahtéisen liiketoimintamallin sisallén kuuteen osa-
alueeseen, jotka ovat Idhtokohtana yrityksen asiakaslahtdisen liiketoimintamallin kehittdmisessa ja
kdyttoonottamisessa. Nama osa-alueet ovat 1) markkina- ja asiakastuntemus, 2) asiakasstrategia, 3)
toimintamallit, 4) liiketoimintaprosessit, 5) tiedonhankinta ja tietoteknologia seka 6) strategian seu-

ranta ja ohjaus.
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Kuva 2. Asiakaslahtoisen liiketoimintamallin rakentamisen elementit ( Ala-Mutka ja Talvela 2004,
22.)

5.2.1 Markkina- ja asiakastuntemus

Markkina- ja asiakastuntemus luovat asiakaslahtoisen liiketoiminnan perustan. Samalla se antaa
pohjan yrityksen strategian kehittémiselle ja voimavarojen ja resurssien suuntaamiselle. Asiakaslah-
toista liilketoimintamallia muokataan asiakkaiden, markkinoiden ja kilpailun muuttuessa. Yrityksen
tulee vastata markkinoilla vallitseviin olosuhteisiin, joten laaja tietdmys niin markkinoista kuin asiak-
kaista on erittdin tarkeaa. Laaja-alaisella markkina- ja asiakastuntemuksella seka kyvylla hyddyntaa

saatua tietoa yrityksen resurssit voidaan kohdentaa oikein. (Ala-Mutka ja Talvela 2004, 24-25. )

Yrityksen tulee tuntea asiakkaat ja markkinat, joka tarkoittaa tietojen, taitojen ja kokemuksen koko-
naisuutta. Téama edellyttaa systemaattista tiedon kerdamista, jalostamista ja jakelua. Asioiden ja
markkinoiden tunteminen teoreettisella tasolla ei riita, vaan yritysten on kyettava kayttamaan hank-
kimaansa tietoa myo6s hyvakseen. Kokemusperdinen tieto tulee muuttaa koko organisaation tiedoksi.
Yritysten tulee analysoida hankkimaansa tietoa seka ulkoisesta ettd sisdisesta ndkdkulmasta, jotta
tarpeita ja arvostuksia, joiden tunteminen on yrityksen liiketoiminnan kannalta ensiarvoisen tarkeaa.
Tavoitteena on esimerkiksi haastattelujen avulla saada tietoa asiakkaiden ajatuksista ja odotuksista
ja peilata niita kilpailijoiden toimintaan. Yrityksen sisdisen tilanteen ja toimintojen analysointi puoles-
taan auttaa tunnistamaan eri asiakassegmenttien strategisen merkityksen yritykselle nykyhetkessa
seka tulevaisuudessa. (Ala-Mutka ja Talvela 2004, 35-51.)
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Toimintaymparistdn muutosvoimilla on merkittéva vaikutus yrityksen liiketoimintaan. Nain ollen asi-
akkaiden ja asiakassegmenttien tarpeet ja odotukset taytyy selvittda. Eri asiakassegmenttien kan-
nattavuus ja potentiaali tulee selvittda. Lisaksi tulee miettia ja kartoittaa yrityksen omat resurssit,
asiakastuntemus, osaaminen ja reagointi muutoksiin. Ndiden asioiden huomioon ottaminen on askel
kohti asiakaslahtdisempaa liiketoimintaa. (Ala-Mutka ja Talvela 2004, 211-212.)

5.2.2 Asiakasstrategia

Strategiaty® pyrkii I6ytamadan vastauksen siihen, keitd varten yritys on olemassa. Asiakasta tulee
tarkastella laajasti tuotteiden ja palveluiden kayttdjana. Yrityksen tulee ymmartaa asiakkaiden nyky-
hetken ja tulevaisuuden tarpeita ja pyrkia jatkuvaan kehittdmiseen. Asiakas voi olla yritys, joka os-
taa tuotteen tai palvelun omalle asiakkaalleen tai sitten suoraan yrityksen asiakas, tuotteen tai pal-
velun loppukayttdja. Strategiaty6 on valintoja, joka tarkoittaa my6s asiakkaan valitsemista. Asiak-
kaan rooli tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessa on noussut tarkedksi tekijaksi. (Tuomi ja Sumkin
2010, 58-59.)

Asiakasstrategia muodostuu strategisen ajattelun ja asiakasléhtoéisen liiketoimintamallin valimuo-
dosta. Se johdetaan kayttamalla liiketoiminnan lahtdkohtana asiakkaita ja markkinoita, joten se on
markkina- ja asiakaslahtdinen nakdkulma yritysstrategiaan. Sen tavoitteena on konkretisoida yrityk-
sen strategia niin, etté siitd voidaan johtaa eri asiakassegmenteille erilaisia tavoitteita, kuten esimer-
kiksi kasvu- ja kannattavuustavoitteita. Samalla tehostetaan yrityksen toimintaa ja suunnataan voi-
mavaroja oikeisiin asiakkaisiin ja oikealla tavalla. Asiakasstrategian ytimen muodostaa asiakkaan os-
tokdyttaytymisen tunteminen ja sen kytkeminen asiakkaan eldman eri prosesseihin ja tapahtumiin.
Sen keskeisia osia ovat asiakastiedon hyddyntéaminen liiketoiminnan suunnittelussa, asiakkaiden os-
tokayttaytymisen kuvaaminen, selittdminen ja ymmartaminen, ostokayttaytymiseen vaikuttaminen ja
asiakkuusstrategian toteuttamisessa tarvittavien liiketoimintamallien suunnittelu. ( Ala-mutka ja Tal-
vela 2004, 23-48; Kuusela ja Neilimo 2010, 99.)

Eri asiakasryhmat eroavat ostokdyttaytymiseltaén hyvin paljon toisistaan. Asiakastuntemus lisaa yri-
tyksen kilpailukykya strategisen tehokkuuden kautta. Asiakasstrategioiden maarittdminen luo poh-
jan yrityksen asiakaslahtdisen liiketoiminnan suunnittelulle. Sen tarkein osa-alue on asiakassegmen-
tointi. Sen mukaan maaritelladn ja sovitaan toimintamallit, joiden mukaan segmentteihin valittujen
asiakkaiden kanssa toimitaan. Asiakassegmenteille maaritelldan tuotteet, palvelut, keinot ja tavoit-
teet, jotka mahdollistavat asiakashallinnan, monipuolisuuden ja toimivuuden osana yrityksen strate-
giaa. ( Ala-mutka ja Talvela 2004, 23-48.)

Asiakasstrategiaan kuluu liséksi palvelukanavastrategia. Silla tarkoitetaan yrityksen valitsemia kana-
via, joiden avulla yritys on yhteydesséa asiakkaisiin ja joiden kautta asiakassuhdetta hoidetaan. Pal-
velukanavassa madritellyt asiakassegmentit ohjataan liiketoiminnan ja kannattavuuden kannalta par-

haaseen kanavaan. Suuren kokoluokan ja potentiaalin sisaltaville asiakassegmenteille maaritetaan
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yhteyshenkild henkildkohtaisen palvelun takaamiseksi. Maarallisesti suuren joukon asiakkaita sisalta-
vat asiakassegmentit pyritadn puolestaan hoitamaan esimerkiksi asiakaspalvelukeskusten tai sah-
koisten itsepalvelukanavien kautta. (Ala-mutka ja Talvela 2004, 23-76.)

Asiakasstrategian tulee pohjautua yrityksen strategiaan. Sen tavoitteet konkretisoidaan asiakkaiden
ja markkinoiden kautta. Asiakashallinnan tavoitteiden tulee olla todellisia ja niitd tulee voida mitata.
Asiakkaiden segmentointi toteutetaan suunnittelun, toiminnan, seurannan ja ohjauksen lahtékoh-
dista. Strategisesti tarkeimman asiakassegmentin osalta pohditaan aina asiakkaan tarpeita ja sita,
mitd lisdarvoa heille yrityksen palveluiden avulla voidaan tuottaa. Tulee liséksi muistaa, etta yrityk-
sen tulee omata riittdvat voimavarat strategian toteuttamiseksi. (Ala-mutka ja Talvela 2004, 212;
Kuusela ja Neilimo 2010, 101.)

5.2.3 Toimintamallit

Toimintamalleilla tarkoitetaan asiakassegmenttikohtaisia toimintatapoja joiden avulla yrityksen stra-
tegia muunnetaan kaytantédn. Ne ovat kuvauksia organisaation toiminnasta kunkin asiakassegmen-
tin kohdalla. Kuvaukset laaditaan siitd, miten asiakassuhteet vastuutetaan, millaista tietotaitoa tarvi-
taan, millaisia tavoitteita asetetaan ja kuinka seuranta on tarkoitus toteuttaa kunkin asiakassegmen-
tin kohdalla. Asiakassegmentteihin perustuvia toimintamalleja kaytetdaan toimintojen suunnittelussa
esimerkiksi myynnin, asiakaspalvelun ja tuotekehityksen edistdmisessa. Toimintamallien avulla varsi-

naisia asiakassuhteita on helpompi ja vaivattomampi hoitaa. (Ala-mutka ja Talvela (2004, 23-87.)

Jokaiselle toimintamallille ja asiakassegmentille maaritetdan myods sopiva palvelukanavastrategia,
jonka kautta asiakkaat voidaan ohjata oikeisiin kanaviin. Asiakaspotentiaalin tunnistaminen ja kar-
toittaminen on olennainen osa toimintamallia. Potentiaalin kokonaisvaltaisella hallinnalla yritys voi
suunnata toimenpiteensa suurimman potentiaalin omaaviin asiakkaisiin. Toiminatamalleja suunnitel-
taessa tulee maaritelld toimintamallien menestystekijat, eli tekijat, jotka ohjaavat toimintaa ja palve-
lukonseptit, joiden avulla kutakin asiakassegmenttia voidaan palvella. Toimintamallien seuranta ja
ohjaus mahdollistaa oppimisen ja mallien kehittdmisen entisestéaan. Toimintamallit tulee maarittaa ja
kuvata yleisella tasolla, jotta niitd on mahdollista soveltaa kaytantodn. (Ala-mutka ja Talvela 2004,
87-91.)

Toimintamallien paakohtia ovat asiakassegmenttikohtainen suunnittelu ja se, ettd ne sisaltavat tar-
vittavat tiedot asiakkaista. Palvelustrategia téytyy suunnitella parhaalla mahdollisella tavalla. Organi-
saation toimenkuvat, vastuut ja valta tulee maaritelld suhteessa asiakassegmentteihin. Toimintamal-
lien toimivuutta tulee mitata oikeilla mittareilla ja kannustinjarjestelman tulee olla toimiva ja oikeu-
denmukainen. (Ala-mutka ja Talvela 2004, 212-213.)
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5.2.4 Liiketoimintaprosessit

Liiketoimintaprosessit kuvaavat yrityksen fyysisia toimintoja, kuten tavara- ja rahavirtoja seka palve-
lutilanteiden hoitamista. Asiakaslahtdisen liiketoimintamallin tavoitteena on tarkastella koko arvoket-
jun vaiheita, jolloin sen eri vaiheet kuten logistiikka, tuotanto, myynti ja markkinointi korostuvat ku-
kin omana kokonaisuutenaan. Liiketoimintaprosesseilla tarkoitetaan erillisista toiminnoista rakentu-
vaa tapahtumaketjua, jonka tarkoituksena on tunnistaa asiakkaan yksilélliset kdyttaytymistavat, tar-
peet ja odotukset ja huomioida samalla yrityksen tavoitteet. Prosessitarkastelu osoittaa niin sanotut
kriittiset kohtaamiset, eli ne tapahtumat, jotka ovat liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamisen kan-
nalta erittdin merkityksellisia. Huomion kiinnittdminen kriittisiin kohtaamisiin vaikuttaa yleensa muu-
tamaan toimintoon, joilla on ratkaiseva merkitys koko liiketoiminnan onnistumiselle. Nain ollen huo-
mion kaantaminen prosesseihin mahdollistaa yrityksen uudistaa ja kehittad prosessejaan entisestaan
(Ala-mutka ja Talvela 2004, 62.)

Ala-Mutka ja Talvela (2004, 213-214) korostavat, ettd liiketoimintaprosessien suunnittelussa tulee
huomioida eri asiakassegmenttien vaatimukset tilaus- ja toimitusprosessien, hankinnan ja yhteisty6-
kumppaneiden osalta. Markkinointiprosessien kautta tuotteet ja palvelut puolestaan tuodaan asiak-
kaiden tietoisuuteen. Kuitenkin tulee muistaa, etta eri asiakassegmenttien vaatimukset, tuotekehi-
tysprosessit, eli uuden tuotteen kehittdminen, lanseeraaminen ja vanhan tuotteen lopettaminen,
markkinointiprosessien ohjaus- ja kampanjoiden seuranta tulevat liiketoimintaprosessien osalta ottaa

huomioon.

5.2.5 Tiedonhallinta ja tietoteknologia

Asiakkuuden hallinnan ja samalla asiakaslahtdisen liiketoiminnan vaatimuksena on kehittynyt tiedon-
hallinta, jonka kautta yrityksen toimintaa ohjataan. Tiedonhallinta on monipuolista tiedon keraa-
mistd, kasittelyd, jalostamista ja jasentdmistéd asiakassegmenteittdin. Tieto keratdan koko yrityksen
kaytettdvaksi. Tietojarjestelmat mahdollistavat asiakastiedon keradmisen ja hyddyntédmisen paivit-
tain ja paivittdisissé palveluprosesseissa. Tiedonhallinnan yleisia tavoitteita ovat tulevaisuuteen en-
nakointi, jasennelty ja oikeanmuotoinen koottu ja jalostettu tieto, joka auttaa paatéksenteossa ja
henkiloston kokemukseen perustuva tietotaito ja henkilokohtainen osaaminen (Ala-mutka ja Talvela
2004, 24, 98-104.)

Kehittyneen tiedonhallinnan avulla yritys pystyy reagoimaan paremmin ja nopeammin asiakkaiden
tarpeisiin ja kilpailijoiden toimenpiteisiin. Haasteena on henkilékunnan hiljaisen tiedon muuttaminen
yrityksen tietoon ja sita kautta voimavaraksi. Lisaksi organisaation sisalla tiedon jakamiseen ja sen
koordinointiin tulee kiinnittda huomiota. Tarked asia tiedon keraamisessa on tiedon reaaliaikaisuus,

jotta asioihin pystytdan reagoimaan tarpeeksi nopeasti (Ala-mutka jaTalvela 2004, 96-98.)
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5.2.6 Strategian seuranta ja ohjaus

Ala-Mutka ja Talvela (2004, 107) madrittavat, ettd strategian seurannan ja ohjauksen tarkeimpia
asioita on toiminnan tuloksellisuuden edellytyksien mittaaminen. Tarkeda on mitata syita, ei seu-
rauksia. Strategian mittaamisen tulee valvoa ja ennustaa, strategian toimivuutta kdytédnndssa. Stra-
tegioiden seurannan ja ohjauksen ongelmana on, ettei toiminnan suunnittelu, kdytannén toiminta
seka kdytannon toiminnan seuranta tule ymmarretyksi. Seurantaa ja ohjausta varten on erilaisia mit-
tareita. Asiakaslahtdisessa liiketoimintamallissa mittariston suunnittelun lahtékohtana ovat asia-
kasstrategiassa maaritellyt asiakasryhmat. Asiakassegmenttikohtainen tarkastelu tuo asiakkaiden

mielipiteet, odotukset ja tarpeet hyvin esille.

5.3 Asiakaslahtodisen liiketoimintamallin hyédyt yrityksille

Muutokset organisaatioissa, myds asiakaslahtodisen liiketoimintamallin kdyttédnottaminen ja kehitta-
minen vaativat energiaa, sitoutumista ja motivoitunutta henkilékuntaa toteutuakseen. Muutos tapah-
tuu usein hitaasti, mutta sen taytyy olla pitkdjanteistd, johdonmukaista ja jatkuvaa. Yrityksella ja sen
henkilékunnalla tulee olla yhteinen halu ja ndkemys saada muutos aikaan. Tama vaatii tarkkaa

suunnittelua ja ihmisten aitoa johtamista (Ala-mutka ja Talvela 2004, 185-187.)

Strategian muuttaminen asiakaslahttiseksi vaikuttaa yritykseen kaikkiin toimintoihin, kuten vastui-
siin, mittareihin ja organisaatiorakenteisiin. Mikali muutos tehdaan, sille taytyy olla todellinen tarve
ja sen tarpeellisuus on pystyttava perustelemaan. Yksi tarkeimmista syita muutokselle on asiakkaat.
Heité haastattelemalla ja kuuntelemalla voidaan hahmottaa mahdollisia muutostarpeita. Muutokseen
tulee sitouttaa koko henkildstd. Muutos edellyttda seka ihmisten johtamista (Leadership) kuin asioi-
den johtamista (Management). Muutoksen johtamisen Iapivienti tulee suunnitella huolella. Sita tulee
my0s johtaa systemaattisesti ja pitaa huolta, ettd muutos on jatkuvaa. Huomiota tulee kiinnittda uu-
sien toimintamallien sisdistdmiseen ja perusvalmiuksien, kuten toimintamallien testaukseen ja kayt-
téonottoon. (Ala-mutka ja Talvela 2004, 187-215.)

Asiakassuuntautuneen yrityksen toiminnan keskitssa tulee olla asiakaslaht6inen ajattelu ja hyvan
asiakaskokemuksen tuottaminen. Asiakaslahtdisen toiminnan on oltava osa organisaation osaamista
ja toimintakulttuuria. Tama edellyttaa, etté organisaatio on tietoinen rooleistaan ja vastuistaan. Hy-
vin tehty ja huolella jalkautettu liiketoimintamalli luo edellytykset myds onnistuneelle asiakaslahtoi-
selle liiketoiminnalle. Ravitsemisalanyrityksissa pyritaan kestévaan liiketoimintaan, jonka perustana
on kestava ja toimiva liikeidea, toimintakonsepti, prosessit, henkildstd ja ansaintalogiikka. (Heikkinen
2003, 17-19; Saarelainen 2015; 13-19; Ruusuvuori 2016, 1.)

Ala-Mutka ja Talvela (2004, 25-29) kutsuvat asiakaslahtoista liiketoimintamallia ensisijaisesti strate-
gialogiikaksi yrityksen menestyksen padkohdista. Malli on kokonaisvaltainen ja looginen koko-
naisuus. Taman lilkketoimintamallin rakentaminen edellyttdd johdonmukaista johtamista, voimavaro-
jen suuntaamista ja pitkajanteista toiminnan kehittamista. Asiakasléhtéinen liiketoimintamalli luo yri-

tykselle kilpailuedun, koska uusi liikketoimintamalli luo uutta toimintakulttuuria, jota on vaikeaa kopi-
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oida. Asiakashallinnan hyddyt voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen, joita ovat strateginen tehok-
kuus ja operatiivinen tehokkuus. Strateginen tehokkuus syntyy voimavarojen oikeasta suuntaami-
sesta ja se on asiakashallinnan suurin hyoty. Se tulee ilmi eri yksikdiden ja yksiléiden yhtendisena
tapana toimia eli yhtendisena toimintalogiikkana. Tama edellyttaa yrityksen henkilostén yhteistd na-
kemysta strategiasta. Strategiseen tehokkuuteen voidaan vaikuttaa ennen kaikkea asiakkaiden seg-
mentoinnilla. Asiakkaiden segmentointi tulee perustua syvalliseen analyysiin asiakkaiden tarpeista,
kilpailutilanteesta ja asiakkaan kokemasta arvosta. Pienen arvon kokeva asiakas kilpailuttaa toimijat
ja valitsee halvimman tarjouksen. Suuren arvon kokeva asiakas valitsee toimijan palvelujen perus-

teella, jolloin asiakas saa hyddyn siitd, etta hdnen omat prosessinsa tehostuvat.

Operatiivinen tehokkuus, joka sisdltda sisdisen toiminnan laadun ja maarallisen suorituskyvyn, konk-
retisoituu oikeiden asioiden laadukkaana tekemisend. Strateginen tehokkuus ja toiminnan laatu ovat
edellytyksena maaralliselle tehokkuudelle, joka konkretisoituu kustannustehokkaana tekemisena.
Tama konkretisoituu laatukustannuksina, uutena myynting, parantuneena katteena ja palvelun jat-
kuvuutena. Toiminnan laatu heijastuu yhtendisena ja systemaattisena tapana toimia. Maarallinen
tehokkuus on yhtenaisen ja systemaattisen toimintatavan tehostamista joka edellyttda strategista
tehokkuutta, sisdista toiminnan laatua, teknologian hyddyntémistd, prosessien tehostamista ja arvoa
tuhoavan tydn poistamista eli rutiinitydvaiheiden automatisointia. Operatiivista tehokkuutta paranne-
taan uutta teknologiaa ja systemaattisia toimintatapoja yhdistamalla. ( Ala-Mutka ja Talvela 2004,
30-33.)

6 ASIAKKAAN KOKEMAN ARVON MUODOSTUMINEN JA ARVOINNOVAATIO

Asiakaslahtdinen toiminta ja asiakkaan ehdoilla kehitetyt tuotteet ovat tana paivana yrityksen me-
nestymisen kannalta ensiarvoisen tarkeita. Nain ollen yrityksen tulee ymmartaa asiakkaiden tarpeita
ja sitda, mista asiakkaan tavoittelema arvo tai lisdarvo syntyy. Toiselle arvo voi syntya esimerkiksi
uudesta tuotteesta, toiselle puolestaan hyvastad palvelusta. (Komppula ja Boxberg, 2002,10.) Aran-
tola ja Simonen (2009, 4) toteavat, ettd palveluliiketoimintaa kehittavien yritysten menestyksen
avain on luoda osaamisesta ja uusista ideoista kasvun ja kannattavan liiketoiminnan perusta. Kork-
man ja Arantola (2009, 120) sanovat, etta juuri liiketoiminnan nakdkulmasta arvonluonnissa on kyse
oppimisesta ja uusien seka parempien toimintatapojen I6ytdmisesta. Lisdarvo puolestaan on kilpailu-
keino, joka tehdaan joko alentamalla tuotteen hintaa tai lisdamalla asiakkaan tuotteesta saatua ja
kokemaa hy6tya. (Tuulaniemi 2011, 38).

Kim ja Mauborgne (2015, 15) puolestaan korostavat, etta kilpailu ei saa kuulua strategisen ajattelun
keskiddn. Nain ollen kilpailun ei tulisi ohjata strategiaa, koska silloin se kiinnittaa yrityksen huomion
kilpailijoiden arvioimiseen ja heiddn strategisiin toimiinsa vastaamiseen. Sen sijaan yritysten tulee
ymmartda, miten se voisi luoda arvonnousuja asiakkailleen. Huomio tulee siirtaa kilpailusta uuden
markkinatilan luomiseen ja nain ollen tehda kilpailusta merkityksetonta. Yrityksen tavoitteena ei ole

tuottaa kilpailijoitaan paremmin, vaan tarjota arvon nostoa, mika tekee kilpailusta merkityksetonta.
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6.1 Asiakkaan kokeman arvon madrittely

Kuusela ja Rintamaki (2002, 16-19) luonnehtivat asiakkaan kokeman arvon syntyvan yksittaisessa
kulutustilanteessa yrityksen ja asiakkaan valilla kuluttajan kayttdessa tuotetta tai palveluja. Se on
abstrakti ja tilannesidonnainen seka aina subjektiivinen kasite, joten sita on vaikea maaritelld yksi-
selitteisesti. Prahalad ja Krishnan (2011, 17-23) maarittavat arvon perustuvan kuluttajan ainutlaatui-
siin ja yksilollisiin kokemuksiin. Yritysten tulee keskittya yhteen asiakkaaseen ja juuri hdnen sen het-
kiseen kokemukseen kerrallaan. Yrityksen tulee siirtya tuotteen myynnista palvelun myyntiin. Tuote
on tdrked osa palvelua, mutta asiakkaan kokema arvo perustuu palveluun. Yrityksen ja asiakkaan
vdlinen suhde muuttuu vaihdantasuhteesta palvelusuhteeksi. Mikali arvo tuotetaan yhdessa asiak-
kaan kanssa, yrityksen tulee olla joustava. Joustavuus pitaa sisdlldan myds hyvan hinta-laatusuh-

teen.

Asiakasarvo voidaan maaritella myos kokonaisvaltaiseksi, aistinvaraiseksi asiointikokemuksen hyéty-
jen ja uhrausten suhteeksi, joka on syntynyt hierarkkisesti. Yrityksen tuottamat kokemukset, jotka
helpottavat asiakkaan elamaa tai tyydyttévat jonkin hanen tarpeistaan, ovat hyétyja. Hinta on usein
uhraus, jonka asiakas joutuu asiointikokemuksesta maksamaan. Tana paivana ajan merkitys uhrauk-
sena korostuu. Asiakas arvostaa tuotteita, jotka sadstavat heidan aikaansa. Asiakkaan kokema arvo
muodostuu erilaisten elementtien summana. Asiakkaat toteuttavat asioidessaan seka rationaalisia
ettd hedonistisia tarpeita. He arvioivat tuote- ja palveluominaisuuksia usein kokonaisuuksina, jotka
perustuvat aistinvaraiseen informaatioon. Hedonistiset tarpeet liittyvat mielihyvan tavoitteluun ja
samalla tulevien ostosten ennakointiin ja arviointiin. Asiakasarvo ilmenee kolmella tasolla: tuotteiden
ja palveluiden ominaisuuksissa, niiden kaytdon seurauksissa, eli hy6étynd, jonka asiakas kokee tuo-
tetta tai palvelua kayttdessaan ja asiakkaan tavoitteiden ja paamaarien toteutumisena. Asiakkaalle
merkityksellisid ominaisuuksia kutsutaan hyddyiksi. Tana paivana kuluttajat miettivat yhd enemman
ostopaatdksen seurauksia ja siita saatuja hyoétyja ja uhrauksia. (Kuusela ja Neilimo 2010, 53-54;
Loytana ja Kortesuo 2011, 54-55.)

6.2 Arvon ulottuvuudet

Uusien tuotteiden ja palveluiden avulla ihmiset rakentavat heille eri tilanteisiin sopivia mielekkaita
maailmoja. Tuotteiden ja palveluiden ominaisuudet rakentuvat aistihavaintoihin ja hyéty rakentuu
niistd ominaisuuksista, jotka asiakas kokee myodnteiseksi. Hyddyt voivat olla taloudellisia, toiminnalli-
sia, sosiaalisia tai emotionaalisia. Tavoitteet ja padmaarat rakentuvat tarpeista, haluista ja henkil6-
kohtaisista arvoista. Yritysten innovaatioiden on tuotettava uudenlaista arvoa. Arvon kasite on kui-
tenkin suhteellinen. Arvosta voidaan puhua kolmen eri ndkékulman avulla: arvot sosiaalisessa merki-
tyksessa, arvo eronteon merkityksessa ja arvo taloudellisessa merkityksessa. Nama kolme arvon
ulottuvuutta on oltava tasapainossa, jotta uudenlaista arvoa voi syntya. Innovaatioiden avulla tuote-
taan merkityksellisia tunteita ja mahdollista erottautumista kilpailijoista. Uuden tuotteen tai palvelun
arvo konkretisoituu vaihtosuhteessa, jossa tuotteen tai palvelun valitseminen tarkoittaa henkil6koh-
taisten mieltymysten osoittamista. Edelldkavijayritykset tarkkailevat arvostusten ja pyrkimysten vali-

sia suhteita ja tuottavat tarjontaa, joka tukee naitd suhteita ja tuottaa kuluttajalle lisdarvoa, joka on
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muista tarjolla olevista vaihtoehdoista luopumisen kannalta mielekastd. Innovaatioilta odotetaan ar-
von taloudellista vaikutusta ja rahallista hy6tya. Se muuntuu yrityksen liikevaihdoksi ja yrityksen voi-
toksi. Tulee kuitenkin tiedostaa, etta taloudellista arvoa tuotetaan sosiaalisen arvon ja sita tukevien
merkityksellisten erojen rakentamalle perustalle. Taloudellista arvoa ei voi syntya ilman sosiaalisia
suhteita, keskindistd luottamusta ja sopimuksia. Ihmiset tuottavat merkityksellisia eroja jatkuvasti ja
olennaista on, kuinka ne kytkeytyvat sosiaalisen ja taloudellisten arvon tuottamiseen. Viime kadessa
taloudellinen lisdarvo perustuu lopullisen kayttdjan arjessaan kokemaan lisdarvoon. Merkitykselliset
erot ohjaavat ihmisten, esineiden ja asioiden valisia suhteita ja niitd yllapitdvaa toimintaa ja niiden
synnyttava toimintaymparistd on tunnettava, jotta uudenlaista arvoa voi syntya. Merkityksellinen ero
maarittyy tavoista ja keinoista, joilla yritykset pyrkivat erottautumaan muista. (Kuusela ja Neilimo
2010, 52-53; Ruckenstein, Suikkanen ja Tamminen 2011, 40-44, 143.)

Sosiaalinen Taloudellinen
arvo arvo

Tuotanto Kulutus

Merkityksellinen ero

Erottautuminen

Kuva 3. Arvon kolme ulottuvuutta ovat erottamattomalla tavalla kytkoksissa toisiinsa ( Ruckenstein
ym. 2011, 42, muokattu).
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6.3 Asiakasarvon elementit

Asiakkaan kokemat hyddyt ja uhraukset voidaan jakaa neljdan elementtiin ja neljalle hierarkkiselle
tasolle: tuotteen ja palvelun, toiminnan, tiedon ja taidon sekd tahdon ja tunteen tasolle. Tasot voi-
daan kuvata myds nimeamalla ne taloudelliseksi, toiminnalliseksi, emotionaaliseksi ja symboliseksi

ulottuvuudeksi. (Kuusela ja Neilimo 2010, 55.)

Symbolinen

AY

~
J

Emotionaalinen

e
.

N

Toiminnallinen

AN

N

Taloudellinen

)
\

Uhraukset

Kuvio 2. Hy6tyjen ja uhrausten taso (Kuusela ja Neilimo 2010, 55, muokattu).

Taloudellisella tasolla asiakkaan kokema arvo syntyy ongelman ratkaisemisesta. Talla tasolla hyddyt
ja uhraukset mitataan taloudellisin mittarein, jossa hyodty koostuu rahallisesta sadstosta ja uhraus on
tuotteesta tai palvelusta maksettu hinta. Taloudellisuus voi ilmeta myés hinta-laatusuhteena. Toi-
minnallinen taso rakentuu arvoketjun sujuvuudesta ja toimintaa hairitsevien tekijdiden minimoimi-
sesta, joten sen arvo ndkyy asiakkaalle kustannusten pienentymisena (Kuusela ja Neilimo 2010, 55-
56.)

Toiminnan sujuvuus ja vaivattomuus on tarkea hydty. Se voidaan maaritelld tehokkuuden avulla,
jossa mittarina toimii aika. Asiakkaalle se nakyy muun muassa asioinnin helppoutena, ajan saasténa,
tavoitettavuutena ja asioiden sujuvuutena. Toiminnallisella tasolla hyédynnetéan palveluorientoitu-
nutta liiketoimintamallia, jossa organisaatiorakenne, toimintailmapiiri ja toimintakulttuuri tukevat pal-
velua. (Kuusela ja Neilimo 2010, 55-56.)

Emotionaalisella tasolla asiakkaan kokemat hyddyt ovat yksildllisempid ja abstraktimpia. Talla tasolla

hyddyt ja uhraukset syntyvat elementeistd, jotka herattavat tunteita. Siind korostuvat kokemukselli-
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suus, elamyksellisyys, tutkiskelu ja seikkailu. Tutkiskelu ja seikkailu tarkoittavat hyé6tyja, jotka asia-
kas saa tyydyttdessaan vaihtelunhaluaan. Asiakas on niin aktiivinen toimija kuin havainnoija, joka
nauttii hanta ymparoivasta maailmasta ja aistinvaraiset viestit voivat muodostaa positiivisen ja ela-
myksellisen kokemuksen. Asiakkaan kokemukseen emotionaalisella tasolla on viihtyvyydelld ja asia-
kaspalvelulla erittdin suuri merkitys. Kokemuksen perustuessa tunteisiin vaikuttavia elementteja on
vaikea tunnistaa ja niiden vaikutusten mittaaminen on haasteellista. (Kuusela ja Neilimo 2010, 55-
56.)

Symbolisella tasolla hyddyt ja uhraukset syntyvat mydnteisistd kulutuskokemuksista, jotka liittyvat
asiakkaan minakuvaan ja jotka halutaan jakaa muiden kanssa. Symbolilla on erityinen merkitys ja se
edustaa jotain sosiaalista objektia, jota kayttamalla asiakas voi jakaa taman merkityksen muiden
kanssa tai ilmaista sen avulla itseadn. Kulutusvalintojensa kautta asiakas voi laajentaa minuuttaan ja
identiteettidan. Asiointi ja kuluttaminen voidaan néhda symbolisena valineena sosiaalisen roolin ja
mindkuvan muodostamisessa ja viestimisessa ymparistolle. Brandi toimii symbolisten hyétyjen ja
uhrausten valittdjana kertoen tuotteen tai palvelun identiteetista ja jonka perusteella asiakas luo
tuotteen tai palvelun imagon. Arvojen ilmaiseminen kuuluu symbolisen tason hy6tyihin ja samalla se
voi toimia keinona statuksen, sosiaalisuuden ja yhteiséllisyyden saavuttamiseen. Asiointikokemus
toimii valineend symbolisten merkitysten siirtdmisessa ja luomisessa suhteessa muihin. Sosiaalisuus
ja yhteisollisyys kertovat halusta kuulua tietynlaiseen joukkoon ja jakaa ajatuksia yhdessa toisten
kanssa. Symbolisella tasolla asiakkaan kayttaytymiseen liittyy my6s eettisyys. Eettiset oikeutukset
voivat perustua asiakkaan moraalisiin arvoihin tai henkildkohtaiseen filosofiaan. Symbolisen tason
kulutusvalinnoilla asiakas voi tuntea toimivansa eettisesti oikein ja ndin saada siita tyydytysta. Asiak-
kaan kokema arvo voi syntya siitd, ettd hanet valintojensa vuoksi yhdistetdgdan myénteisesti tai kiel-
teisesti stereotypiteltyyn vaestétieteelliseen, sosioekonomiseen, etniseen tai kulttuurilliseen ryh-
maan. (Kuusela ja Neilimo 2010, 57-59.)

Asiakashyétyjen ja asiakastarpeiden kehittymisessa on pikku hiljaa siirrytty aineellisista tarpeista yha
enemman mielihyvahakuisiin eli hedonistisiin tarpeisiin. Hedonistiset tarpeet ovat aineettomia, luovat
tunteita ja merkityksid seka nain tekevdt elamasté mielekkddmman. Kulutukseen ja asiointiin liittyvat
laajemmat merkitykset kuten toiminnan vastuullisuus ovat tulleet kuluttajille yha tarkeimmiksi asi-
oiksi ja kriteereiksi ostopaatoksia ja valintoja tehtdessa. (Khalifa 2004, Kuuselan ja Neilimon 2010,
58-59 mukaan.

6.4 Arvon luomisen edellytykset liiketoiminnassa

Yritysten strategiasuunnittelussa tulee ottaa huomioon palvelun merkittavyys asiakkaalle. Sammal-
lahti (2009, 56-58) korostaa, ettd yksi tarkea keino luoda merkittavia palveluita on erilaistuminen.
Erilaistumisen avulla on mahdollisuus tuottaa asiakkaalle aivan uudenlaista arvoa. Pystydkseen luo-
maan asiakkaalle uutta merkityksellistd arvoa, yrityksen strategiasuunnittelussa tulee huomioida
nelja eri asiaa. Ensimmainen on fokusointi, joka tarkoittaa luopumista tarjolla olevista toimintavaih-
toehdoista tai asiakasryhmista ja keskittymista siihen, mika on yrityksen tavoite, fokus. Toinen on

erottautuminen kilpailijoista. Erottautumisen on oltava tarpeeksi selkeda ollakseen merkityksellinen.
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Kolmantena asiana tulee kiteyttaminen, joka tarkoittaa ajatuksien lausumista daneen ja niiden muut-
tamista kirjalliseen muotoon. Neljantena asiana tulee strategian testaaminen esimerkiksi haastattelu-

paneelien erilaisten kuluttajatestauksien avulla.

Arvoa voidaan luoda ylivoimaisen asiakaskokemuksen kautta. Sen ydin on asiakkaan tarpeiden ym-
martdminen, tayttdminen ja jopa ylittaminen. Asiakaskokemus pohjautuu asiakkaan subjektiiviseen
kokemukseen, tunteisiin ja mielikuviin, ei vain teknisiin onnistumisiin yksittdisessa kohtaamisessa.
Asiakastyytyvaisyys rakentuu asiakkaan tunteeseen siitd, etta yritys ja sen tyontekijat ovat aidosti
kiinnostuneita heidan asioistaan ja nain ollen haluavat tarjota heille parasta mahdollista palvelua.
Asiakastyytyvaisyysmittauksissa palvelun laadun sijaan pitadkin analysoida asiakaskokemuksen syn-
tymistd laajemmin ja kehittda asiakkaan ja yrityksen valisia kohtaamispisteita. Taytyy tiedostaa, etta
asiakkaat arvostavat eri asioita ja yrityksessa jokainen tyontekija on vastuussa ylivoimaisen asiakas-
kokemuksen mahdollistamisesta. Asiakkaat vaativat yrityksiltd uudistumista, koska heidan odotukset
asiakaskokemukselle muuttuvat. Samalla he vaativat koko ajan entistd nopeampaa palvelua. Yrityk-
sen kyky reagoida asiakkaiden tarpeisiin ei saa heikentya suhteessa heidan odotuksiinsa. Yritysten
sisaiset prosessit ja kommunikaatio vaativat tehokkuutta, koska pahimmassa tapauksessa asiakas
|6ytéa vastauksen ongelmiinsa kilpailijoilta. Yrityksen suunnitellessa sitd, millaisen asiakaskokemuk-
sen se haluaa asiakkaalle tarjota, tulee yrityksen visio pitdd mielessa. Tulee kuitenkin muistaa, etta
ylivoimaisen asiakaskokemuksen luominen on ennen kaikkea tahtotila ja jatkuva prosessi. (Gerdt ja
Korkiakoski 2016, 46-71.)

Asiakas haluaa oppia ja kehittda elamaansa eri tavoin, kuten esimerkiksi kulutuskokemustensa
kautta. Arvon luomisen ldhtékohtana yritysten tulisi mahdollistaa asiakkaalle kolmenlaista oppimista.
Ensimmainen on arkipdivainen oppiminen pienten parannusten integroimisesta olemassa olevaan
kaytantdon ja sita kautta uudenlainen kuluttaminen. Uuden kdytdnndn oppiminen tarkoittaa jo ole-
massa olevien taitojen soveltamista uuteen kaytantoon tai kokonaan esimerkiksi uuden vélineen
kautta oppia aivan uusia taitoja. Uudistava oppiminen tarkoittaa asiakkaan kayttévan yrityksen tuo-
tetta aivan eri tarkoitukseen kuin mihin se on suunniteltu, joten silla on my6s kaupallista hyétya.
N&in kuluttajat kehittdvat ja muokkaavat arkea, jonka mahdollistavat erilaiset yritykset. Asiakkaalla
tulee olla vapaus valita identiteetteja, projekteja ja tapoja toteuttaa omaa elamaansa. Yrityksen tu-
lee kehittaa olosuhteita ja samalla valtuuttaa asiakas toimimaan. Nain yritys ei ennalta maarittele tai
paata asiakkaan puolesta, mika hanelle on arvokasta. Yritysten ei tule erilaistaa toimintaa pienille
asiakasryhmille vaan etsia samankaltaisuuksia jaetuista elaman projekteista ja arjen tekemisista.
Palveluiden tuottaminen pitda ajatella niin, etta oivalluksen kautta asiakas valitsee hanelle lopulta
sopivan ratkaisun. Yrityksen antamien arvolupausten on siis herdtettdva kuluttajan mielenkiinto ja

oltava taustalla, jotta kuluttaminen tapahtuu. (Korkman ja Arantola 2009, 120-122.)

Ladmsan ja Uusitalon (2009, 100) mukaan palvelun kehittdminen useista osista koostuvana kerroksel-
lisena kokonaisuutena on palvelun tuotteistamista. Tana paivana uudenlaisen arvon luominen vaatii
laaja-alaista arvoa tuottavien verkostojen ymmartamista ja hallintaa. Samalla se edellyttda omien
asiakkaiden syvallista tuntemusta. Innovaatioiden pitda tuottaa asiakkailleen arvoa, jotta se olisi

mielenkiintoinen ja houkutteleva. Tdma mahdollistaa merkityksellistd ja sosiaalista arvoa tuottavan
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yrityksen muutamista taloudelliseksi lisdarvon tuottamiseksi. Viime kadessa taloudellinen lisdarvo

syntyy kdyttajan arjessa kokeman lisdarvon myoéta. (Ruckenstein ym. 2011, 124,143.)

Arvon luominen yhdessa asiakkaan kanssa vaatii ennakointia ja kannustamista. Liiketoimintaproses-
sissa tulee keskittya ainutlaatuisen asiakaskokemuksen luomiseen. Huomiota tulee kiinnittaa liiketoi-
mintaprosesseihin, analyysimenetelmien yhdistamiseen ja kykyyn jarjestaa resursseja dynaamisesti
uudestaan. Arvon luomisen osaaminen vaatii asiakkaiden kohtaamista yksildina ja heidan yksildlliset
mieltymykset ja taidot tulee ottaa huomioon, koska asiakas perustaa valintansa seka taitoihin ettd
toiveisiin. Yhteisen arvon luomiseen sisaltyy ajatus yksittaisten kuluttajien kuulumisesta yhteiséon,
jonka jasenia yhdistda samat kiinnostuksen kohteet. Aktiivinen osallistuminen yhdessa luomisen pro-
sessiin kuluttajien kanssa mahdollistaa yritykselle ennakoida asiakkaan kehityssuuntia. Yhteinen ar-
vonluonti tarkoittaa, etteivat yritykset keskity vain hintaan tai suorituskykyyn. Merkityksellisintd on
suhteellinen suorituskyky hintaan nahden. Nain ollen kuluttajan saama arvo on heidén maksamansa
hinnan ja saadun suorituskyvyn valinen suhde. Yritysten tulisi tiedostaa, mita heidan asiakkaansa
arvostavat ja miten he haluavat osallistua yhteisen uuden luomiseen yrityksen kanssa. (Prahalad ja
Krishnan 2011, 110-114.)

Peltonen (2011, 116) painottaa asiakaspalvelun merkitysta asiakkaan tyytyvaisyyden ja arvonluonnin
takana. Asiakkaan palvelu on samalla ihmisen kunnioittamista. Se pitaa sisallaan ajatuksen tasaver-
taisesta toimijasta, jonka saama arvo on samalla yrityksen etu. Tama edellyttad samalla sit3, etta
yritys uskoo tuotteisiinsa, haluaa toimia markkinoilla pitkdan ja asiakkaalle etsitdan yhdessa hanelle
paras vaihtoehto. Arvonluonnin edellytys on paasta selville ja ymmartada, mita asioita asiakas on
hankinnallaan ratkomassa. Liiketoimintaa voi kehittad vain ollessa liikkeella tarpeeksi ajoissa ja ra-
kentamalla ratkaisu yhdessa asiakkaan kanssa. Yrityksissa yhteisen tavoitteen tai ratkaisun rakenta-
minen tulee aloittaa jo ennen kuin asiakas tietda mita han on tavoittelemassa. (Laine 2008, 278-
279.)

6.4.1 Asiakaslupaus arvon tuottamisen vaélineena

Asiakkaalla on aina tietynlaisia odotuksia ja toivomuksia kayttémaansa palvelua kohtaan. Asiakaslu-
pausten my6ta syntyvat asiakkaan konkreettiset odotukset yritystoiminalle. Kuusela ja Neilimo
(2010, 60-61) korostavat, ettéd asiakaslupausten tulee perustua organisaation sisaisiin voimavaroihin
ja tarkkaan pohdintaan siitd, mitd asiakkaat yritykselta haluavat ja toisaalta my6s saavat. Yrityksen
asiakaslupaus kuvaa siis asiakkaalle tuotettavan konkreettisen ja ylivertaisen arvon. Se on yrityksen
sisdisen ja ulkoisen toiminnan valine, joka kuvaa yritystoiminnan keskeiset periaatteet joilla ohjataan
yrityksen toimintaa. Yrityksen sisalla se ohjaa henkildstén toimintaa auttaen paneutumaan asiakkaan
vaatimuksiin. Ulkoisesti se asemoi yrityksen asiakkaan silmissd, koska se on lupaus asiakkaalle tuo-
tettavan arvon luonteesta ja sisallosta. Asiakaslupaus johdetaan yrityksen strategiasta, missiosta,
arvoista ja menestystekijoista, joten asiakaslupaus ja yrityksen strategia ovat lahella toisiaan. Se
konkretisoi toiminta-ajatusta ja pyrkii tuomaan esiin sen, kuinka yrityksen palveluiden ja tuotteiden

avulla luodaan asiakkaille ainutlaatuista arvoa.
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Asiakaslupauksella pyritdan ohjaamaan asiakkaan odotuksia ja yrityksen toimintaa. Palvelualoilla on
kdytodssa palvelulupaus, joka ilmaisee asiakkaalle palvelun keskeiset toimintaperiaatteet. Arvolupaus
ilmaisee asiakkaan ja yrityksen yhteistyosta kokonaisuutena saamaa arvoa. Voidaan puhua koko-
naisratkaisusta, jossa tuotteen lisdksi on muita lisdarvoa tuottavia palveluita tai toimintamalleja.
Brandilupaus viestii yritykseen liitettavista mielikuvista ja odotuksista. Yritysten asiakaslupaukset voi-
vat kohdistua koko organisaatioon tai sen osaan, tuotteeseen tai palveluun. Se voi perustua esimer-
kiksi hintaan, laatuun tai saatavuuteen. Joka tapauksessa sen tarkoitus on erottua kilpailijoista posi-
tiivisella tavalla tuote-, palvelu-, tai toimintaominaisuuksien suhteen. Asiakaslupaus vaikuttaa myos
toimitusketjun hallintaan, minka vuoksi sen syvallinen ymmartdminen organisaatiossa on menestyk-
sekkdan toiminnan perusedellytys. Nain ollen yrityksen resurssit tulee kohdistaa niin, ettd annettu
asiakaslupaus myos lunastetaan. (Kuusela ja Neilimo 2010, 62; Saarelainen 2013, 41.) Oleellista on,
ettd asiakaslupaus on totuudenmukainen ja tarpeeksi houkutteleva. Yrityksen henkilokunnan tehtava
on toteuttaa asiakaslupaus luonnollisena osana yrityksen toimintaa, joten sen tulee ndkya asiak-
kaalle yrityksen jokapaivaisessa toiminnassa. Lupaus lunastetaan vuorovaikutuksessa asiakkaan
kanssa. Nain ollen yrityksen tulee tayttaa tai jopa ylittaa asiakkaan odotukset ja toiveet, jotta lupaus

toteutuu.

6.5 Arvoinnovaatio

Arvoinnovaation lahtdkohtana on tuottaa asiakkaille vain sellaisia palveluita tai palvelun osia, joilla
on asiakkaalle merkitystda. Tama tarkoittaa keskittymista palvelun olennaiseen osaan sité paranta-
malla. N&in vallataan uusi tapa toimia toimialan perinteisista rajoista valittamatta. Mahdollisuus on
luoda myds kokonaan uusi markkina. Ndin voidaan samalla laskea toiminnasta aiheutuvia kustan-
nuksia, koska tuotteessa tai palvelussa keskitytdan vain palvelun olennaiseen osaan. Yritysten me-
nestys perustuu innovaatioihin. Menestyksen saavuttavat tuotteet ja palvelut syntyvat usein eri am-
mattikuntien ja tiedealojen risteyksessa. Yritysten menestys voi perustua joko tuoteinnovaatioon tai
tarjoamakomponentteihin, kuten palveluun seka yrityksen toimintaprosessi-innovaatioihin tai liiketoi-
minta tai paradigmainnovaatioihin. Liiketoimintaa uudistaneet tiimit tai yritykset koostuvat usein ih-
misistd, jotka tuntevat toisensa hyvin, haluavat tydskennelld yhdessa ja luottavat toisiinsa. Luotta-
mus syntyy usein ajan kuluessa ja vaatii onnistumisia ja epaonnistumisia. Alkuvaiheessa jasenten
tulee olla tekemisista riittdvan yksimielisig, jotta syntyy yhteinen visio. Taman jalkeen taytyy olla kui-
tenkin eri mieltd monta kertaa, jotta kaikki nakdkulmat tulee huomioiduiksi ja voi todella syntya jo-
tain uutta. Taman mahdollistaa voimakas yhteenkuuluvuuden tunne ja ryhman turvallinen ilmapiiri.
Yhteenkuuluvuuden tunne saa aikaan sen, etté tiimiin halutaan kuulua ja siité ollaan ylpeita. Jos ih-
misella on tunne, etta toiset pitavat hanestd, on helpompi uskaltaa olla avoin. Toki tulee muistaa,
ettd liiallinen tykkadminen voi johtaa siihen, ettd ollaan asioista samaa mieltd ja nakdkulmat kehitet-
tavaan tuotteeseen tai palveluun voivat tulla rajallisiksi. Innovaatiotydssa seka erimielisyys etta yh-
teenkuuluvuus ovat tarkeita. Tullakseen tehokkaaksi ja toimivaksi tiimiksi, jasenten tulee 16ytaa jo-
kaista ymmartdva ja arvostava tapa toimia. Toisilleen ventovieraiden ihmisten tiimit eivat kykene
tuottamaan innovaatioita. (Sammallahti 2009, 54; Apilo, Taskinen ja Salkari 2007, 33; Lansisalmi
2013, 46-49.)
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Lansisalmi (2013, 157-161) jakaa innovatiivisuuden kahteen osaan. Toinen on teknis-rationaalinen
0sa, jossa korostuu prosessit ja tydkalut, suunnitelmallinen projektinhallinta ja yksityiskohtien tarkka
huomioiminen. Toinen on luovien boheemien osa joka kuvaa innovaatiotydn vaikeasti mallinnetta-
vaksi, mystiseksi ja ennustamattomaksi prosessiksi. Menestystuotteet ja palvelut syntyvat edella
mainittujen kahden daripaan valimaastossa. Menestyvissa uudistajayrityksissa luodaan uutta strate-
giasta lohkotuilta, rajatuilta alueilta, joilla ndhdaan piilevan uusia mahdollisuuksia. Luodessa asiak-
kaalle arvokasta uutta, yritys tarvitsee strategian, jossa paatetadn mita ollaan ja tehdaan. Samalla
luodaan kehykset uuden kehittdmiselle, jossa tiedetdan mitd ongelmia ratkotaan tai mitd kehitetdaan.
Raamien sisdlle tulee kuitenkin jattaa tilaa sille, miten kehitysty6ta viedaan eteenpain. Autonomia
tuo organisaatioon energiaa, synnyttda motivaation ja vapauttaa keksintéjen kaikkein tarkeimman
ainesosan, uteliaisuuden. Liiketoiminta uudistuu erilaisuuksien yhdistdessa voimansa ja organisaa-
tioiden rajojen ollessa matalat. Ty6ta tehdadn yhdessa. Uudistuminen edellyttda menemista asiak-
kaan asemaan, taman ongelmien ja haaveiden syvada ymmartamysta seka oman organisaation mah-
dollisuuksien ja kykyjen jarjestamista niin, ettd ne tuovat ainutlaatuisia ratkaisuja asiakkaan ongel-
miin. Téman mahdollistaa empatia, eli asettuminen asiakkaan asemaan. Kokeilun ja oppimisen
kautta voidaan sovittaa tavoiteltava unelma realiteetteihin. Innovaatioty® tarvitsee johtajan joka in-
nostuu ja on aktiivinen uuden kehittémisessa. Han uskoo ihmisiin ja saa heidat ylittamaan kerta toi-
sensa jalkeen itsensa. Uutta ei synny pelkdstaan rutiininomaisella suorittamisella vaan osaamista

adrirajoille venyttamalla.

Kim ja Mauborgne (2015, 45-51) kuvaavat asiakkaan saaman arvon perustuvan siihen hyétyyn ja
hintaan, jonka yritys asiakkaalle tarjoaa. Yrityksen saama hyéty riippuu hinnasta ja kustannusraken-
teesta. Arvoinnovaatio toteutuu hyddyn, hinnan ja kustannuksien kokonaisuuden ollessa sopusoin-
nussa. Taman lisdksi yrityksen tyontekijoiden on tuettava taté kokonaisuutta. Arvoinnovaatio ei ole
tuote- tai tuotantoinnovaatio, vaan strateginen. Se on laajempi kuin pelkka innovaatio. Se on strate-
gia, joka kattaa yrityksen kaikki toiminnot, joten se edellyttaa yrityksilta jarjestelmaa, jossa asiakkai-
den ja yrityksen arvo kasvaa huomattavasti. Arvoinnovaatio perustuu kasitykseen markkinarajojen ja
toimialarakenteen muuttamisesta. Se syntyy alueella, jolla yrityksen toimenpiteet vaikuttavat positii-
visesti sen kustannusrakenteeseen ja asiakkaalle annettuun arvolupaukseen. Supistamalla tekijoita,
joilla toimialan yritykset kilpailevat, saadaan aikaan kustannussaastojd. Asiakkaan arvoa kasvatetaan
korostamalla ja luomalla sellaisia elementteja, joita ei toimialalla ole ennen tarjottu. Ajan myéta kus-
tannukset alenevat, koska ylivertaisen arvon tuottama myyntimaaran kasvu tuo mittakaavaetuja.
Kim ja Mauborgne (2015, 51) puhuvat sinisen meren strategiasta, jonka ominaispiirteitd ovat muun
muassa sellaisen markkinatilan luominen, joka ei sisalla kilpailua, kilpailun tekeminen merkityksetto-
maksi ja uuden kysynndn luominen seka sen valtaaminen itselle. Lisaksi strategian mukaan vapau-
dutaan arvon ja kustannusten vélisesta valinnasta seka koordinoidaan toimintojarjestelma niin, etta

se varmistaa erilaistamisen ja pienet kustannukset.

6.5.1 Nelja kysymysta arvoinnovaation taustalla ja strategian kolme arvolupausta

Kim ja Mauborgne (2015, 63-65) ovat kehittaneet nelja kysymysta auttamaan asiakkaan saaman

arvon koostumuksen muokkaamista ja uuden arvokdyran luomista. Ensimmainen kysymys on, mitka
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toimialalla itsestaan selvana olevat tekijat tulee poistaa? Tama kysymys pakottaa harkitsemaan
alalla kauan kilpailleiden tekijoiden eliminointia. Toinen kysymys kuuluu, mita tekijoita taytyisi supis-
taa huomattavasti alan normaalia vahdisemmiksi? Tama kysymys pakottaa ajattelemaan, ettd onko
taistelu kilpailijoiden voittamiseksi johtanut siihen, ettd tuotteet ja palvelut on suunniteltu liiankin
hyviksi. Kolmas kysymys on, ettd mita tekijoita tulee korostaa selvasti alalla totuttua enemman?
Tama kysymys auttaa yritysta havaitsemaan ja poistamaan kompromissit, joita toimiala pakottaa
asiakkaat tekemaan. Neljas kysymys pohtii, mita uusia tekijoita tulisi /uoda, joita alalla ei ole aikai-
semmin tarjottu? Taman kysymyksen myéta on mahdollista I16ytaa asiakkaalle taysin uusia arvonlah-
teitd, luoda uutta kysyntaa ja muuttaa alan strategista hinnoittelua. Kaksi ensimmaista kysymysta
ohjaavat ymmartamaan, kuinka kustannusrakennetta voidaan kilpailijoihin nahden keventaa. Kaksi
viimeista kysymysta puolestaan antavat tietoa, kuinka asiakkaan saamaa arvoa voidaan nostaa ja
miten voidaan luoda taysin uutta kysyntaa. Tama tarkoittaa sita, etta yritykselle tarjotaan keinot
muokata asiakkaan kokeman arvon muodostumista hakien vaikutteita vaihtoehtoisilta aloilta ja sa-
malla tarjotaan asiakkaalle uudenlainen elamys kustannusten pysyessa kurissa. Kysymyksissa maini-
tut poistaminen ja luominen ovat erittdain merkityksellisia, koska niiden avulla yritys voi miettia, voiko
muuttamalla yritysten nykyiset kilpailusdédnnét menettavat merkityksensa. Samalla saadaan omalle
liiketoiminnalle sopivat painopistealueet, jotka erilaistavat yrityksen toimintaa. Tavoitteena on loytaa
uusi ja innovatiivinen tapa tehda asioita tavalla, josta kuluttaja ei osannut edes unelmoida. (Sam-
mallahti 2009, 56.)

Arvoinnovaatio tulisi ottaa mukaan yritysten strategiseen ytimeen, jotta ne saavat kilpailuetua voi-
massaolevalla kilpailukentalla. Tarkeaa on yrityksen ymmarrykseen pohjautuvan ja yrityksen sisdisen
mentaliteetin mukaisen erilaistumisfaktorin l16ytéminen, joka luo my®ds liiketoiminnallisen pohjan me-
nestya. Toiminnan suuntauksen keskitssa on oltava sen merkittavyys kuluttajalle. Tulee kuitenkin
muistaa, etta yrityksella voi olla mika hyvansa tahtotila, mutta arvoinnovaatio toteutuu viimekadessa

asiakkaan paassa. (Sammallahti 2009, 54.)

Strategia sisaltda kolme lupausta, jotka ovat arvolupaus, tuottolupaus ja ihmislupaus. Téama tarkoit-
taa sitd, etta yrityksen tulee kehittda tuote, joka houkuttelee asiakkaita, liiketoimintamalli, jolla yritys
tuottaa voittoa kyseisella tuotteella ja yrityksen tulee motivoida tydntekijoité seka liikkekumppaneita
toteuttamaan tata strategiaa. Strategia on hyva silloin kun se pohjautuu vahvaan arvolupaukseen
joka saa ostajien kiinnostuksen heraamaan. Se on hyva myds pohjautuessaan kestdvaan tuottolu-
paukseen, jolla on hyétya yritykselle. Strategian toteutus perustuu motivoivaan ihmislupaukseen,
joka vaatii muun muassa luottamuksen voittamista oikeudenmukaisella prosessilla. Liséksi siihen tar-
vitaan yhtenaisia ja reiluja kannustimia. Strategian tulee yhtenadistaa ja kehittda naita jokaista lu-
pausta, jotta tuloksena olisi pitkdaikainen menestys ja onnistuminen. ( Kim ja Mauborgne 2016,
234.)

Sinisen meren strategialle on olemassa selvia jaljittelyn esteita ja talla strategialla voidaan jatkaa
vuosia ilman merkittavia kilpailijoita. Tassa strategiassa on kysymys siitd, ettd organisaatio saavuttaa

korkean suorituskyvyn kaikkien kolmen lupauksen tavoitellessa differointia ja matalia kustannuksia.
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Naiden jokaisen kolmen strategialupauksen jaljittely on vaikeaa. Erityisen vaikeaa on jaljitella ihmis-
lupausta, silld se perustuu ihmisten luomiin suhteisiin, joiden luominen kestda kauan. Jaljittely vaatii
kilpailijoita tekemdan suuria muutoksia toimintoihinsa, joten organisaation sisdiset voimat jarruttavat
sinisen meren strategian jdljittelya jopa useilla vuosilla. Monille yrityksille sinisenmeren strategia voi
olla ristiriidassa yrityksen muiden bréndien kanssa ja uskolliset asiakkaat karttavat jaljittelijoita. Es-
teena voi olla se, ettei markkinoilla ole tilaa toiselle toimijalle tai suuri volyymi tuottaa nopeaa kus-
tannusetua ja ndin estaa jaljittelijoitd tulemaan markkinoille. Lisaksi hyvat verkostot voivat lannistaa

jaljittelijoita tai patentit seka luvat estaa jaljittelyn. ( Kim ja Mauborgne 2016, 250-252.)

7 LEIJONA CATERING

Tassa luvussa kerron taustatietoja opinndytetydn toimeksiantajasta on Leijona Cateringista. Yrityk-
sen organisaatio, arvot ja asiakaslupaukset on kuvattu kohdassa 7.1. ja strateginen kumppanuus

puolustusvoimien kanssa luvussa 7.2.

7.1 Leijona Catering organisaatio, arvot ja asiakaslupaukset

Leijona Catering on valtion omistama, suomalainen ruoka- ja ravintolapalveluita tarjoava yritys. Yri-
tys aloitti toimintansa puolustusvoimien ravitsemispalvelujen yhtidittdmisen myéta vuoden 2012
alussa. Leijona Cateringin suurin asiakas ja strateginen kumppani on puolustusvoimat, jolle yritys
toteuttaa kaikki ruokapalvelut. Yritys tarjoaa pdivan kaikki ateriat niin varusmiespalvelustaan suorit-
taville kuin puolustusvoimien henkilékunnalle. Lisaksi yrityksella on henkildst6- ja opiskelijaravintola-
toimintaa. Toimipisteita yritykselld on yli 50 ja tyontekijoitd noin 460 henkiléa. Aterioita valmistetaan
paivittdin yli 70 000 ja ne tehddan alusta loppuun saakka itse paikan paalld, puhtaista ja kotimaisista
raaka-aineista. Yrityksen liikevaihto vuonna 2016 oli 71,1 miljoonaa. Yrityksen missiona on tarjota
paivan parhaita hetkia niin asiakkaille kuin henkildstélle. Tavoitteena on olla ruoka-alan vahva osaaja
ja kehittaja seka tyonantaja, palveluntarjoaja ja kumppani, joka pitaa kiinni sovituista lupauksista.
(Leijona Catering 2016, 3-14.)

Yrityksen arvot ovat asiakaslaheisyys, vastuullisuus ja uudistuminen. Asiakasldheisyys tarkoittaa yh-
teistyota ja asiakkaan tarpeiden ja toiveiden huomioimista aina suunnittelusta toteutukseen saakka.
Yrityksen toimintaa kehitetdan asiakaslahtdisesti ja asiakkaan hyvinvoinnista huolehtien. Asiakas ha-
lutaan tuntea hyvin ja rakentaa heidén kanssaan pitkaaikaisia kumppanuuksia. Vastuullisuus on yksi
Leijonan strategisista linjauksista ja samalla keskeinen osa yrityksen toimintaa. Vastuullisuus kattaa
niin taloudellisen, sosiaalisen kuin ymparistévastuun. Yritys tuntee vastuunsa niin tydyhteiséna,
kumppanina kuin ruoka-alan osaajana ja kehittdjana. Vastuullisuuden osa-alueita ovat sosiaalinen
vastuu, ymparistévastuu ja taloudellinen vastuu. Sosiaalinen vastuu tarkoittaa asiakkaiden ja henki-
I6kunnan hyvinvoinnin edistamista. Se tarkoittaa my®ds tiivista yhteisty6ta tavarantoimittajien kanssa.
Toiminnan sujuvuuden ja kustannustehokkuuden kannalta hankintaketjun tulee olla toimitusvarma
ja kumppaneiden luotettavia. Hankintaketjun vastuullisuus, turvallisuus ja lapinakyvyys ovat erittdin

tarkeitd. Ymparistovastuu pohjautuu vastuullisiin raaka-ainehankintoihin ja ruokalistasuunnitteluun.
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Tavoitteena on vahentaa toiminnan aiheuttamaa ymparistokuormitusta koko ruokaketjussa. Talou-
dellinen vastuu pitaa sisallaan hyvan taloudenhoidon ja tekoja kilpailukyvyn ja asiakasléheisen toi-
minnan eteen. Yrityksen taloudellinen vahvuus tarkoittaa kykya kantaa vastuuta ymparistosta, kykya
vastata asiakkaiden tarpeisiin, mahdollisuutta huolehtia henkiléstostaan ja samalla palvella koko yh-
teiskunnan kehitysta. Kannattava ja tehokas liiketoiminta mahdollistaa omistaja- ja asiakasarvon tur-
vaamisen ja kasvattamisen. Uudistuminen ndkyy toiminnan aktiivisena ja pitkdjanteisena kehittami-
send. Se nakyy muun muassa tiiviina yhteistydna puolustusvoimien kanssa ja jatkuvana palvelujen
kehittamisena heidan muuttuvat tarpeensa huomioiden. Ruoka - ja palvelukonsepteja monipuoliste-
taan ja laajennetaan eri asiakasryhmille seuraamalla uusimpia ruokatrendeja perinteita unohtamatta.
(Leijona Catering 2015, 4-10; Leijona Catering 2016, 13-23.)

Asiakaslahtoisyyden jatkuva parantaminen on olennainen osa yrityksen toimintaa. Herkullinen ja laa-
dukas ruoka luo asiakastyytyvaisyyden perustan, mutta erinomaiseksi ruokailuhetken taydentaa
hyva palvelu. Tavoitteena on olla Iahelld asiasta, ennakoida asiakkaan tarpeita ja palvella joustavasti
yllattavissakin tilanteissa. Leijona Catering pyrkii luomaan aina palvelut asiakasta kuunnellen. Yhteis-
tyossa tarkeana osa-alueena kehitetadn myds yhteistyén avoimuutta ja toimivuutta. Tyytyvaisyytta
palveluihin seurataan niin varusmies-, opiskelija- kuin henkiléstéruokailussa. Asiakkailta kerataan
tietoa tyytyvaisyydestad, toiveista ja tarpeista sa@nnollisilla asiakastyytyvaisyyskartoituksilla, paivit-
taispalautteilla seka asiakastapaamisissa. Saanndllisesti kokoontuvat asiakas- ja ravintolatoimikun-
nat, joihin kuuluu seka asiakkaan, etta Leijona Cateringin edustajia, antavat ensiarvoista tietoa asia-
kastyytyvaisyydesta ja palvelujen kehittymisestd ja kehittamistarpeista. Palautteet kasitelldan ja ana-

lysoidaan, jonka jalkeen valitaan tarvittavat kehitystoimenpiteet. (Leijona Catering 2015, 4-18.)

Vuonna 2015 yritys kiteytti asiakaslupaukset toiminnan suuntaviivoiksi. Ne luovat pohjan yrityksen
strategiselle tavoitteelle erottua alan parhaalla asiakaskokemuksella. Yritys lupaa tayttaa asiak-
kaidensa ruokaan ja ruokailuun liittyvat tarpeet ja toiveet, huolehtia heiddn hyvinvoinnistaan ja tar-
jota itse tehtya, kotimaista, maistuvaa seka terveellista ruokaa. Leijona Cateringin asiakaslupaukset

ovat:

¢ Kuuntelemme aina tarkasti: Taytamme asiakkaittemme ruokaan ja ruokailuun liittyvia tar-
peita ja toiveita aikaan ja paikkaan katsomatta. Onnistumme tehtédvdassémme, koska kuunte-
lemme asiakkaitamme tarkalla korvalla ja helldlld sydamella.

e Tunnemme ja kannamme vastuumme: Asiakkaittemme hyvinvoinnista huolehtiminen on
tarkein tehtava. Huolehdimme tasta tehtdvastamme tinkimattd ja haasteiden edessa taipu-
matta. Asiakkaiden voidessa hyvin, koko Suomi voi paremmin.

¢ Luomme parhaita hetkia: Ruokamme on puhdasta ja tuoretta, ravitsevaa ja terveellistd,
maistuvaa seka herkullista. Tunnemme maailman keittiét, mutta sen sijaan raaka-aineissa suo-
simme suomalaista ja teemme mahdollisimman paljon itse. Ndista aineksista luodaan pdivan
parhaat hetket. (Leijona Catering 2015, 5.)
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7.2 Strateginen kumppanuus Puolustusvoimien kanssa luo toiminnan perustan

Jukka Oikari (2016, 5) madrittelee puolustusvoimien strategisen kumppanuuden sopimusmaaritel-
massa kumppanuussuhteen asiakkaan ja toimittajan valiseksi pitkdaikaiseksi kumppanuussuhteeksi.
Asiakaan valtakunnallisen kunnossapidon ja materiaalisen suorituskyvyn elinjakson hallinnan asian-
tuntija- ja tuotantopalveluiden toteuttaminen perustuu keskindiseen luottamukseen, avoimeen infor-
maation vaihtoon ja yleisesti sovittaviin kehittamistavoitteisiin. Strategisen kumppanuuden olennai-
sin tekija on asiakkaan ja toimittajan varautuminen seka toimintatapojen kehittdminen normaaliolo-

jen aikana valmiuden kohottamisen eri vaiheisiin, poikkeusoloihin ja poikkeusoloissa toimintaan.

Strateginen kumppanuus puolustusvoimien kanssa on Leijona Cateringille erittdin tarkea ja merkityk-
sellinen. Tama tarkoittaa jatkuvaa palvelujen kehitystad asiakkaan muuttuvien tarpeiden mukaisesti.
Tehokas ja laadukas ruokahuolto mahdollistaa varusmiesten jaksamisen ja hyvinvoinnin seka var-
mistaa puolustusvoimien toiminnan kaikissa olosuhteissa. Yritys tarjoaa varusmiespalvelustaan suo-
rittaville ja puolustusvoimien henkilokunnalle kaikki paivan ateriat niin varuskunnissa, maasto- ja
kenttaolosuhteissa kuin aluksilla. Asiakaskunta koostuu padosin nuorista, joten yritykselld on tarkea
rooli kestdvan hyvinvoinnin rakentamisessa ohjaamalla heitd terveellisiin ruokailutottumuksiin. Ta-
voitteena on asiakastyytyvaisyyden jatkuva parantaminen, joten asiakkaan toiveita ja palautetta
kuunnellaan ja seurataan saanndllisesti. Toiminnan tehokkuuden ja tasalaatuisuuden parantamiseksi
kehitetadn toimintamalleja, jotka kattavat ravintoloiden koko toimintaketjun asiakashankinnasta jat-

kuvaan liiketoiminnan tehokkuuden ja laadun kehittdmiseen. (Leijona Catering 2016, 8-10.)

Hartikka (2016, 1) korostaa, ettd puolustusvoimien strategisen kumppanuuden ytimen muodostaa
varmuus yrityksen valmiudesta ja kyvysta tuottaa sovittuja palveluita puolustusvoimille my&s poik-
keusoloissa. Taytyy voida luottaa siihen, ettd se saa strategiselta kumppanilta tarvitsemansa tuen ja
palvelut poikkeusoloissa. Toisaalta yrityksen tulee voida luottaa jatkuvaan yhteistydhén ja mahdollis-
taa osaamisen ja resurssien sdilyttdmisen poikkeusolojen toimintaa varten. Tama edellyttda etuka-
teen tehtavaa huolellista suunnittelua ja toimintojen valmistelua. Hyva suunnittelu varmistaa niin
kumppanin kuin puolustusvoimien luottavaisen suhtautumisen mahdollisiin poikkeusoloihin toimin-
nan hallitun jatkuvuuden ndkdkulmasta. Puolustusvoimat ovat verkottuneet jo normaalioloissa toimi-
naan yhdessa ja valmistautuneet samanaikaisesti poikkeusolojen yhteistoimintaan. Poikkeusoloissa
yhteistydn tavoitteena on kotimaisen huoltovarmuuden turvaaminen sotilasjarjestelmien ylldpidon ja
muiden tdrkeiden palveluiden osalta. Verkostoitumisen avulla puolustusvoimat voivat keskittya ydin-

toimintaansa, sotilaalliseen maanpuolustukseen.

Leijona Cateringin yksi tarkeimmista tehtavista on puolustusvoimien ruokahuollon hoitaminen poik-
keusoloissa. Kumppanin korkeatasoinen valmiusosaaminen on strategisesti tarkeaa, joten sen kehit-
tdminen yhteistydssa puolustusvoimien kanssa jatkuu edelleen. Osaamisen kehittdmisen painopiste-
alueena yritys panostaa vahvasti asiakkaille lisdarvoa tuovan osaamisen tunnistamiseen ja kehittéami-
seen. Strategisena kumppanina yritys omaa vahvan osaamisen poikkeusoloissa ja kehityksen paino-

piste on nimenomaan valmiusosaamisessa. Vuonna 2015 yritys aloitti poikkeusolojen valmius- ja
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kenttamuonituksen osaamisen kehitystydprojektin, joka jatkui vuonna 2016. Valmiuden ja jatkuvuu-
den hallintaan panostetaan jatkuvasti. Tarkeana osana poikkeusolojen suunnittelua ovat puolustus-

voimien toteuttamat suuret sotaharjoitukset, joissa yritys on mukana. (Leijona Catering 2015, 7-11.)

8 TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tama luku kasittelee tutkimukseen valitun kvalitatiivisen tutkimuksen soveltuvuutta téahan tutkimuk-
seen. Opinndytety®n tavoitteena oli tutkia, mita strategisen kumppanuuden nahdaan tarkoittavan ja
kuinka se talla hetkelld toteutuu. Tarkoituksena oli my6s saada tarkeda tietoa siitd, kuinka asiakas-
lahtdisyys nakyy yrityksen toiminnassa ja mita arvoa asiakas kokee saavansa palveluntarjoajan pal-
veluilta. Tutkimusaineisto muodostuu yhdeksasta haastattelusta. Haastattelut rajattiin kahdeksaan
varuskunnan huoltopaallikkdéon ja puolustusvoiminen ruokahuollon palvelupaallikkéon. He tydskente-
levat paivittdin palvelun rajapinnassa ja nain omaavat parhaimman, ajankohtaisimman ja laajimman

tiedon tutkittavasta aihealueesta.

8.1 Kuvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Tassa tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmad. Kvalitatiivisen tutkimuksen yleisia
piirteitd ovat muun muassa, ettd tutkimus on kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja aineisto kootaan
luonnollisissa, todellisissa olosuhteissa. Metodeista suositaan nakékulmia, joissa tutkittavien aani ja
nakdkulmat padsevat esille. Kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti ja tutkimus toteutetaan
joustavasti, suunnitelmia olosuhteiden mukaisesti muuttamalla. Aineistoa pyritdan tarkastelemaan
monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti seka tapauksia kasitelldaan ainutlaatuisina, joten aineistoa tulki-
taan sen mukaisesti. Laadullinen tutkimus on empiirinen tutkimus, jonka tavoitteena on pyrkia 16yta-
madan vastauksista yhtenevaisyyksia ja erovaisuuksia toisiinsa nahden ja ndin tarjota lisdtietoa varsi-
naiseen tutkimusongelmaan. Laadullisessa tutkimuksessa nojataan havaintojen teoriapitoisuuteen.
Talla tarkoitetaan sita, millainen on yksilén kasitys ilmidsta, millaisia merkityksia ilmiélle annetaan tai
millaisia vélineitd tutkimuksessa kdytetdan. Nama asiat vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin ja laadulli-
sen tutkimuksen perustelut painottavat teoriapitoisuutta tutkimuksen lahtékohtana. Tutkimuksen
metodiikassa kiinnitetdan aiempaa enemman huomiota aineiston analyysiin. (Hirsjarvi, Remes ja Sa-
javaara 2009, 164; Tuomi ja Sarajarvi 2009, 20-21,68.)

Yksi kvalitatiivinen tutkimusmenetelma on haastattelu. Haastattelu on yleinen tiedonkeruumene-
telmd. Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 34-36) mukaan haastattelu on joustava. Se mahdollistaa tie-
donhankinnan suuntaamisen haastattelun aikana, joten se sopii hyvin kdytettdvaksi erilaisissa tutki-
mustarkoituksissa. Haastattelu sopii tutkimusmenetelmaksi silloin kun korostetaan sitd, etta ihminen
nahdaan tutkimustilanteessa subjektina ja hdnelle annetaan mahdollisuus tuoda esiin itsedan koke-
via asioita mahdollisimman vapaasti. Ihminen on talléin aktiivinen osapuoli, joka luo merkityksia.
Haastateltava voi vapaasti haastattelun aikana tuoda esille itseaan koskevia asioita. Samalla vas-
tauksista voidaan saada vihjeitd, jotka auttavat ymmartamaan myds non-verbaaliaisa viesteja. Haas-

tattelun avulla voidaan tehda lisakysymyksia ja ndin syventaa saatavia tietoja esimerkiksi pyytamalla
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vastauksiin perusteluja. Haastattelu usein motivoi henkil6itd ja sen avulla saadaan esiin aihetta ku-

vaavia esimerkkeja.

Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna teemahaastattelun avulla. Teemahaastattelu
on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto. Haastattelun tavoite on selvittda, mita jollakulla on
mielessaan. Tutkimusmenetelmana haastattelu sopi hyvin tahan tutkimukseen, koska sen avulla pys-
tytadn parhaiten saamaan tutkimuksellista tietoa haastateltavien omista ajatuksista, kasityksista,
nakemyksista seka kokemuksista tutkittavasta aihealueesta. Teemahaastattelulle on tyypillista, etta
haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymyksien tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Jokai-
sen haastateltavan kanssa kaydaan lapi samat teemat, mutta kysymysten jarjestys, laajuus ja muoto
voivat vaihdella. Nain teemahaastattelu luo haastattelutilanteelle avointa haastattelua tiukemmat
rajat, mutta samalla se mahdollistaa haastateltavalle strukturoitua haastattelua laajemmat mahdolli-
suudet omien tulkintojen esittamiseen. Teemahaastattelu sopii kdytettavaksi tilanteissa, joissa koh-
teena ovat intiimit tai arat aiheet ja halutaan ottaa selvaa heikosti tiedostetuista asioista, kuten ar-
vostuksista, ihanteista tai perusteluista. (Hirsjarvi ym. 2009, 208-209; Eskola ja Suoranta 2000, 86-
88; Metsamuuronen 2009, 247.)

Valitsin tdman tutkimusmenetelman, koska sen avulla voin tarvittaessa johdattaa keskustelua minua
kiinnostaviin asioihin, mutta haastateltavat voivat kertoa omia tarkeita nakdkohtiaan keskusteltavista
aiheista luonnollisesti. Haastateltava pystyy vapaasti kertomaan ajatuksistaan mielipiteistdan ja ko-
kemuksistaan. Halusin herattda avointa keskustelua ja saada aitoja vastauksia, jonka haastattelu
mahdollistaa. Taman tutkimuksen haastattelu jakaantuu kolmeen pdateemaan. Nama teemat ovat:
mitd strategisen kumppanuuden néhdaan tarkoittavan ja kuinka sen koetaan toteutuvan Leijona Ca-
teringin ja puolustusvoimien valilla, miten asiakasldht6isyyden ndhddan toteutuvan Leijona Caterin-
gin ja puolustusvoimien valilld ja misté asiakkaan kokema arvo syntyy kaytettdessé palveluntarjo-

ajan palveluita.

Tutkimusprosessi ja aineisto

Opinnaytety6n tutkimusprosessi alkoi haastattelujen aihepiirien ja haastattelupohjan laatimisella.
Haastattelun rungon ja aihealueiden tarkoituksena oli helpottaa haastattelun kulkua. Haastattelun
aihealueet pohjautuivat opinndytety®n teoriaan. Haastattelun teemoja olivat strategisen kumppa-
nuuden ja asiakaslahtdisyyden toteutuminen ja asiakkaan kokema arvo. Ndiden teemojen pohjalta
muotoiltiin haastattelukysymyksia, jotka pyrittiin tekemdan mahdollisimman helposti ymmarretta-
viksi. Oli tarkeaa ottaa myds huomioon, etta haastateltavat ymmartavat kaikki kysymykset samalla

tavalla.

Haastattelupohjan laadinta aloitettiin kysymyksilla strategisen kumppanuuden toteutumisesta, kosta
haluttiin selvittdd kumppanuuden peruselementteja ja saada tietoa siitd, mitd kumppanuus tarkoit-

taa ja miten se toteutuu. Samalla haluttiin tietoa siitd, kuinka tarkea on palveluntarjoajan osuus
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puolustusvoimien ydintehtavan onnistumisessa. Taman jalkeen oli luontevaa jatkaa haastattelua
asiakaslahtdisyyden teemalla ja kartoittaa sita, miten asiakaslahtdisyys kumppanuussuhteessa toteu-
tuu ja kuinka Leijona Catering voisi toimia vielad asiakasléhtéisemmin. Stdhle ja Laento (2000, 93)
korostavat, etta kumppanuudella tavoitellaan lisdarvon syntymista organisaatioille, joten myos arvon
syntymisen elementteja oli tarkea tiedustella, jotta palveluita pystytdaan kehittdmaan entistd asiakas-
lahtdisemmiksi ja saamaan kumppanuudesta kilpailuetua. Yrityksen arvojen tulee ndkya kaikessa

toiminnassa, joten samalla selvitettiin myos yrityksen arvojen nakymista paivittdisessa toiminnassa.

Tutkimuksen avulla oli tarkoitus saada mahdollisimman ajankohtaista ja aitoa tietoa tutkittavista ai-
healueista. Nain ollen tutkimusjoukko muodostui kahdeksasta varuskunnan huoltopaallikdsta seka
ruokahuollon palvelupaallikdsta. Tutkimusjoukko tyskentelee paivittdin palvelun rajapinnassa ja
omaa ajankohtaisimman tiedon tutkittavista aihealueista. Lisaksi halusin saada esiin tutkittavien
omia kokemuksia ja havaintoja tutkittavista teemoista. Haastateltavat kartoitettiin niin, etta jokai-
sesta puolustushaarasta, maa- meri- ja ilmavoimista osallistui henkil6itd haastatteluun. Tutkimuk-

sessa ei kartoitettu puolustushaarojen vastauksien valisia eroja.

Ennen varsinaisia haastatteluja suoritettiin yksi koehaastattelu, jossa testattiin kysymysten ja nauhu-
rin toimivuutta. Haastattelusta sovittiin etukdteen puolustusvoimien logistiikkalaitoksen esikunnan
kanssa. Haastateltavia lahestyttiin sahkdpostilla. Tutkimuksen saatekirje ldhetettiin toukokuun 2016
aikana sahkopostilla (Liite 1.) Saatekirjeessa haastattelu nimettiin asiakastyytyvaisyyskyselyksi,
koska sen avulla mitataan asiakkaan tyytyvaisyytta strategisen kumppanuuden toteutumisessa ja
palveluntarjoajan tuottamissa palveluissa. Haastattelut sovittiin toteutettaviksi yksildhaastatteluna
puhelimitse kesa-syyskuun 2016 vdlille. Haastattelut toteutettiin puhelinhaastatteluna, jossa haastat-
telija soitti jokaiselle haastateltavalle etukdteen sovittuna ajankohtana. Haastatteluaika oli hyva so-
pia etukdteen, jotta haastateltava voi varata aikaa haastattelun ilman muita hairidtekijoitd. Haastat-
telun alussa haastateltavalle kerrottiin, etta vastaajat eivat ole tunnistettavissa tutkimuksessa ja lo-

pullisessa raportissa ei kdy ilmi kenenkaan haastateltavan yksittdiset vastaukset.

Kaikki tutkimukseen pyydetyt henkilét halusivat osallistua tutkimukseen. Haastattelun aihepiirit olivat
haastateltavilla tiedossa etukateen, mutta haastattelun runko ei ollut etukateen haastateltavien tie-
dossa. Haastattelun alussa kerrattiin, mité tutkimuksella on tarkoitus selvittéa ja ettd haastateltavat
voivat kertoa nakemyksiaan ja mielipiteitddn kysyttavistd teemoista tdysin vapaasti. Haastattelun
johdantona kerrottiin haastattelun runko ja haastattelun teemat, joista haastattelussa oli tarkoitus
keskustella. Haastattelutilanne oli avoin ja tutkimukseen osallistuvat henkil6t olivat erittdin kiinnostu-
neita haastattelun aihepiireista. Mikali kasiteltava aihealue ei ollut haastateltavalle ennestdan tuttu,

haastattelija pystyi selventamaan asiaa kasitteiden maarittelyn avulla.

Haastateltavista vain yksi tunsi haastateltavan etukateen. Tama oli mielestani hyva, koska tuntemat-
tomalle henkildlle rehellisesti ja vapaasti asioista kertominen on usein helpompaa kuin entuudestaan
tutulle henkildlle. Haastattelija pyrkii kuitenkin olemaan hyvin neutraali, rohkaisi ja kannusti haasta-

teltavia puhumaan asioista avoimesti ja omasta ndkdkulmastaan. Haastateltavat olivat erilaisia kes-
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kenaan siind mielessa, etta osa puhui runsaasti ja innostuneesti, toiset vastasivat annettuihin tee-
moihin ja kysymyksiin lyhyesti ja ytimekkaasti. Joidenkin haastateltavien kanssa kysymyksia tuli sel-
ventaa ja esittda hieman laajemmin, jotta keskustelua saatiin aikaan. Haastattelujen kesto vaihteli

neljastakymmenesta viidestd minuutista yhteen tuntiin.

Haastattelujen aikana kirjattiin ylos merkityksellisia asioita kasitellyistd teemoista ja tarkeista esiin
nousseista nakékulmista. Haastattelut nauhoitettiin vastausten analysoinnin helpottamiseksi. Uudel-
leenkuuntelu mahdollistaa myos erilaisten danensavyjen esiin tulemisen. Nauhoitusten uudelleen
kuuntelun avulla haastateltavan korjaukset ja tarkennukset pystytaan havaitsemaan. (Hirsjarvi ja
Hurme 2001, 138.)

Haastatteluaineiston analysointi

Aineiston analysointivaiheessa tutkija saa vastaukset tutkimusongelmaansa. Analysoinnin tavoitteena
on kuvata tutkittavaa ilmiétd mahdollisimman selkeasti ja kartoittaa, mitad aineisto kertoo tutkitta-
vasta kohteesta. Tietoa tutkimusongelmasta keratdan aineistoa lukemalla ja jasentdmalla. Keskeinen
sisaltd pyritdan saamaan esiin teorian ndkdkulmasta. (Hirsjarvi ym. 2009, 221; Tuomi ja Sarajarvi,
110.) Ala-Suutari (2007, 84-85) toteaa kvalitatiiviselle aineistolle olevan ominaista sen ilmaisullinen
rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus. Aineisto koostuu raporteista, jotka dokumentoivat haastat-
telutilanteet mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Analyysin kohteena on sanatarkka kuvaus haastat-

telusta.

Haastattelujen analysointi aloitettiin haastattelujen purkamisella. Haastattelut litteroitiin eli kirjoitet-
tiin puhtaaksi sanasta sanaan heti kulloisenkin haastattelun jalkeen. Litterointi tehtiin koko keratysta
aineistosta, tosin haastattelijan kysymykset tiivistettiin, koska ne toistuivat samanlaisina kaikissa
haastatteluissa. Tulosten analysointi ei kuitenkaan yksin riitd keromaan tutkimuksen tuloksia, vaan
tuloksista tulee pyrkia laatimaan synteeseja, jotka kokoavat yhteen paaseikat ja antavat vastaukset
asetettuihin ongelmiin. Tulee pyrkia siis vastaamaan kysymykseen, mitka ovat olennaiset vastaukset

tutkimuksen ongelmiin. (Hirsjarvi ym. 2009, 230).

Analyysivaiheessa tarkasteltiin aineistosta esiin nousseita yhtenevaisia piirteitd, jotka toistuivat
useissa haastatteluissa. Vastauksista etsittiin yhtenevaisyyksia ja ndin ollen aineistoa kaytiin lapi use-
aan kertaan. Vastaukset ryhmiteltiin kolmen teeman mukaan, eli mita strategisen kumppanuuden
nahdaan tarkoittavan ja kuinka se toteutuu, miten haastateltavat kokivat asiakaslahtdisyyden toteu-
tumisen ja mika on se arvo, jonka he kokevat Leijona Cateringin palveluilta saavansa. Aineistoa
myds kuvaillaan suorien lainausten avulla, koska lainaukset avaavat hyvin haastateltavan ajatusmaa-
ilmaa, tiivistavat ydinasian ja ndin tuovat analyysin lahelle aineistoa. Hirsjarvi ja Hurme (2008, 145)
sanovat, etta ndin aineisto ikdan kuin "puhuu puolestaan" ja lukija saadaan samalla tiiviiseen koske-

tukseen aineiston kanssa.
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8.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuus on kiinni haastatteluaineiston luotettavuu-
desta. Tahdn vaikuttaa puolestaan haastattelun toteutus, tallenteiden kuuluvuus, litteroinnin tark-
kuus ja aineiston luokittelu. (Hirsjérvi ja Hurme 2001, 185.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
lisaa tutkijan tarkka kertomus tutkimuksen toteuttamisesta. Tarkkuuden tulee koskea kaikkia tutki-
muksen vaiheita. Aineiston keradmisen olosuhteet tulee kertoa selvasti ja totuudenmukaisesti. Esi-
merkiksi haastattelututkimuksessa tulee kertoa aineiston kerdamisolosuhteista ja paikasta. Samoin
tulee kertoa haastatteluihin kdytetty aika, mahdolliset hairiétekijat, virhetulkinnat ja tutkijan oma
arviointi tilanteesta. Lisaksi aineiston analyysissa on keskeista luokittelu. Lukijalle tulee kertoa luokit-
telun alkujuuret ja perusteet. Tulosten tulkinnan on oltava tarkkaa ja ne kyettava perustelemaan.
Tutkimusselosteita voi rikastuttaa esimerkiksi suorilla haastatteluotteilla tai muilla alkuperaisilla do-
kumenteilla. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-233.)

Taman tutkimuksen kaikki haastattelutilanteet olivat olosuhteiltaan samanlaisia. Jokaisen haastatel-
tavan kanssa pyrin toimimaan samalla tavalla. Litteroin haastattelut sanatarkasti ja kuuntelin nau-
hoitukset useaan kertaan oikeiden teemojen esiin nostamiseksi. Ainoastaan yksi henkilo haastatelta-
vista tunsi haastattelijan ennakkoon, mutta talla ei ollut vaikutusta haastattelun kulkuun tai keskus-
telun avoimuuteen. Haastattelut ovat laadukkaita ja haastatteluissa nousee esiin samat lopputulok-
set. Aineisto luokiteltiin teemoittain, jonka jalkeen voitiin siirtya niiden yksityiskohtaisempaan tarkas-
teluun etsimalla yhdistavia ja erottavia asioita. Haastattelumateriaali on kasitelty taysin puolueetto-

masti.

9 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitetdan tutkimuksen tulokset. Tulokset esitelldan haastattelujen kysymyksisté muo-
dostettujen kolmen teeman kautta. Teemat auttavat tulosten hahmottumista luokittelemalla niita.
Néma teemat ovat: mita strateginen kumppanuus asiakkaan mielesta tarkoittaa ja kuinka se toteu-
tuu puolustusvoimien ja Leijona Cateringin valilla. Miten asiakaslahtoisyys nékyy palveluntarjoajan
toiminnassa ja mika on se arvo, jota asiakas kokee saavansa Leijona Cateringin palveluilta. Aineistoa
lisaksi kuvaillaan haastattelulausuntojen ja suorien lainausten avulla. Lainaukset ovat lainausmer-

keissa ja kursivoitu.

9.1 Mita strateginen kumppanuus tarkoittaa

Haastateltavista henkildisté seitseman yhdeksasta kertoi strategien kumppanuuden tarkoittavan tii-

vistd, lujaa ja toimivaa yhteisty6ta. Yhteistydlla tulkitsin myds olevan yhteisen tavoitteen, jonka saa-
vuttamisesta molemmat osapuolet hy6tyvat. Tarkeana asiana yhteisty6ssa korostettiin sitoutumista

ja jatkuvan kehittamisen periaatetta. Jatkuvan kehittamisen periaatteeseen tulkitsin yhteistydn li-

saksi tarkedna asiana palautteen antamisen puolin ja toisin, koska toiminta voi kehittya annetun pa-
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lautteen avulla. Vastauksissa kuvastuu, ettd kumppanuudessa vallitsee yritysten tasapaino eli kump-
panit ovat yhta tarkeita toisilleen. Nain ollen myds tuen pyytdminen aina tarvittaessa koetaan luon-

nollisena asiana.

Yhteistydn ohella merkittava asiana esiin nousi luottamus ja avoimuus. Strategiseen kumppaniin pi-
taa pystya luottamaan. Tuo luottamus tarkoittaa niin jokapaivaista palvelujen toimitusvarmuutta,
poikkeusoloja kuin sita, ettd palvelut tuotetaan mahdollisimman kustannustehokkaalla tavalla. Avoi-
muus tarkoittaa lapindkyvaa toimintaa koko palveluketjussa, yhteistd vuoropuhelua ja palautteen

antamista puolin ja toisin.

"Se tarkoittaa sitd, ettd ollaan sitouduttu yhteiseen tavoitteeseen normaali ja poikkeusoloissa. Et se
on luottamuksellista toimintaa ja pyritdan saamaan molemminpuolisesti se hyoty mika on tarkoitettu

saatavaksi talld jarjestelmalld”. (H2)

"Kun puhutaan strategisesta kumppanuudesta niin se perustuu hyvin pitkélle mydskin luottamuk-
seen, eli strategiseen kumppaniin luotetaan et se pystyy palveluita tuottamaan mahdollisimman kus-
tannustehokkaalla tavalla”. (H3)

9.2  Kuinka strategisen kumppanuuden koetaan toteutuvan talla hetkella

Keskusteluissa strategisen kumppanuuden toteutumisesta nousi esiin kolme keskeista teemaa, jotka
kuvaavat kumppanuuden toteutumista talla hetkelld. Voimakkaimmin esiin nousi tiivis yhteistyd. Toi-
sena voimakkaana tekijana tuli esiin luottamus palveluntarjoajaa kohtaan. Kolmantena asiana esiin
nousi kokonaisvaltainen palvelukonsepti, joka pitaa sisallaan jatkuvan kehittdmisen, palvelun ja to-
teuttamisen. Palvelun toteuttamisen yhteydessa esiin nousi se, ettd palveluntuottajan henkildkunta

koetaan ammattitaitoiseksi, joka mielestani kasvattaa luottamusta kumppania kohtaan.

Tiivis yhteisty0 tulee keskusteluissa esille siing, etta asiakas kokee olevansa palveluntuottajan
kanssa "samaa porukkaa”. Tiivista yhteisty6ta luonnehditaan lujaksi ja kestdvéksi. Yhteistytssa pide-
taan tarkeand, ettd samat ihmiset hoitaa toimintoja kuin yhtidittdmisen jalkeen. Yhteistyo tarkoittaa
tdssa myds tuen saamista tarvittaessa. Molemmat osapuolet ovat sitoutuneet yhteiseen tavoittee-
seen sekd normaali- ettd poikkeusoloissa. Keskustelujen pohjalta voin tulkita yhteistyon tietynlaisena

motivaation luojana ja energian antajana tyohon.

"No kylld méd korostan sité, et oleellinen juttu on t&a et ihmiset tuntee toisensa, et on se jatkuva ke-

hittdminen, jatkuva keskustelu ja asioiden esille ottaminen” (H1)

Luottamus on strategisen kumppanuuden kulmakivi ja toiminnan ehdoton edellytys. Luottamus syn-
tyy ajan kuluessa tekojen kautta. Haastateltavien mukaan luottamuksen rakentuminen tarkoittaa
jatkuvaa suunnitelmallista tydskentelya ja luottamus tarkoittaa palvelujen toimitusvarmuutta, jousta-
vuutta ja avoimuutta. Asiakas voi luottaa siihen, mitd on sovittu ja sovitut asiat hoidetaan loppuun

saakka parhaalla mahdollisella tavalla.



48 (68)

"Ollaan avoimia puolin ja toisin. Keskeisend juttuna kun puhutaan meiddn organisaatiosta niin on se,
etta myds pokkeusoloissa kumppani sitoutuu tekemaén kaikkensa siihen, ettd se homma toimii myos
krifsin aikana”. (H4)

Kokonaisvaltainen palvelukonsepti tarkoittaa palveluiden suunnittelua, tilaamisen sujuvuutta, palve-
lujen toimitusvarmuutta ja tuen saamista aina tarvittaessa. Kokonaisvaltaiseen palvelukonseptiin tul-
kitsen kuuluvaksi téarkeana osana jatkuvan vuoropuhelun, johon kuuluu olennaisena osana palaut-
teen antaminen ja asioiden eteenpdin vieminen. Liséksi perustoimintojen pysyminen vakaana ja en-
nakoitavuus ovat kokonaisvaltaisen palvelukonseptin etuja. Asiakas ndkee tarkeana, ettd perustoi-
minnot pysyvat pitkallakin aikavalillda muuttumattomina. Talla viitataan siihen, ettd mikali palvelun-
tarjoaja tulevaisuudessa vaihtuisi, tdma tarkoittaisi samalla sitd, etta kaikki kehitystyd aloitettaisiin
alusta. Kehitysty6hon suurelta osalta vaikuttaa asiakkaan erityispiirteiden tunteminen, joka on talla
hetkella palveluntuottajalla hyvin hallussa. Nain ollen vastauksista voi paatelld, ettd kumppanuuden

toivotaan jatkuvan, koska toimija tuntee asiakkaan, heidan toimintatavat ja prosessit.

"Etua on mun mielestad selkeesti myds se, ettd jérjestelmd on tdmmdnen vakaa ja perustoiminnot on
pitkdlld aikavalilld pysyneet pitkédlti samaniaisena et jos ei 0o jatkuvaa muutosta niin se on tarkeetd".
(H2)

Tarkeanad etuna kumppanuudessa nousi toistuvasti esiin se, etta omat resurssit voidaan vapauttaa
omiin ydintoimintoihin. Liséksi kumppanuuden avulla toiminnot ja palvelut saadaan kustannustehok-
kaammin. Toiminta on joustavaa ja "yksinkertaista”, koska palveluntarjoaja tuntee asiakkaan ja sen
erityispiirteet. Nain ollen asiakasta pystytaan palvelemaan muuttuvissa ja ennalta arvaamattomissa

tilanteissa varsin joustavasti.

"Heilld on osaajat, jotka tekee ammattimaisesti pdivéatyokseen sitd hommaa ja puolustusvoimain
puolella oleva henkilosto voi keskittyd sotapuolen hommaan, poikkeusolojen hommaan ja valmiu-

teen. Ammattitaito ja osaaminen I6ytyy heidén puolelta elintarvikeasioissa ja muonittamisessa.” (H5)

Haastattelujen pohjalta voidaan myds todeta, ettd kumppanuudessa on kyse erittdin merkittavasta
tukitoiminnasta puolustusvoimille niin normaali- kuin poikkeusoloissa. Puolustusvoimien kannalta
katsottuna ruokahuollon toimimattomuus vaarantaisi koko toiminnan. Samalla my6s koulutusrytmi ja
koulutusohjelma menisivat sekaisin. Nain ollen Leijona Cateringin osuus puolustusvoimien ydintehta-

van onnistumisessa on valttamaton.

"Armeija menee, ryémii vatsallaan. Jos ei ruokahuolto pelaa, se aiheuttaa heti varusmiehissa ja hen-

kilokunnassa kestamattomyyttd, joka vaikuttaa koulutuksen laatuun.” (H1)

Haastatteluissa nousi esiin myds selvia toiminnan kehityskohteita, jotka ovat kumppanuudessa tar-
keitd. Toistuvana kehityskohteena haastatteluissa nousee esiin poikkeusolojen suunnittelu, jota tulee

yhteistydssa lisata ja sen tulee olla tulevaisuudessa tiiviimpaa ja osallistavampaa. Lisaksi toivotaan,
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ettd palveluntarjoajan henkildstd olisi sitoutuneempaa poikkeusolojen suunnitteluun. Poikkeusolojen
suunnittelussa ja yhteistydssa sen osalta nahddan myds puolustusvoimien ndakokulmasta parannetta-
vaa. Lisaksi merkittdvana kehityskohteena esiin nousee luottamuksen, lapinakyvyyden ja avoimuu-
den kasvattaminen, jonka haastateltavat nostivat esille. Noilla termeilla tassa yhteydessa tarkoite-
taan hintakysymyksia, kuten palvelujen hinnoittelua ja yrityksen taloutta kuvaavia tunnuslukuja,

joita asiakas toivoo heille avattavan hieman enemman.

" Yksi kokonaisuus on valmius- ja poikkkeusolojen suunnittelu, et sitd saatais vietyy jouhevasti ja

hyvin eteenpdin”. ( H5)

9.3 Miten asiakaslahtoisyys toteutuu Leijona Cateringin toiminnassa

Leijona Cateringissa henkilokunnan tarkein tehtdva on mahdollistaa pdivan parhaan hetken toteutu-
minen asiakkaalle. Tama edellyttaa, ettd asiakasta kuunnellaan. Haastatteluissa korostuu, etta Lei-
jona Catering tuntee asiakkaansa ja tata pidetdan asiakaslahtdisyyden perustana. Vastauksien pe-
rusteella puolustusvoimien toiminnan erityispiirteet, asiakkaan tarpeet ja palveluntarjoajan tarpeita
vastaava toiminta nivoutuvat tiukasti yhteen. N&illd kolmella asialla on suuri merkitys asiakaslahtoi-
syyden kokemiselle. Toiminnan erityispiirteiden tunteminen tarkoittaa samalla palveluntarjoajan
joustavuutta. Tama nakyy vastauksissa hyvin siing, etta palveluntarjoaja sopeuttaa omat toimin-
tansa lyhyelldkin varoitusajalla vastaamaan asiakkaan tarpeita. Konkreettisena esimerkking tasta
useassa haastattelussa mainitaan joustavuus ruokailuajoissa. Lisaksi mainitaan sellaisten erityisrat-
kaisujen toteuttaminen, jotka eivét ole palveluntarjoajan perustoimintaa ja niihin on kuitenkin yh-

dessa ldydetty asiakkaan tarpeita vastaava ratkaisu.

"No kyl se nékyy ihan kdytdnnon tasollakin ihan konkreettisesti, et Leijona pystyy tietylld tapaa ket-
terdsti joustamaan. Eli puhutaan vaik tuosta varuskunnan ruokailuajoista niin niitd ruokailuaikoja
pystytdan tarvittaessa sopeuttamaan niin, et se palvelee kaikkein parhaiten yksikkoa. Et tietynlainen

Joustavuus on tuota arkipaivaa.” (H3)

“Joustavuus ja pikatilanteisiin reagointi ja se et kun tietdmystd on ja siind mielessd ovat tietylld ta-

valla hyvin iholla”. ( H5)

Haastattelujen pohjalta voidaan todeta, ettd asiakaslahtdisyys nakyy myods yhteisend tahtotilana ke-
hittda tuotteita ja toimintoja. Tassa yhteydessa nostettiin erittdin tarkedna esimerkkind esiin asiak-
kaan kuunteleminen ja asiakaspalautteen saannéllinen keraaminen. Asiakaspalautteeseen reagoimi-
nen nahdaan myods osana jatkuvaa laaduntarkkailua. Laaduntarkkailu koetaan térkedna osana vas-

tuullisuutta, joka on yksi Leijona Cateringin asiakaslupauksista ja arvoista.

"Kylld se laatu ndkyy eri osa-alueilla, et se on osa kokonaisuutta siind toiminnassa; hyvéana ruokana,

asiallisena palveluna ja yhteistoimintana”. (H5)
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Arvot kertovat organisaation arvostamista asioista ja niiden tulee nakya yrityksen kaikessa toimin-
nassa luoden positiivista yrityskuvaa. Leijonan arvoista vastuullisuudella ja uudistumisella on suuri
merkitys asiakasldheisyyteen ja asiakasldhtdiseen toimintaan. Vastuullisuuden viisi haastateltavaa
yhdeksasta koki nakyvan siing, ettd sovitut asiat ja palvelut hoidetaan parhaalla mahdollisella tavalla
yllattavissakin tilanteissa. Tama tarkoittaa samalla myos sita, ettad ruoan tulee aina olla terveellistd ja
ravitsemissuositusten mukaista. Toisena tdarkeana asiana vastuullisuudessa nahtiin kustannustehokas
toiminta. Edelld mainittujen asioiden nahtiin konkretisoituvan positiivisen asiakaspalautteen muo-

dossa niin varusmiehiltd kuin puolustusvoimain henkilékunnalta.

Vastuullisuutta kuvaa hyvin et on oikeesti se yhteinen tahtotila ja asia hoituu ja nakyy kyl tés arki-
paivan toiminnassa et se ruoka saadaan sinne joukoille pikatilanteessakin vaikka valilld prosessin

mukaiset tilaukset ois jéany tekemdttd niin silti saadaan yhdessa keploteltua”. (H2)

Uudistuminen nakyy siind, etta asiakkaan tarpeisiin pystytdaan vastaamaan. Lisaksi se nakyy aktiivi-
sena otteena kehitystytssa. Asiakkaan muuttuvat tarpeet vaativat jatkuvaa uudistumiskykya palve-
luntarjoajalta. Keskusteluissa tulee esiin, ettd uudistumistytssa on tarkeda, etta se tehdaan nimen-
omaan loppukéyttdjaa varten ja tuote tai uusi toimintamalli kehitetdan todella asiakasta varten. Uu-
distamistydssa nahdaan tarkeana, etté uudistukset viedaan loppuun saakka. Toiminnan nahdaan
kehittyvan nimenomaan jatkuvan avoimen yhteisty6n ja asiakastyytyvaisyyskyselyjen kautta seka
annetun palautteen kautta. Keskusteluissa kay ilmi, etté asiakaspalautteen systemaattista keraa-
mista ja siihen reagoimista pidetdan erittdin tarkedna. Kaksi haastateltavista toivoi, etta varusmiehia

kuunneltaisiin viela enemman esimerkiksi ruokalistoihin ja niiden uudistumiseen liittyvissa asioissa.

"Kylld se sielld ruokalistoissa ja toimintatavoissa on nahtavissa etta sitd on ja siihen panostetaan”.
(H5)

Asiakaslahtoisyyden kehittédmistarpeet kohdistuvat joihinkin tilaus- ja toimitusprosesseihin. Asiakas
toivoo etta he voisivat tarkentaa tilauksiaan lyhemmailla aikavalilld, jotta vahvuusvirheet saadaan
minimoitua. Samalla toivotaan viela enemman keskustelua tilaajien kanssa. Lisaksi toivotaan koulu-

tuspalvelujen, kuten sotilaskeittdjakoulutuksen ja valmiussuunnittelun kehittamista.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd asiakaslahtdisyyden eteen on tehtava jatkuvasti
toitd. Yhteisen kehittdmisen, asioiden esille ottamisen, keskustelun ja yhteistyon on oltava jatkuvaa
seka asiakkaan tarpeet huomioivaa. Asiakas arvostaa avointa yhteisty6ta ja keskustelua. Asiakkaalle
on suuri merkitys silla, etta kumppani on aidosti kiinnostunut heidan asioistaan ja on mukana tay-

della sydamelld tekemdssa toité kumppanuuden ja asiakaslahtdisyyden eteen.
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9.4 Mika on Leijona Cateringin tuottama arvo puolustusvoimille

Haastateltavista henkildista viisi kokee arvon muodostuvan siitd, ettd asiakas tunnetaan erittadin hy-
vin ja sita kautta rakennetaan yhdessa asiakkaan tarpeita vastaavia palveluita ja toimintamalleja.
Arvo rakentuu sisallén kautta, ja asiakkaan kuuntelemisella on sisalléon rakentamisessa suuri vaiku-
tus. Vastauksissa korostui ihmisten tunteminen henkilétasolla ja keskustelun avoimuus seka tiivis
yhteistyd. Avoin keskusteluyhteys mahdollistaa puuttumisen ja ratkaisujen 16ytymisen asiakkaan
haasteisiin ja ongelmiin. Samalla se mahdollistaa niin sanotun turvallisen osallistumisen, jossa jokai-
nen voi tuoda mielipiteitdan ja ajatuksiaan julki vapaasti. Tarpeita vastaavat tuotteet ja palvelut

muodostavat kokonaispaketin, joka luo asiakkaalle tyéhyvinvointia.

"Kyl niinku kokonaisuus ratkaisee ja se on se darettéman tarkee juttu, et asiakaslahtoista palvelua

tuotetaan mahdollisimman korkealla laadulla ja se muodostaa tén kokonaisuuden". (H3)

'Kyl se on ihan tyohyvinvointi, koska ne on tehny meille niin helpoks ruokailut ym". (H8)

Asiakkaan tunteminen luo arvoa. Asiakkaan tuntemisen arvon mittana tulkitsen tarkoittavan tunneti-
laa, joka rakentuu kumppanuuden ja tiiviin yhteistyon kautta. Yhteistyén myé6ta syntyy yhteenkuulu-
vuuden tunne, jolla on erittdin suuri merkitys siihen millaisena palveluntarjoaja koetaan. Asiakas
kuuluu tiimiin ja siita ollaan my6s ylpeitd. Asiakkaan ruokailuhetkelld on merkittdva vaikutus arvon
kokemiseen. Ruokailuhetkessa katson asiakkaan arvostavan henkildkohtaista asiakaspalvelua. Asia-
kaskokemuksen syntyyn vaikuttavat tila, asiakaspalvelu, tunnelma ja ruoka. Positiivinen ruokailuko-

kemus mahdollistaa asiakaslupauksen tayttymisen luoden asiakkaalle pdivan parhaan hetken.

"Taukohetki, pysayttda aamun. Nékee hymyilevén henkilon, joka sanoo huomenta, katkaisee arjen

puurtamisen”. (H9)

Nelja haastateltavaa puolestaan kokee arvon rakentuvan siita, ettd kumppaniin voi luottaa. Luotta-
mus tassé yhteydessa tarkoittaa palvelun tuottamisen varmuutta ja luotettavuutta. Asiakas voi kes-
kittyd omaan ydintoimintaansa murehtimatta ruokahuoltoon liittyvia asioita. Tassa yhteydessa mer-
killepantavaa on se, ettéd useassa vastauksessa korostuu erityispalvelujen toteuttaminen palvelujen
tuottamisen osana. Erityispalveluiden, kuten sotaharjoitusten muonituksen toteutuminen asiakkaan
tarpeita vastaavalla tavalla vaikuttaa suuresti kumppanin luotettavuuteen ja sité kautta arvon muo-
dostumiseen. Haastatteluissa kay ilmi, ettd kumppanilla 16ytyy osaamista erityispalvelujen toteutta-
miseen. Osaaminen on suorassa Yhteydessa luotettavuuteen. Keskusteluista huokuu positiivien

asenne palveluntarjoajaa ja sen toimintaa kohtaan.

Monessa keskustelussa viitataan tulevaisuuteen ja siihen miten he saisivat vield enemman lisdarvoa
kumppanin palveluilta. Paallimmaisena asiana esiin nousee entista tiiviimpi yhteistyd. Yhteisty6 tuli
esiin kahdesta eri nakdkulmasta. Yhteistyon toivotaan jatkuvan avoimena ja keskustelevana, jossa
asioita otetaan esille ja kehitetdan yhdessa. Toisaalta yhteistydn toivotaan tiivistyvan vakiintuneiden

kaytantdjen ulkopuolelle, kuten esimerkiksi valmius- ja poikkeusolojen suunnitteluun. Tassa tulkitsen
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haastateltavien tarkoittavan tilannetta, jossa eri alojen asiantuntijat rakentavat yhdessa osaamista,
taydentavat toisiaan ja luovat samalla uutta tietoa ja ymmarrysta. Joidenkin keskustelujen pohjalta
voi tulkita, ettd "yhteisty6lla on mahdollisuus menna hyvaan suuntaan”. Talla viitataan jalleen hinta-

kysymykseen ja sita kautta yrityksen taloutta kuvaaviin tunnuslukuihin.
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10 YHTEENVETO TUTKIMUKSEN TULOKSISTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittad, mita strateginen kumppanuus asiakkaan mielesta
tarkoittaa ja kuinka se toteutuu talla hetkella. Lisdksi tutkittiin, kuinka asiakaslahtoisyys nakyy koh-
deyrityksen toiminnassa ja mista asiakkaan kokema arvo muodostuu. Tassa luvussa vastaan tutki-
muskysymyksiin tutkimusaineistosta esiin nousseiden vastausten pohjalta. Tutkimustulokset suhteu-
tetaan tutkimuksessa kaytettyyn teoriapohjaan. Luvun lopussa kerron omat kehitysehdotukseni,
kuinka kohdeyritys voi omalla toiminnallaan kehittad kumppanuutta, asiakaslahtoisyytta ja asiakkaan

arvon kokemista entisestadn seka saada samalla kumppanuudesta kilpailuetua.

10.1 Mita strateginen kumppanuus tarkoittaa ja kuinka sen nahdaan toteutuvan

Toivola (2006, 71-74) nakee erilaiset verkostot valineina saavuttaa resursseja, joihin ei muuten yri-
tyksilla olisi mahdollisuutta. Strategiset vaikutukset ovat verkostoissa merkittavia. Strategisen kump-
panuuden voidaan nahda innovatiivisena strategiana, jolle on ominaista tiivis yhteistyd ja yhteinen
tavoitetila. Yhteinen tuotekehitys, avoin tietojen vaihtaminen ja aktiivinen kommunikointi luo pitka-
janteisia ja kannattavia suhteita, jotka mahdollistavat taydentavien taitojen saavuttamisen. Strategi-
sessa kumppanuudessa yritykset voivat keskittya omiin ydintoimintoihinsa ja tarvittaessa uudistaa
tuotteitaan hyvinkin nopeasti. Hakkarainen (2010, 37) on tutkinut toimivan kumppanuuden perus-
elementteja ja tavoitteita hotellialalla. Vastauksissa korostuu luottamus ja avoimuus seka yhteinen
visio siita mita tehdaan. Lisaksi esiin tuli win win-tilanne eli kaikkien kumppaneiden hyoty. Stahle ja
Laento (2000, 106) painottavat, ettd kumppanuudesta voi tulla yrityksen kompetenssi vain ymmar-
tamalla erilaisten kumppanuuksien luonnetta eli operatiivisen-, taktisen- ja strategisen kumppanuu-

den sekd samalla ymmartamalla niiden kriittiset tekijat.

Taman tutkimuksen tuloksissa korostui strategisen kumppanuuden tarkoittavan tiivista ja lujaa yh-
teisty6ta, jolla on yhteinen tavoite. Yhteistyén on oltava pitkdjanteistd ja kehittdmisen jatkuvaa. Yh-
teistyon tavoitteen pitda vastata asiakkaan tarpeita ja samalla tuottaa molemminpuolista hyétya ja
kustannustehokkuutta. Tutkimusaineistosta kavi ilmi, ettd strategisessa kumppanuudessa luottamus
nahddan erittdin tdrkeadksi peruselementiksi, joka tarkoittaa niin jokapaivaista palvelujen toimitusvar-
muutta kuin kustannustehokasta toimintaa. Luottamukseen nahdaan linkittyvan avoimuuteen, joka
tarkoittaa toiminnan lapinakyvyytta, mutta my0s toisaalta yhteistd vuoropuhelua, ajatustenvaihtoa
seka palautteen antamista puolin ja toisin. Vastauksista kavi ilmi, ettd strategisessa kumppanuu-
dessa koetaan tarkedksi omat vaikutusmahdollisuudet asioihin.

Strategisen kumppanuuden peruselementtien jalkeen oli luonnollista ja tarkeda selvittda, kuinka
kumppanuuden koetaan toteutuvan. Puolustusvoimat on strategisesti erittdin merkittava asiakas Lei-
jona Cateringille ja perinteinen liiketoiminta muodostuu puolustusvoimien ruokahuollon jarjestami-
sestd. Parhaimmillaan oikeanlainen kumppanuus tuo yrityksille lisdarvoa, joten oikeanlaisen kumppa-
nin tunnistaminen on térkeda. Tutkimusaineistosta nousi esiin selvasti kolme keskeista asiaa, jotka
kuvaavat kumppanuutta talla hetkelld. Lisaksi kavi ilmi selvid toiminnan kehityskohteita, jotka tulisi

kumppanuudessa huomioida.
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Strategisen kumppanuuden nahdaan toteutuvan talla hetkella ensinndkin tiiviin yhteistyon kautta,
joka koetaan lujana ja kestdvana. Asiakas kokee, ettd he ovat ja palveluntuottajan kanssa "samaa
porukkaa". Tama osoittaa sen, ettd asiakas tunnetaan, palveluntuottaja on kiinnostunut asiakkaasta
ja heidan tarpeistaan seka on aidosti yhdessa kehittdmassa toimintaa molempien parhaaksi. Kump-
panuudelle on I6ytynyt yhteinen aaltopituus. Yhteisty® selvasti sekd motivoi, ettd antaa asiakkaalle
tietynlaisen turvallisuuden tunteen ja kasvattaa sosiaalista pddomaa. Turvallisuuden tunne tulee ilmi
siind, ettd asiakas kokee saavansa kumppanuuden kautta tukea, mikali han sita tarvitsee. Kestavan
ja tiiviin yhteistyon voidaan nahda tarkoittavan samalla toimivaa vuorovaikutusta, jolla on merkittava
vaikutus asiakkaan tyytyvaisyyskokemukseen.

Toinen kumppanuuden toteutumista kuvaava asia on luottamus palveluntarjoajaa kohtaan. Luotta-
mus on keskeinen elementti seka ihmissuhteissa etta yrityssuhteissa. Ilman luottamusta kumppa-
nuussuhdetta olisi mahdotonta rakentaa. Marila ja Ylinen (2002, 80) ovat tutkineet luottamusta ih-
misten valisessa vuorovaikutuksessa ja heiddn mukaan luottamus rakentuu vahitellen ja se voi
muuttaa muotoaan. Tulee muistaa, etta luottamus ei automaattisesti syvene kumppanuuden kehit-
tyessa vaan se on jatkuva prosessi. Tutkimusaineiston mukaan luottamus nivoutuu kiinteasti seka
yrityksen toimintoihin ettd vuorovaikutukseen eli ihmissuhteisiin. Yrityksen toiminnoissa luottamus
nakyy siina, etta palveluntarjoaja tuntee asiakkaan tarpeet ja pystyy pitamaan ylla palvelujen toimi-
tusvarmuuden yllattavissakin tilanteissa. Asiakas kokee myos etté han voi luottaa siihen mita on
sovittu ja asiat hoidetaan parhaalla mahdollisella tavalla. Asioiden hoitamiseen parhaalla mahdolli-
sella tavalla vaikuttaa ammattitaitoinen henkilékunta, joka tuli esiin tuloksissa. Luottamus ihmissuh-
teisiin tulee ilmi avoimuutena yhteistydssa. Ongelmia ratkotaan yhdessa ja asiakas voi vapaasti ker-
toa kohtaamistaan haasteista. Tama luo samalla asiakkaalle tunteen, ettd hanta kuunnellaan ja ar-

vostetaan.

Tuloksien mukaan kumppanuus mahdollistaa puolustusvoimille omien resurssien vapauttamisen sen
omiin toimintoihin. Asiakas kokee saavansa kumppanuuden kautta kokonaisvaltaisen palvelukonsep-
tin, johon kuuluu toiminnan jatkuva kehittdminen, palvelu ja toteuttaminen. Kumppanuus takaa asi-
akkaalle laajan palveluvalikoiman, jota kehitetdan yhteistydssa jatkuvasti. Samalla molempien osa-
puolten reagointivalmius pysyy ylla ja kasvaa entisestdan. Nain seka yritys, ettd asiakas voivat kes-
kittya siihen, mitd he parhaiten osaavat ja samalla saada kustannusetuja. Tassa toteutuu myds yksi

kumppanuuden peruselementti eli molemmat osapuolet hyétyvat toisistaan.

Aineistosta kay ilmi, ettd kumppanuudessa on kyse valttamattémdsta tukitoiminnosta puolustusvoi-
mille. Ruokahuollon taytyy toimia niin normaali- kuin poikkeusoloissa. Suhteellisen harva yritys omaa
keinot tai voimavarat joita tarvitaan téllaisen kumppanuuden muodostamiseen, joten kumppanuus
luo selvasti kompetenssin ja kyvykkyyden saavuttaa asetettuja tavoitteita. Kumppanuus kasvattaa
selvasti osaamispadomaa ja luoden ainutlaatuista arvoa. Samalla kumppanuus tuo selvaa kilpailue-
tua. Asiakkaan selva tahtotila on, etta perustoiminnot pysyvat vakaina ja muuttumattomina. Nain

ollen voidaan tulkita asiakkaan haluavan, ettei palveluntarjoaja tulevaisuudessa vaihtuisi. Strategi-



55 (68)

nen kumppanuus vaatii onnistuakseen oikeanlaisen kumppanin. Tuloksien perusteella voidaan to-
deta kumppanuuden osapuolet toisilleen sopiviksi ja kumppanuuden tarjoavan yrityksille jotain sel-

laista, jota he eivat yksin pysty saavuttamaan.

10.2 Miten asiakaslahtoéisyys toteutuu Leijona Cateringin toiminnassa ja mika on Leijonan tuottama arvo puolus-
tusvoimille

Tutkimuksen tuloksissa nousi vahvasti esille asiakaslahtéisen liiketoimintamallin sisaltéalueet, joita
on kasitelty luvussa 5.2. Ala-Mutka ja Talvela (2004, 21) painottavat asiakaslahtoisen liiketoiminta-
mallin edellyttédvan yrityksen strategian jasentamistd, mallintamista ja konkretisointia niin, etta voi-
mavarat voidaan suunnata oikeisiin asiakkaisiin oikealla tavalla koko arvoketjussa. Nopeasti kehit-
tyva toimintaymparistd edellyttaa innovaatiotoiminnan edistédmista ja uusien tuotteiden ja palvelui-
den suuntaamista strategisesti oikeille alueille. Perustana tulee olla nakemys asiakkaiden tarpeiden
muuttumisesta ja kehittdmisen lahtékohtana kokonainen palvelukokonaisuus. Edellytyksena télle on
asiakkaiden tarpeiden syvallinen ymmartédminen, jotta voidaan tunnistaa piilevat tarpeet ja samalla

luoda uusia tarpeita. ( Hannus 2004, 161.)

Operatiivinen tehokkuus tulee vastauksissa ilmi palvelujen toimitusvarmuutena, yhteisena tahtotilana
kehittda palveluja ja toimintoja seka systemaattisena tapana toimia. Tutkimus osoittaa, ettd palve-
luntarjoaja tuntee asiakaan ja sen tarpeet. Asiakas kokee, etté han voi puhua tarpeistaan ja hanta
kuunnellaan. Tasta on osoituksena tiivis, pitkdjanteinen yhteistyd ja muun muassa saanndllinen asia-
kaspalautteen keraaminen, siihen reagoiminen ja kehitystoimenpiteiden valinta. N&in ollen asiakas
on strategian keskitsséa aktiivisena osallistujana. Asiakkaan kuuntelemisen kautta resurssit ja voima-

varat voidaan suunnata oikein ja kehitysta vaativiin asioihin.

Toiminnan laatu heijastuu yhtendisena ja systemaattisena toimintatapana. Toimintaa ja toimintamal-
leja kehitetédan yhdessa molempien parhaaksi. Kuten jo kumppanuuden toteumista koskevassa kysy-
myksessa tuli ilmi, asiakas kokee saavansa kokonaisvaltaisen konseptin, johon kuuluvat muun mu-
assa eri liiketoimintaprosessit. Voidaan siis todeta, etta asiakaslahtoinen liiketoimintamalli tuo yrityk-
sille kilpailuedun luoden samalla uutta toimintakulttuuria, jota on vaikea kopioida. Toiminta on stra-
tegisesti tehokasta, koska palvelut suunnitellaan ja toteutetaan ottaen huomioon asiakkaan erityis-
piirteet ja asiakassegmentti. Tutkimuksen mukaan asiakkaan omat prosessit tehostuvat ja han saa
kumppanuudesta suuren hyddyn, joka kasvattaa myds asiakkaan arvokokemusta. Strateginen te-
hokkuus konkretisoituu kustannustehokkaana tekemisena. Asiakas kokee vuorovaikutuksen aktiivi-
sena, arvostavana ja aitona. Positiivinen ja aito vuorovaikutus selvasti motivoi asiakasta. Kumppa-
nuus nahdaan tasavertaisena, jossa jokainen tulee kuulluksi ja ymmarretyksi. Asiakasléhtisyys to-

teutuu seka tietopadaoman etta hyvan palvelukokemuksen kautta.

Arvot tulee jalkauttaa osaksi yrityksen toimintaa. Tulosten mukaan kohdeyrityksen arvot asiakasla-
heisyys, vastuullisuus ja uudistuminen nakyvat hyvin organisaation toiminnassa. Asiakaslaheisyys
toteutuu asiakaslahtdisen liiketoimintamallin ja asiakaslahtdisen toiminnan mydts, jota tasséa tutki-

muksessa tutkittiin laajemmin. Asiakaslahtdisen strategiamallin toteutumisesta puolestaan kertoo se,
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ettd asiakas kokee saavansa palvelupaketin, jossa tuotteet, palvelu ja jakelu on yhdistetty asiak-
kaalle parhaalla mahdollisella tavalla. Kohdeyrityksen arvot voidaan jakaa taloudellisiin arvoihin,
asiakasarvoihin ja yhteisty6arvoihin. Vastuullisuus ja uudistuminen heijastuvat suoraan asiakaslahei-
syyteen joka on Leijona Cateringin kolmas arvo. Tutkimuksen mukaan palveluntuottajan toimintaa
kuvaa vastuullisuus. Vastuullisuuden tulee kattaa koko tuotantoketju. Vastuullisuus tulee esille muun
muassa siind, ettd palvelut tuotetaan parhaalla mahdollisella tavalla muuttuvissa ja yllattavissakin
tilanteissa seka ruoka on terveellista ja ravitsemissuositusten mukaista. Lisaksi vastuullisuus nakyy
kustannustehokkaana toimintana ja konkretisoituu positiivisena asiakaspalautteena. Tama on osoitus
laadukkaasta asioiden tekemisestd, joka on myos tdrked osa operatiivista tehokkuutta. Asiakkaalle
on tarkead, ettd perustoiminnot pysyvat vakaina, mutta tarkeaa on kuitenkin myds uudistua. Uudis-
tuminen on valttamatonta, jotta asiakkaan tarpeisiin esimerkiksi harjoitustoiminnassa pystytaan vas-
taamaan. Uudistuminen ndkyy palautteen kera@misen kautta aktiivisena otteena kehitystydssa ja
konkretisoituu asiakkaalle muun muassa uusina toimintatapoina, tuotteina ja ruokalistoina. Esille
nousi kuitenkin toive, etta koulutuspalveluja, kuten esimerkiksi sotilaskeittdjakoulutus uudistettaisiin

nopeammin ja varusmiehia kuunneltaisiin viela enemman ruokalistojen uudistamisen yhteydessa.

Hellman ja Varila (2009, 179-196) toteavat tulevaisuudessa yritysten strategioiden painottuvan en-
tista enemman asiakkaisiin ja toimintaan asiakkaiden kanssa. Asiakkaan arvo yritykselle on asiakas-
suhteen jatkuvuudessa ja kehityksessa. Asiakassuuntautunut organisaatio ottaa asiakkaan tarpeet
huomioon toiminnassaan. Arvo syntyy siitd, mita yritys tekee tai miten toimii tuottaakseen asiak-
kaalle tuotteen tai palvelun. Yritys toimii asiakkaan ehdoilla ja pyrkii nostamaan asiakkuuden arvoa.
Arvontuotannon ymmartédminen on valttamatoénta, jotta asiakkuutta voidaan kehittda niin yrityksen

kuin asiakkaan nakokulmista ja parjata kilpailijoitaan vastaan.

Tulokset kuvaavat hyvin arvon eri ulottuvuuksien eli taloudellisen-, sosiaalisen- ja merkityksellisen
ulottuvuuden toteutumista. Palveluntarjoaja tuntee myds toimintaymparistdn, joka on arvonluon-
nissa valttdmatonta. Tuloksien mukaan asiakkaan kokema arvo tulee esiin ruokahuollon palveluiden
kokonaisratkaisujen toteuttamisesta, johon liitetdan mukaan puolustusvoimien tarvitsemat erityispal-
velut. Asiakas kokee, etta palvelut suunnitellaan heitd varten ja heidat tunnetaan, joten heidéan eri-
tyistarpeisiinsa pystytdan vastaamaan myos yllattavissakin tilanteissa. Tuote siis sopii asiakkaalle.
N&in ollen voidaan todeta asiakasarvon ilmenevan tuotteen ja palvelun ominaisuuksissa eli hyétyna,
jonka asiakas saa tuotetta tai palvelua kdyttdessaan. Palvelua kuvaa joustavuus ja luotettavuus, joka
kasvattaa asiakkaan kokemaa arvoa ja asiakkaan pa@amaaran toteutumista luoden merkitysta. Luot-
taessaan palveluntuottajaan asiakas voi keskittya taysipainoisesti omaan ydintoimintaansa. Luotta-
muksen yhteydessa korostetaan erityispalvelujen toteuttamisvarmuutta palvelujen tuottamisen
osana. Tama kuvaa samalla merkityksellisen ulottuvuuden ja myds vastuullisuuden toteutumista.
Erityispalveluiden toteuttaminen ja niiden sujuvuus ja osaaminen vaikuttavat suuresti kumppanin
luotettavuuteen ja sita kautta arvon muodostumiseen. Palveluja uudistetaan ja kehitetadn jatkuvasti,
joten yritys mahdollistaa samalla asiakaan oppia uutta. Uuden oppimisen mahdollistaminen on myds
yksi arvon tuottamisen lahtdkohdista. Yritys kehittda asiakkaalle olosuhteita, joissa han voi toimia ja

nain valtuuttaa hanet toimimaan.
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Asiakkaan kokema arvo ilmenee toiminnallisella ja emotionaalisella tasolla. Toiminnallisen tason arvo
tulee esiin vastauksissa palvelujen sujuvuutena ja toimitusvarmuutena. Toiminnallisen tason arvon
rakentumiseen vaikuttaa kumppanuus, tiivis, luottamuksellinen yhteisty0 ja joustavuus, jonka myota
rakentuu palvelun sisaltd. Sisallén tulee vastata asiakkaan tarpeita ja palvelun tulee toimia sujuvasti
ja vaivattomasti. Toiminnallisen tason arvo luo samalla tydhyvinvointia. Emotionaalinen taso tulee
vastauksissa esiin siing, ettd asiakas tunnetaan henkiltasolla ja hdn kokee yhteenkuuluvuutta palve-
luntuottajan kanssa. Tama tunne tuo mielihyvaa, koska asiakasta arvostetaan. Emotionaalinen arvo
tulee lisaksi esiin ruokailuhetken merkityksena asiakkaalle, jota voidaan luonnehtia arvokkaaksi pal-
velukokemukseksi. Asiakas arvostaa yksilollisia kokemuksia. Hyva palvelu, tunnelma ja ruoka takaa-
vat positiivisen asiointikokemuksen ja elamyksen. Nain ollen voidaan todeta, etta arvoa voidaan
luoda ylivoimaisen asiakaskokemuksen kautta, jonka ydin on asiakkaan tarpeiden ymmartaminen,
tayttdminen ja jopa ylittdminen. Oleellista on huomata, ettd asiakas arvostaa positiivista vuorovaiku-
tusta ja samalla siis osallistuu arvon tuottamiseen yhdessa palveluntuottajan kanssa. Yhteisen arvon
luomisen edellytyksena on, ettd kuluttaja kuuluu yhteis66n, jonka jasenet omaavat yhteiset kiinnos-
tuksen kohteet. Palveluntuottaja voi toisin sanoen luoda puitteet arvon syntymiselle, mutta todelli-
nen arvo syntyy asiakkaassa itsessaan. Palveluntuottajan aktiivinen osallistuminen yhdessa luomisen
prosessiin mahdollistaa ennakoinnin, uusien tarpeiden syntymisen ja sité kautta erottautumisen Kkil-

pailijoista.

Saarelainen (2013, 41) kuvaa asiakaslupauksen kertovan arvosta ja keskeisista toimintaperiaatteista,
jotka asiakas saa yhteistyosta. Vaikka varsinaisesti tutkimuksessa ei kysytty palveluntarjoajan asia-
kaslupausten tayttymista, tutkimuksen tulokset kuitenkin osoittavat niiden tayttymista arvon koke-
muksen osana. Asiakas kokee, etta hantd kuunnellaan, hanen toiveet ja tarpeet otetaan huomioon
ja palveluita kehitetdan yhteistyéssa. Nain ollen voidaan sanoa, ettéd kehitysty6ta tehdaan lahella
asiakasta. Vastuullisuus ja vastuulliset toimintatavat tulevat esiin siing, etta asiakas kokee, ettd
heistd ja heidan hyvinvoinnistaan huolehditaan. Palvelua kuvaa joustavuus ja luotettavuus sekd
tydta tehdaan yhdessa asiakaslaheisen toiminnan ja kilpailukyvyn eteen. Tehokas ja kannattava lii-
ketoiminta mahdollistaa samalla asiakasarvon muodostumisen ja turvaamisen. Pdivan parhaiden het-
kien toteutuminen mahdollistuu joustavan ja luottamuksellisen toiminnan myéta. Asiakas kokee, etta
on palveluntarjoajan kanssa samaa porukkaa, joten yhteenkuuluvuuden tunteella on suuri merkitys
paivan parhaan hetken rakentumisessa muun palvelun ohessa. Esiin tuli myés ruokailuhetken merki-
tys asiakkaalle. Ruokailuhetkella on tarkea osuus arvon kokemisessa. Puitteiden, palvelun ja tuot-

teen ollessa kunnossa, pdivan parhaan hetken kokeminen on mahdollista.
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10.3 Tutkimuksessa esiin tulleita toiminnan kehityskohteita

Tutkimusaineistossa nousi esille muutamia kehityskohteita, joiden huomioiminen lisdisi esimerkiksi
kumppanuuden syvyytta entisestdan. Yksi kehityskohteista on valmius- ja poikkeusolojen suunnit-
telu, johon kumppanilta toivotaan aktiivista ja osallistavaa otetta. Tuloksien mukaan osa haastatelta-
vista koki palveluntarjoajan toiminnan poikkeusolojen suunnittelussa aktiivisena, osa taas toivoi sen
suunnittelussa vield aktiivisempaa ja tiiviimpaa yhteisty6ta. Puolustusvoimain ruokahuollon jarjesta-
jana Leijona Cateringilla tulee olla valmiussuunnitelma ja tama tyd on jo aloitettu. Ravintoloiden tu-
lee laatia yhdessa asiakkaan kanssa henkildstdsuunnitelma asiakkaan tarpeisiin, joka sisaltaa toi-
menpideluettelon valmiuden saatelyyn liittyen. Nain ollen palveluntarjoaja voi tukea asiakasta anta-
malla asiantuntija-apua heidan suunnitellessa ruokahuoltoa poikkeusoloissa. Palveluntarjoaja suun-
nittelee poikkeusolojen ruokalistat yhdessa asiakkaan kanssa. Poikkeusolojen organisaatiot vaativat
henkilokunnan kouluttamista ja sitouttamista poikkeusolojen yhteistydhén. Yhteisty6ta tulisi tiivistaa
esimerkiksi erilaisten koulutusten ja harjoitusten muodossa. Asiakas toivoo harjoituksia, joissa har-
joitellaan isoja kokonaisuuksia ja huomio kiinnitettdisiin muun muassa logistiseen toimintaan. N&in
ollen operatiivisiin vaatimuksiin pystyttaisiin yha paremmin vastaamaan. Asiakas haluaa varmistua ja
luottaa siihen, etta yhteisty® mahdollistaa osaamisen ja resurssit myods poikkeusoloissa. Juuri poik-

keusolojen suunnittelu tekee tasta kumppanuusstrategiasta arvokkaan, joten siihen tulee panostaa.

Toisena toiminnan kehityskohteena esiin tuli ruokailuvahvuusvirheiden minimoiminen, joka mahdol-
listuisi asiakkaan tilausprosessin muuttamisen myéta. Tama tarkoittaa sitd, etta tilausaikataulut pi-
taisi saada sovitettua niin, ettd asiakas voisi antaa ruokailijamaarista tarkennuksia lyhemmalla aika-
janteelld ja ndin saataisiin ruokailijoiden todellinen maara ennakoitua paremmin. Yksi mahdollisuus
ratkaista tama asia olisi sahkdinen seuranta yksilotasolla. Tama tarkoittaa kaytanndssa sita, etta va-
rusmies itse merkitsee ruokailunsa seurantalaitteeseen ruokailuun saapuessaan. Asiakas toivoo, etta

asia ratkaistaisiin niin asiakkaan kuin palveluntarjoajan kannalta sopivalla tavalla.

Yhtena merkittavana kehityskohteena nousi esiin luottamuksen, lapinakyvyyden ja avoimuuden kas-
vattaminen. Noilla termeilld kehityskohteena tarkoitetaan hintakysymyksia ja yrityksen taloutta ku-
vaavia tunnuslukuja, joita asiakas toivoo heille avattavan enemman. Tuloksissa viitataan strategisen
kumppanuuden maaritelmaan, jossa korostuu tiivis ja molempia osapuolia hyddyttava avoin toiminta
ja toivotaan, ettd kumppani ottaisi nama asiat paremmin huomioon. Hintakysymys tulee tuloksissa
esiin esimerkiksi joidenkin palvelujen hinnoittelussa, jotka asiakas kokee tai on kokenut kalliina ja

niitd ei ole voitu sen vuoksi toteuttaa.

Monessa keskustelussa viitataan tulevaisuuteen ja siihen, miten asiakas saisi vield enemman lisdar-
voa kumppanin palveluilta. Kim ja Mauborgne (2015, 45-46) sanovat, etta kilpailusta voidaan tehda
merkityksetdntd nostamalla sekéd asiakkaiden etta yrityksen saamaa arvoa ja avaamalla uutta mark-
kinatilaa, joka ei kuulu kilpailun piiriin. Se toteutuu vain kun yritys nivoo innovaation, hyddyn, hinnan
ja kustannusaseman. Arvoinnovaatio merkitsee uutta tapaa ajatella ja toteuttaa strategiaa. Strategi-

nen kumppanuus voidaan nahda innovatiivisena strategiana. Tutkimusaineistosta kéavi ilmi, ettd asia-
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kas toivoo yhteistydn tiivistyvan vakiintuneiden kaytantdjen ulkopuolelle. Talla tarkoitetaan tilan-
netta, jossa yhteistydssa rakennetaan osaamista, uutta tietoa ja ymmarrysta esimerkiksi koulutus-
palveluissa ja puolustusvoimien tarvitsemissa erityispalveluissa, kuten maasto-olosuhteissa tapahtu-
vissa ruokailuissa seka valmius- ja poikkeusolojen suunnittelussa. Tama on mielestani asia, jonka
huomioimalla yritys voi luoda uudenlaista arvoa ja tehda kilpailusta merkitykseténtd. Koulutuspalve-
lujen tarjoaminen esimerkiksi sotilaskeittdjakoulutuksessa ja sitd kautta osaamisen vahvistaminen
kentta- ja maastoruokailussa ovat erityispalveluita, joista ei alan muilla toimijoilla ole tietoa eika ko-
kemusta. Ravintolapalveluita pystyy jokainen alan toimija tuottamaan, mutta puolustusvoimien tar-
vitsemia erityspalveluita sen sijaan ei. Panostamalla erityispalveluiden ja -tuotteiden, kuten taistelu-
muonien ja kylmaketjuvapaan ruokalistan suunnitteluun, hintaan, saatavuuteen ja toteutukseen yh-
dessa asiakkaan kanssa, voidaan asiakkaan saamaa arvoa nostaa entisestaan ja ndin luoda tdysin
uutta kysyntda. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta Leijona Cateringin perustoiminnot ovat vakaat
ja asiakastyytyvaisyys niissa on hyvalla tasolla, joten kehityksen ja suunnittelun painopisteessa tulee

jatkossa korostua erityispalvelut ja niiden toteuttaminen.
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POHDINTA

Tassa luvussa arvioin tutkimustulosten hyédynnettavyytta kohdeorganisaatiossa ja tavoitteiden to-
teutumista. Lisaksi kasittelen tutkimuksen luotettavuutta ja jatkotutkimusmahdollisuuksia. Opinnay-
tetyon aihe oli erittdin mielenkiintoinen ja hyvin ajankohtainen. Strategisen kumppanuuden ja asia-
kaslahtGisyyden toteutumista ravintolapalveluissa on tutkittu varsin vahan. AsiakaslahtGisyytta on
tutkittu 1ahinna sosiaali- ja terveyspalveluissa. Asiakkaan arvon muodostumisen tunteminen on kes-
keinen asia asiakaslahtdisyydessa ja tuote- sekd palvelukehityksessa, joten halusin liittdd tutkimuk-
seen my0s asiakkaan arvon kokemista kasittelevan osion. Asiakkaan kokema arvo perustuu aina
odotuksiin, hy6tyihin ja uhrauksiin, joita han palvelua kuluttaessaan kokee. On tarkeaa selvittaa asi-

akkaan kokemuksia palveluista ja niiden vaikutuksia asiakkaan kokemaan arvoon.

Yritykset verkostoituvat ja muodostavat kumppanuuksia saadakseen kasvua tai kilpailuetua. Liiketoi-
minta perustuu yhteistydhon ja asiakaskontakteihin. Strategisen kumppanuuden avulla yritykset ta-
voittelevat kilpailuetua ja sellaista asemaa markkinoilla, jota kilpailijat eivat pystyisi saavuttamaan.
Asiakkaalla on aina odotuksia palveluntarjoajaa kohtaan. Puhuttaessa strategisesta kumppanuudesta
nuo odotukset kumppanin kyvysté tuottaa sovittuja palveluita ovat vield korkeammalla. Palvelujen
toteuttaminen edellyttda yhteisty6td, luottamusta, tarkkaa suunnittelua ja toimintojen valmistelua.
Kumppanilta odotetaan jatkuvasti kehittyvia palveluita, osaamista ja innovaatioita. Nain ollen on tar-
kedad tutkia mita strateginen kumppanuus asiakkaan mielesta tarkoittaa ja kuinka kumppanuus to-

teutuu. Samalla voidaan saada tietoa siitd, mika voisi tehda kumppanuudesta menestystekijan.

Yritys ei voi yksin paattaa tai ennustaa mitka heidan tuotteensa menestyvat tulevaisuudessa. Yritys
voi tarjota puitteet asiakkaan kokemuksen muodostumiselle, saada palautteen tuotteesta ja sita
kautta pyrkia uudistumaan. Asiakkaan rooli yritysten toiminnassa ja toimintaymparistdssa korostuu
entisestdan. Yritysten strategisen ajattelun keskidssa tulee olla asiakas ja hdnen tarpeensa. Asiakas-
lahtdinen ajattelu tarkoittaa vuorovaikutusta ja yhdessé tekemista. Palveluja tulee muotoilla ja to-
teuttaa asiakkaan tarpeista ja toiveista lahtien. Asiakasldhtdisyys vahvistaa avoimuutta ja luottamuk-
sellisuutta asiakassuhteessa. Samalla se kertoo yrityksen laadusta. Ylivoimaisen asiakaskokemuksen

avulla puolestaan voidaan luoda uutta arvoa, jota on kilpailijoiden vaikea jaljitella.

Jotta yritykset pystyvat palvelemaan asiakkaitaan ja myos yritystd itseadn parhaalla mahdollisella
tavalla, on selvitettava mita asiakas yrityksen palveluista ajattelee ja mitd han niiltd odottaa. Téman
tutkimuksen tarkoituksena oli saada kohdeorganisaatiolle tietoa ja konkreettisia esimerkkeja strate-
gisen kumppanuuden ja asiakaslahtdisyyden toteutumisesta seka asiakkaan kokemasta arvosta.
Saatua tietoa pystyttiin lisdksi vertaamaan teoriaan strategisen kumppanuuden ja asiakaslahtdisyy-
den edellytyksista, haasteista ja menestystekijoista. Haastattelemalla asiakasta, kumppanuuden ja

asiakaslahtoéisyyden toteutumista voitiin analysoida ja saada selville my6s toiminnan kehityskohteita.

Mielestani onnistuin tuomaan esille hyvin asiakkaan nakdékulman tutkittavista aihealueista. Vertaa-

malla tuloksia opinndytetyon teoriapohjaan sain esille selvia yhtenevaisyyksia. Lisdksi sain selville
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toiminnan selvia kehityskohteita, joiden toteuttaminen luo kohdeyritykselle kilpailuetua tai ainakin
tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Kehityskohteiden huomioiminen on asiakkaalle tarkedd, koska tukitoi-
minnot mahdollistavat kumppanin keskittymisen ydintoimintaansa. Liséksi esiin tulleiden kehityskoh-
teiden huomioiminen lisda luottamusta ja avoimuutta, jotka ovat strategisen kumppanuuden kulma-
kivid. Palvelujen taytyy olla asiakaslahtoisia ja vastata asiakkaan tarpeita. Tasta syysta yrityksissa

huomio tulee kiinnittda nimenomaan asiakasymmarryksen luomiseen.

Opinndytetyon tekeminen on kasvattanut suuresti omaa tietopohjaani tutkittavista aiheista. Tutki-
musta tehdessa oivalsin, miten merkittavasta asiasta yrityksille strategisessa kumppanuudessa on
kyse. Se madrittyi niin teorian kuin tulosten kautta tiiviiksi, lujaksi yhteistydn muodoksi jossa luotta-
muksella on merkittava rooli. Taman tydn myota sain vahvistusta siihen, miten tarkeda roolia yhteis-
tyo ja asiakkaan kuunteleminen nayttelee kaikissa tutkimuksen osa-alueissa. Tutkimuksen mukaan
asiakas toivoo myos, etta heita osallistetaan niin tuote kuin toiminnan kehittamisessa. Osallistami-

nen motivoi asiakasta ja nain yritys voi samalla palvella heitd entistéd paremmin.

Palveluntarjoaja voisi mielestani myds miettid uusia asiakkaan osallistamisen tapoja niin, etta osallis-
tuminen olisi osa arkea. Voisiko sellaisia olla esimerkiksi verkostotoiminta tai ryhmatapaamiset? Us-
kon, etta nain kehittédmisty6hdn saataisiin lisda uusia ideoita tai jopa innovaatioita. Asiakaslaheisyys
on yksi palveluntarjoajan arvoista. Samalla se on jokaisen organisaatiossa tydskentelevan jasenen
asia. Keskustelua asiakaslahtoisyydesta ja asiakaslahtoisista toimintatavoista omassa tyéssa tulee

organisaatiossa kayda jatkuvasti.

Palveluorganisaatioissa toiminnan jatkuvuuden kannalta valttamaténta ymmartaa asiakkaan todelli-
suutta ja sitd, mika hanelle luo merkityksia. Opinnaytetydni antaa kohdeyrityksen johdolle ja tydnte-
kijGille erittdin tarkeda tietoa asiakkaan kokemuksista ja arvostuksista ja ohjaa heitd toimimaan nai-
den mukaisesti. Nain ollen resurssit voidaan kohdentaa niihin asioihin ja palveluihin, joita pitaa
muuttaa tai uudistaa. Toivon kuitenkin, ettd tydni tulokset ja pohdinta antavat ajattelun aihetta pal-
veluntarjoajan kaikkeen toimintaan ja sen kehittdmiseen. Tarkea havainto tutkimuksessa oli, etta
asiakas toivoo palveluntarjoajan tekevan kehitysty6té jatkuvasti. Tama tyd antaa palveluntarjoajalle
mahdollisuuden testata ja kokeilla kdytanndssa tutkimuksessa esiin tulleita kehitysehdotuksia ja toi-
mintatapoja. Uusien innovaatioiden syntyminen edellyttéa kuitenkin usein todellisuuteen pohjautu-
vaa tietoa asiakkailta ja heiddn ongelmistaan. Osa kehitysehdotuksista on mielestani jopa sellaisia,
jotka hyvin toteutuessaan voivat tehda kilpailusta merkityksetdntd. Tallaisia kehitysehdotuksia ovat
juuri valmius- ja poikkeusolojoen suunnittelu ja puolustusvoimien tarvitsemat erityispalvelut ja kou-
lutuspalvelut. Ty6 ndiden kehitysehdotusten toteuttamiseksi Leijona Cateringissa on jo aloitettu. Esi-
merkiksi sotilaskeittdjakoulutus on uudistettu ja kylmaketjuvapaata ruokalistaa kehitetdgan. Samoin
valmius- ja poikkeusolojen suunnittelua on lisatty. Uutta pitaa vaan lahtea kokeilemaan rohkeasti.
Mielestdni olisi hyva, jos ainakin joku tutkimuksen osa-alueista liitettdisiin sadnndllisesti kerattavaan
asiakaspalautekyselyyn. Nain asiakas kokee, etta jatkuva laaduntarkkailu toimii luonnollisena osana
yrityksen toimintaa ja toiminta kehittyy annetun palautteen perusteella. Tasta tutkimuksesta saa-

maani tietoa voin lisdksi hyddyntaa jatkossa omassa tydssani opettajana luennoimalla aiheesta.
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Tutkimusjoukko koostui mielestani oikeista henkildista. Ihminen, joka tyéskentelee paivittdin palve-
lun rajapinnassa, ndkee, kokee ja havainnoi palveluja ja niiden toimintaa jatkuvasti. Nain han omaa
my®ds uusimman ja patevimmantiedon tutkittavista aihealueista. Teemahaastattelu sopi hyvin tahédn
tutkimukseen, koska sen avulla sain ajankohtaista ja yksilon kokemukseen pohjautuvaa tietoa tutkit-
tavista aiheista. Teemahaastattelun avulla pystyin kohdentamaan haastattelut tutkittaviin aihepiirei-
hin ja saamaan haastateltavien ajatukset, tunteet ja kokemukset esiin. Haastateltavat suhtautuivat
haastatteluun positiivisesti, olivat hyvin vapautuneita ja valmiita keskustelemaan asioista. Tunsin,
etta haastattelu motivoi heitd, koska nain valittyi tunne, etta palveluntarjoaja vélittaa heista aidosti
ja on valmis kuuntelemaan heitd. Tasta voin myds paatella, ettd he tunsivat haastattelutilanteen
luonnolliseksi ja joustavaksi. Minulle valittyi myds tunne, etta minuun haastattelijana luotetaan, jo-
ten asioista voi keskustella vapaasti ja luontevasti. Haastattelupohja toimi hyvin haastattelun viiteke-
hyksena. Haastateltavat tiesivat ennakkoon haastattelun aihealueet, joten tama varmasti helpotti
haastatteluun ja sen aiheisiin syventymistd. Tarkentavia kysymyksia ei juurikaan tarvinnut kayttaa,
haastateltavat ymmarsivat kasitteet samalla tavalla ja keskustelu oli vapaata ja avointa. Mielestani
on kuitenkin erittdin tarkeaa, etta tutkija on perilld kasitteistosta ja tarvittaessa pystyy selventamaén
asioita haastateltaville.

Strateginen kumppanuus oli tutkimukseen osallistuneille tuttu kdsite, mutta haastattelutilanteessa he
joutuivat kuitenkin ajattelemaan asioita hieman syvemmin ja laajemmin. Havaitsin, etta strategiseen
kumppanuuteen suhtaudutaan paaosin positiivisesti, koska tukitoimintojen avulla omat resurssit voi-
daan vapauttaa omiin ydintoimintoihin. Esiin tuli lisaksi se, etta kysymys on aivan valttamattomasta
tukitoiminnosta puolustusvoimille. Nain ollen kumppanuuden onnistuminen on erittdin merkityksel-
listd asiakkaan tyon ja tyéhyvinvoinnin kannalta. Tutkimusta aloittaessani en osannut arvioida,
kuinka merkittavaa roolia asiakkaan tunteminen, yhteisty6 ja yhteenkuuluvuuden tunne nayttelevat
muun muassa asiakaan kokeman arvon muodostumisessa. Tutkimusta tehdessani oli myds tarkeda
huomata, kuinka yhteenkuuluvuuden tunne vaikuttaa siihen, millaisena palveluntarjoaja koetaan.
Yhteenkuuluvuuden tunteeseen vaikuttaa suuresti palveluntarjoajan henkilékunta, heidén ammatti-
taitonsa ja palveluasenteensa. Asiakkaalle on tarkead, ettd heidat tunnetaan henkiltasolla. Voin siis
todeta, ettéd yrityksen tulee olla asiakkaita varten monestakin ndkdkulmasta ollakseen asiakaslahtdi-

nen.

Haastattelun teemat suunnittelin huolellisesti ennakkoon tutustuen samalla teemojen teoriaan. Tut-
kimusprosessi toteutui suunnitellussa aikataulussa kesdn 2016 aikana. Tutkimuksen luotettavuuteen
eivat vaikuta omat tulkintani tai kokemukseni tutkittavista aiheista. En tuntenut haastateltavista kuin
yhden henkilén ennakkoon, joten minulla ei ollut heista omia ndkemyksid ennakkoon. Haastattelu
toteutettiin jokaisen haastateltavan kanssa puhelimitse, joten haastattelutilanne on jokaisen kanssa
ollut samanlainen. En mydskddan muodostanut tutkittavista aiheista ennakkoon omia ndkemyksia tai
mielipiteitd, joten ne eivat ole vaikuttaneet tulosten tulkintaan. Haastattelut, tulosten analysoinnin ja

tulkinnan olen tehnyt yksin ja kertonut niiden kulun mahdollisimman tarkasti.
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Kirjallisuutta strategisesta kumppanuudesta ja asiakaslahtdisyydesta on paljon. Tarkeinta oli kuiten-
kin 16ytaa tutkimuksen kannalta oleellisin tieto. Monissa kirjoissa huomasin kasiteltdvan samoja asi-
oita lahes samoista ndakékulmista. Arvonluonnista ja innovoinnista l6ytyi hyvin ajankohtaista tietoa,
koska ne ovat téna paivana yritysmaailmassa erittdin keskeisia ja tarkeita kasitteitd. Jatkotutkimusai-
heina voisi olla Leijona Cateringin johdon nakemykset asiakaslahtdisyyden toteutumisen nykytilasta
ja siitd, kuinka sitd heiddn mielestdan voidaan tulevaisuudessa kehittda. Toinen mielenkiintoinen jat-
kotutkimuksen aihe olisi, kuinka asiakkaan osallistamista palvelujen ja toiminnan suunnitteluun voi-
taisiin lisata. Olisi myds kiinnostavaa toteuttaa jokin tassa tutkimuksessa esiin tullut kehityskohde,
kuten vaikka uusi koulutuspalvelu, palvelumuotoilun keinoin. Lisaksi tédsta minun tutkimuksestani
olisi hyddyllistd tehda seurantatutkimus muutaman vuoden pdastd. Nain nahtaisiin, onko muutosta

tapahtunut, asiat kehittyneet ja mihin suuntaan ja miten.
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LIITE 1: SAATEKIRIE

Leijona Cateringin asiakastyytyvaisyys-

tutkimus huoltopaallikaille

Leijona Catering haluaa jatkuvasti kehittaa palvelujaan entista paremmin asiakkaidensa tarpeita vas-
taaviksi. Téané kesana toteutamme huoltopaallikdille suunnatun asiakastyytyvaisyystutkimuksen tut-

kimushaastatteluna. Tutkimuksen toteuttamisesta on sovittu logistiikkalaitoksen esikunnan kanssa.

Haastattelut toteutetaan kevaalla 2016. Haastattelut toteuttaa Leijona Cateringin palvelusuunnittelija
Anne-Mari Heikkinen. Haastattelututkimus on osa hanen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoaan ja
opinnaytetydtaan. Haastattelun teemoja ovat muun muassa Leijonan palvelujen toimivuus, kumppa-

nuuden toteutuminen ja yhteistyon kehittamistarpeet.

Haastattelu toteutetaan puhelinhaastatteluna. Anne-Mari Heikkinen tulee ottamaan teihin yhteytta
henkilokohtaisesti haastatteluajan sopimiseksi. Haastattelu on taysin luottamuksellinen ja tutkimus-

raportista ei kay ilmi yksittéisten haastateltavien vastaukset.

Haastattelututkimuksen tuloksista raportoidaan puolustusvoimille.

Lisatietoja haastattelututkimuksesta antaa Leijona Cateringin palvelusuunnittelija Anne-Mari Heikki-
nen puh.010 4320127 ja kehitysjohtaja Petra Savolainen puh.010 4320120.
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LIITE 2: TEEMAHAASTATTELUN RUNKO
STRATEGINEN KUMPPANUUS

1. Mita strateginen kumppanuus mielestanne tarkoittaa ja kuinka se toteutuu Leijona Cateringin ja
puolustusvoimien valilla?

2. Mita etua koette saavanne strategisesta kumppanuudesta Leijonan ja puolustusvoimien valilla?
Mita kehityskohteita kumppanuudessa naette?

4. Miten tarked on Leijonan osuus puolustusvoimien ydintehtdvdn onnistumisessa?
ASIAKASLAHTOISYYS

5. Kuinka asiakaslahtdisyys nakyy Leijonan toiminnassa?

6. Kuinka asiakaslahtdisyys nakyy teilla arjessa tai kdytannon toiminnassa?
7. Kuinka Leijona voisi toimia vield asiakaslahtdisemmin?
8

Miten Leijonan arvot nakyvat yrityksen toiminnassa?
ASIAKKAAN KOKEMAN ARVON MUODOSTUMINEN

9. Mika on se arvo, jota Leijona teille tuottaa?
10. Mika on térkeintd, mité koette Leijonan palveluilta saavanne?
11. Kuinka palveluita tulisi tulevaisuudessa kehittaa, jotta kokisitte saavanne vield enemman lisdar-

voa Yhteistydsta Leijonan kanssa?



