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Perinteisessa teollisuusyrityksessa ovat yrityksen tuotteet ja palvelut olleet liiketoiminnan
keskiossa. Viime vuosikymmenina asiakkaan rooli on kuitenkin kasvanut ja asiakaskokemus on
noussut monen yrityksen palvelun kehittamisen keskioon. Asiakaskeskeisessa liiketoiminnassa
yritys tuntee asiakkaansa liiketoiminnan seka prosessit ja ymmartaa asiakkaan paivittaista ar-
kea. Asiakkaiden tarpeiden tunteminen ja niihin vastaaminen seka nopea reagointikyky ovat
kilpailutekijoita, joihin yritysten kannattaa panostaa.

Tutkimuksellisen kehittamistehtavan tarkoitus oli lisata asiakasnakokulmaa B-to-B-yritysten
asiakassuhteiden kehittamisessa. Kehittamistehtavan kohteena oli toimeksiantajayrityksen
HKScan Finland Oy:n ja sen yhden suurkeittio -toimialalla toimivan asiakkaan asiakassuhde.
Kehittamistehtavan tavoitteena oli luoda asiakassuhteiden kehittamiseen uusi asiakaskeskei-
nen kehitysprosessi, jossa asiakkaan tarpeet ja asiakassuhteeseen mahdollisesti vaikuttavat
tekijat on tunnistettu.

Kehittamistehtavan tietoperusta koostui kahdesta teoreettisesta viitekehyksesta; B-to-B-asia-
kassuhdemarkkinoinnista seka asiakaskeskeisesta liiketoimintalogiikasta seka arvon muodos-
tuksesta. Tietoperustassa esitettiin markkinoinnissa seka liiketoimintalogiikoissa tapahtuneita
muutoksia viimeisen neljankymmenen vuoden aikana ja luotiin synteesi kahden tietoperustan
valille.

Tutkimuksellista kehittamistyota ohjasi tuplatimantti -palvelumuotoiluprosessi. Kehittamis-
tyon eri vaiheet toteutettiin kohdeyrityksen henkilokunnan seka asiakkaan kanssa. Aineiston
keruu tapahtui haastattelujen, ideointityopajan seka kehittamispalaverin avulla. Tyo eteni
nykytilan kartoittamisesta ideoinnin kautta kehitystoimenpiteista sopimiseen asiakkaan
kanssa.

Opinnaytetyon keskeisin tulos oli asiakassuhteen asiakaskeskeisen kehittamisen prosessimalli.
Prosessimalli luotiin kehittamistehtavassa saatujen kokemusten seka tietoperustan avulla. Ke-
hittamisen prosessimallissa huomioidaan myyjan ja asiakkaan asiakassuhteeseen vaikuttavia
tekijoita seka asiakkaan odotuksia, tarpeita ja kokemuksia asiakassuhteessa. Prosessimalli
hyodyntaa muotoiluajattelua seka yhteiskehittamista asiakkaan kanssa.

Kehittamistehtavan osapuolet, asiakas ja toimeksiantaja, kokivat kehittamistehtavan tulokset
hyodyllisiksi. Kehittamistyo osoitti, etta asiakaskeskeinen lahestymistapa, muotoiluajattelu
seka yhteiskehittaminen soveltuvat hyvin asiakassuhteen kehittamiseen. Tarkastelemalla asi-
akkaan tarpeita ja hyodyntamalla tietoa asiakassuhteen kehittamisessa, voivat molemmat
osapuolet saavuttaa kilpailuetua liiketoiminnassaan. Kehittamistehtavassa luotu asiakassuh-
teen asiakaskeskeisen kehittamisen prosessimalli palvelumuotoilun menetelmia hyodyntaen
soveltuu asiakassuhteiden kehittamiseen toimialasta riippumatta.

Asiasanat: Asiakassuhde, asiakaskeskeinen liiketoimintalogiikka, asiakassuhdemarkkinointi,
palvelumuotoilu
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In a traditional industrial company, the company's products and services have been at the
heart of business. In recent decades, however, the role of the customer has grown and cus-
tomer experience has risen to the core of the development of many businesses. In a cus-
tomer-centered business, the company knows the customer’s business as well as processes
and understands the customer’s everyday life. Knowing and responding to customers’' needs
and responding quickly are the competitive factors that companies should invest in.

The purpose of the thesis was to increase the customer's perspective in the development of
customer relationships between B-to-B companies. The research development task was the
customer relationship between the principal company HKScan Finland Oy and one of its insti-
tutional kitchen customers. The aim of the development task was to create a new customer-
centric development process for customer relationship development, where customer needs
and factors that may affect the customer relationship have been identified.

The knowledge base for the development task consisted of two theoretical reference frame-
works; B2B customer relationship marketing and customer-dominant logic and value creation.
The knowledge base presented changes in marketing and business logic over the past 40 years
and created a synthesis between the two knowledge bases.

The research methods used in the thesis were service design methods. The development work
was directed by the Double Diamond service design process. The various stages of the devel-
opment work were carried out with the target company's staff and the customer. The collec-
tion of the material was implemented through interviews, an ideation workshop and a devel-
opment meeting. Work progressed from present-day mapping through ideation, to agree on
development measures with the customer.

The most important result of the thesis was the customer-centric development process model
for customer relationships. The process model was created with the help of the development
task and the knowledge base. The process model of development takes into account the fac-

tors affecting the customer and the customer relationship, as well as the customer's expecta-
tions, needs and experiences in the customer relationship. The process model utilizes Design

thinking and collaborative development with the customer.

The parties involved in the development task found the results of the development task use-
ful. The development task showed that customer-centric approach, Design thinking, and co-
development are well suited to developing customer relationships. By looking at customer
needs and utilizing information on developing customer relationships, both parties can gain a
competitive edge in their business. Customer-centric development process model utilizing the
methods of service design is applicable to the development of customer relations regardless
of industry.

Keywords: Customer relationship, customer-dominant logic, customer relationship marketing,
service design
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1 Johdanto

Asiakaslahtoisyys ja asiakaskeskeinen liiketoimintatapa on viime vuosina noussut esiin useissa
kilpailukykyyn ja yritysten strategisiin valintoihin liittyvissa keskusteluissa. Maaliskuussa 2017
julkaistussa tutkimuksessa suomalaisista porssiyrityksista 24 prosenttia ilmoitti asiakaskoke-
muksen olevan osa yrityksen strategiaa, visiota ja missiota (Asiakaspalvelukokemus 2017).
Edellisvuotena samainen luku oli 20,5 prosenttia, joten kasvu viittaisi siihen, etta asiakas on
nousemassa yritysten tekemisissa enemman keskioon. Asiakaslahtoisyys ei ole liiketoiminta-
malleissa kuitenkaan mikaan uusi asia. Jo 1980-luvulla asiakaslahtoisyys on tullut osaksi yri-

tysten palvelujohtamista. (Arantola & Simonen 2009.)

Mutta kuinka oikeasti asiakas on mukana yrityksen tekemisissa ja eri valintoihin vaikuttavissa
paatoksenteoissa? Puhutaanko yrityksessa termeilla asiakaslahtoinen vai asiakaskeskeinen,
silla tarkemmin tarkasteltuna termeilla on ero ja nimenomaan yrityksen toimintaan liittyen ja
sithen, miten asiakas on mukana liiketoiminnan kehittamisessa. Asiakaskeskeiseen liitetoimin-
taan ei myoskaan riita, etta asiakas mainitaan yrityksen vuosikertomuksen strategialausun-
noissa, jos asiakasta ei ole nivottu yrityksen prosesseihin ja konkreettiseen tekemiseen. Asia-
kaskeskeisessa liiketoiminnassa yritys tuntee asiakkaansa liiketoiminnan seka prosessit ja ym-
martaa asiakkaan paivittaista arkea. Mikali yritys loytaa asiakkaan prosesseista yhteensopi-
vuuksia omiin prosesseihinsa, voi se mahdollistaa asiakkaalle kehitettavien palvelujen tuotta-

miselle hedelmallisen maaperan.

Liiketoiminnan ydin on valmistaa, myyda ja markkinoida tuotteita tai palvelua, jossa asiak-
kaan rooli on olla ostajana. Yritys on voinut luoda toimivan prosessin, jossa eri osa-alueet on
hiottu laatustandardien mukaisesti, jotta lopputulos on asiakkaan toiveisiin ja vaatimuksiin
soveltuva tuote tai palvelu. Tama liiketoimintamalli on kuitenkin yrityksen olemassa olon
edellytys ja sen kuulukin olla mahdollisimman tehokkaaksi ja kustannuksiltaan kilpailuky-
kyiseksi luotu, jotta yrityksen ydinliiketoiminta on kannattavaa. Tana paivana tama on itses-
taan selvaa ja toimialasta riippumatta yritys on varmasti joutunut miettimaan prosessinsa jo-
kaisen osan ja yksinkertaistamaan toimintonsa mahdollisimman kustannustehokkaaksi menet-
tamatta laadullisia vaatimuksia. Loytanan ja Kortesuon (2011, 123) mukaan yritysten valisessa
bisneksessa edelleen kuvitellaan, etta asiakaskokemuksella ei olisi merkittavaa merkitysta.
Asia on kuitenkin taysin painvastoin. Voisi jopa todeta, etta yritysasiakkaat toimivat osana

yritysta tai organisaatiota.



Yritykset keraavat asiakkaistaan tarkeita tietoja erilaisiin tietokantoihin tai tieto on henkilos-
ton ”omissa paissa” tai jasentamattomissa tiedostoissa, jolloin merkityksellinen tieto ei ole
yrityksen kannalta jarkevassa muodossa, jota voisi tehokkaasti hyodyntaa (Ala-Mutka & Tal-
vela 2005, 97). Isoissa yrityksissa myos sisaiset siilot voivat estaa tiedon levittamisen ja tehok-
kaan hyodyntamisen. Asiakassuhteen hoitamiseen voi olla kaytossa erilaisia CRM -jarjestelmia
(customer relationship management), joihin tietoa kerataan, mutta usein tieto vain tallenne-
taan ja sen laaja-alainen hyodyntaminen jatetaan kayttamatta, vaikka tama onkin CRM -jar-

jestelmien tarkoitus.

Tiedonhallinta ja tiedon merkitys liiketoimintaa ohjaavana tekijana korostuu, kun yritysten
toimintaymparistot muuttuvat. Asiakkaiden tarpeiden tunteminen, niiden ennakoiminen ja
niihin vastaaminen seka nopea reagointikyky ovat kilpailutekijoita, joihin yrityksen kannattaa
panostaa. Haasteeksi usein muodostuvat tiedon tallentaminen ja muuttaminen koko organi-

saation osaamiseksi. (Ala-Mutka ym. 2005, 97.)

Aiemmin kansantalous on jaettu kolmeen sektoriin - alkutuotantoon, teollisuuteen ja palvelui-
hin. Rajoja naiden toimialojen valilla ei enaa nykyaan juuri ole ja voidaankin sanoa, etta teol-
lisuus ja palvelut jopa taydentavat toisiaan. Aiemmin on myos perinteisesti ajateltu, etta pal-
velua ei voida varastoida. Digitalisaatio on murtamassa tamankin ajatuksen. (Pajarinen
ym.2012, 5.) Hyva esimerkki tasta murroksesta on hissiyhtio Kone. Yritys on muuttanut teolli-
sen valmistuksen ja hissituotannon kannattavaksi palveluliiketoiminnaksi, jossa yhtio hissien
sijaan myy palveluita. Koneen tuloksessa tehdyt muutokset ovat nahtavissa selvana prosentu-

aalisena kasvuna.

1.1 Opinnaytetyon tavoite ja rajaukset

Opinnaytetyon aihe on ajankohtainen, silla asiakaskokemuksesta ja asiakkaan saamasta ar-
vosta ja sen luomisesta kirjoitetaan talla hetkella palveluiden kehittamiseen liittyvissa artik-
keleissa paljon. Yritykset ovat luoneet strategioita, jossa asiakas ja asiakkaan prosessit on
nostettu yrityksen tekemisissa keskioon ja asiakaskokemuksen kehittamiseen profiloituneet
yritykset tarjoavat erilaisia palveluja ja tyokaluja asiakaskokemuksen kehittamiseen. Aihe on
ajankohtainen myos HKScan Finland Oy:ssa, jossa toimitusjohtaja on linjannut uudenlaisia toi-
mintatapoja ja haastaa henkilostoa tekemaan asioita eri tavoin kuin ennen. Yritys on aina ke-
hittanyt tuotteita asiakkaan ja kuluttajan toiveiden mukaisesti ja tuotekehityskokit, jotka
aiemmin ovat tyoskennelleet merkittavissa korkeatasoisissa ravintoloissa, ovat kehittaneet
yrityksessa palvelukonsepteja ja tuotteita, joita asiakas on voinut hyodyntaa omassa liiketoi-
minnassaan. Naista esimerkkeina ovat muun muassa sesonkimenut valmistusohjeineen seka

monipuoliset ohjeet ja reseptit liittyen elaimen eri ruhonosien kasittelyyn ja valmistukseen.



HKScan (myohemmin myyja) hyodyntaa myos kuluttajatutkimuksia seka trendiseurantoja tuo-
tekehityksessaan, jotta yritys voisi tuottaa ja tarjota asiakkailleen ja kuluttajille laadukkaita
ja maukkaita tuotteita. Tuotekehitysprosesseissa kuluttajakayttaytyminen, erilaiset trendit ja
ruokakulttuurissa tapahtuvat muutokset pyritaan ennustamaan riittavan ajoissa, jotta yritys
pystyy tarjoamaan kilpailukykyisia tuotteita. Yrityksella on tahan tutkimusalueeseen erikois-
tunut kuluttajatutkimus -yksikko, jonka tehtava on ”haistella” uusia tuulia, mutta samalla

tuottaa tutkimuksiin perustuvaa faktaa tuotekehityksen kayttoon.

Toimin talla hetkella HKScan Finland Oy:n kuluttajapalvelupaallikkona ja olen ollut yrityksen
palveluksessa kymmenen vuotta. Roolissani vastaan yrityksen kuluttajapalvelun asiakaspalve-
lusta viidessa eri palvelukanavassa ja toimin tiimini esimiehena. Tyoni olennainen sisalto on
analysoida kuluttajilta ja asiakkailta saatua tietoa yrityksen kayttoon ja kehittaa toimintamal-
leja, joiden avulla tietoa hyodynnetaan eri sidosryhmien toiminnoissa, kuten esimerkiksi tuo-
tekehityksessa. Tyossani olen tiiviisti tekemisissa muun muassa yrityksen markkinoinnin, vies-

tinnan ja laatuorganisaatioiden kanssa.

Vuosien aikana olen sidosryhmayhteistyon vuoksi saanut kokemusta monesta eri nakokul-
masta. Kun opinnoissa tuli vaihe, jolloin mietin opinnaytetyon aihealuetta, paatin jo heti,
etta haluan kehittamistehtavan, joka on ulkopuolella oman paivittaisen tyoni. Koin, etta eni-
ten oppisin uusia asioita, jos heittaydyn niin sanotusti kohti tuntematonta. Pitkan pohdinnan
jalkeen tulin tulokseen, etta vahiten tiedan yrityksen toiminnasta suhteessa sen yritysasiak-
kaisiin. Kehittamistehtavan kautta tavoitteeni oli laajentaa osaamistani ja saada ymmarrysta
asiakkaan kanssa tehtavasta yhteistyosta, mutta myos tuottaa yritykselle sellaista tietoa, jota

se voi omassa toiminnassaan hyodyntaa.

Jotta yritys olisi entista kilpailukykyisempi, tulee sen kehittaa tuotteiden lisaksi asiakkaan
kanssa tehtavaa yhteistyota ja mahdollistaa asiakkaalle ylivertainen asiakaskokemus. Fokusoi-
malla myos muuta, esimerkiksi asiakkaan kanssa tehtavaa asiakassuhdetyota, yritys pystyy ke-
hittamaan mahdollisesti uusia palveluja tai toimintamalleja ja nain palvelemaan asiakasta pa-
remmin. Ennen kehittamistehtavan tavoitteiden maaritysta kavin keskusteluja suurkeittiolii-
ketoiminnasta vastaavan johtajan seka myyntijohtajan kanssa organisaation sen hetkisista ta-
voitteista, yrityksen strategiasta ja lahitulevaisuuden paapainoalueista. Keskustelujen paat-
teeksi kehittamistehtavan aiheeksi sovittiin yhden valitun asiakkaan kanssa tehtava yhteistyo
ja sen kehittaminen. Myyntijohtajan vastuulle jai miettia, mika taman hetkisista yrityksen asi-
akkaista olisi sellainen, jonka kanssa tehtavaa yhteistyota olisi hyva kehittaa ja, mika yrityk-

sen asiakkaista voisi olla halukas sitoutumaan tallaiseen kehittamistehtavaan.



Taman tutkimuksellisen kehittamistehtavan tarkoitus on lisata asiakasnakokulmaa B-to-B -yri-
tysten asiakassuhteiden kehittamisessa. Tyon tavoitteena on luoda asiakassuhteiden kehitta-
miseen uusi asiakaskeskeinen kehitysprosessi, jossa asiakkaan tarpeet ja asiakassuhteeseen
mahdollisesti vaikuttavat tekijat on tunnistettu. Asiakassuhteen asiakaskeskeinen kehityspro-
sessi luodaan yhdistelemalla tutkimustietoa asiakaskeskeisyydesta, ostajan ja myyjan odotta-
maan arvoon vaikuttavista tekijoista, muotoiluajattelusta, keraamalla tietoa asiantuntija-
haastatteluilla seka testaamalla kehitysprosessia pilottiasiakkaalla. Tyossa keskitytaan myyjan
yhdesta asiakassegmentista valitun asiakkaan asiakassuhteeseen ja sen kehittamiseen palvelu-

muotoilun menetelmia hyodyntaen.

Taman tyon tavoitteiden saavuttamiseksi maarittelin kehittamistehtavan tutkimuskysymyk-
siksi: millaisia kokemuksia asiakkaalla on yhteistyostd tavarantoimittajan kanssa? Mitka
ovat asiakkaan tarpeet ja odotukset seka riskit asiakassuhteelle? Seka mitka tekijat vai-

kuttavat asiakassuhteen asiakaskeskeiseen kehittamiseen?

Tyo on rajattu koskemaan toimeksiantajan yhta asiakasta, silla suurkeittio -toimialalla asiak-
kuudet ovat isoja, mahdollisesti jopa valtakunnallisia. Suurkeittioasiakkaista ja -toiminnoista
HKScan Finland Oy:ssa vastaavan johtajan seka myyntijohtajan kanssa kaydyissa keskuste-
luissa kehittamistyon asiakkaaksi valittiin yritys, joka omalla toimialallaan on edella kavija ja,
jonka kanssa HKScan haluaa sparrata omaa tekemistaan ja sita kautta saavuttaa asiakkaan na-

kokulmasta ylivoimaista asiakasyhteistyota.

1.2  Keskeiset kasitteet

Opinnaytetyon keskeisia kasitteita ovat asiakassuhde, asiakaskeskeinen liiketoimintalogiikka,

B2B-markkinointi, Customer Relationship Management, ruokapalveluala seka palvelumuotoilu.

Asiakassuhde

Asiakassuhde on kehittynyt, kun asiakas ymmartaa, etta asiakkaan ja toimittajan/myyjan va-
lilla on keskinainen ajattelutapa. Usein asiakassuhde luo molemminpuolista hyotya seka asiak-
kaalle etta myyjalle. (Gronroos 2000, 32-34.)

Asiakaskeskeinen liiketoimintalogiikka (Customer dominant logic, CDL)

Asiakaskeskeinen liiketoimintalogiikka on liiketoiminnan ja markkinoinnin nakokulma, jossa
asiakas on yrityksen tekemisen keskiossa. Liiketoimintalogiikka merkitsee kaytannossa sita,
miten asiakas voi hyodyntaa yrityksen prosesseja ja palveluita omissa prosesseissaan. Asiakas-
keskeisessa nakokulmassa yritys keskittyy asiakkaan toimintaymparistoon, tarpeisiin seka ko-

kemuksiin (Heinonen ym. 2015).
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B2B-markkinointi
Yritysmarkkinointi, josta usein kaytetaan lyhennetta B2B (B to b= business to business), tar-

koittaa toisille yrityksille suunnattua markkinointia.

Customer relationship management (CRM)

Asiakassuhteiden hallintaan liittyva kokonaisvaltainen ja asiakaslahtoinen liiketoimintaproses-
sien hallintastrategia, jonka tavoite on kehittaa ja maksimoida yrityksen asiakassuhteita ja
niiden hallintaan liittyvia toimia hyodyntaen organisaation eri osia (esim. asiakaspalvelu,
markkinointi, myynti). Usein kasitetta kaytetaan myos kuvaamaan teknologisia asiakkuuden

hallintaan kaytettavia jarjestelmia (Chen ym. 2003).

Ruokapalveluala
Ruokapalveluilla tarkoitetaan kodin ulkopuolella tapahtuvaa ruokailua. Ruoan ja siihen liitty-
van asiakaspalvelun tuottavat ammattikeittiot, jotka voivat seka valmistaa etta jakaa ateriat

tai toimia valmistuskeittioina, joista ateriat kuljetetaan palvelun varsinaisille kayttajille.

Palvelumuotoilu
Palvelumuotoilu eli service design on palvelujen innovointia, kehittamista ja suunnittelua luo-
vin menetelmin. Ideana on kayttajakeskeinen suunnittelu, jossa ihminen ja ihmisen tarpeet

nostetaan kehittamisen keskioon ja osaksi muotoiluprosessia. (Miettinen 2011, 21-22.)

1.3  Toimeksiantajan kuvaus

Tassa alaluvussa kuvataan kehittamistehtavan toimeksiantajan liiketoimintaa ja asiakkaita.
Tiedot yrityksen taustoista ovat osaksi oman tyokokemuksen kautta hankittua, osin myyntijoh-

tajan haastattelusta seka kokousmuistioista poimittuja.

HKScan Finland Oy on yli satavuotias elintarvikeyhtio, joka vastaa kansainvalisen HKScan- kon-
sernin liiketoiminnasta Suomessa. Yhtion liikevaihto vuonna 2017 oli 742 miljoonaa euroa ja
se tyollistaa Suomessa noin 2900 henkiloa. HKScan Finlandilla on Suomessa noin 500 sopimus-
tuottajaa, jotka myyvat yhtiolle liharaaka-ainetta. Naista yritys valmistaa, myy ja markkinoi
lihaa, lihavalmisteita ja valmisruokatuotteita. Yhtion asiakkaita ovat vahittaiskauppa-, suur-
keittio-, teollisuus- ja vientisektorit. HKScan konserni toimii Suomessa, Ruotsissa, Tanskassa

ja Baltian maissa. Vientia yhtiolla on lahes 50 maahan (HKScan Finland Oy 2017).
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Opinnaytetyon kehittamisen kumppaniksi valitsin HKScan Finland Oy:n suurkeittiosektorin toi-
minnasta vastaavan liiketoimintayksikkdo HKScan Pron ja yhden sen asiakkaista. HKScan

Pro Suomessa vastaa HKScanin tuotteiden myynnista julkisen ja yksityisen sektorin suurtalous-
asiakkaille. Liiketoimintaa tehdaan B2B-sektorilla ja asiakkaita HKScan Prolla on noin 7400
kappaletta. Julkisen sektorin asiakkaita ovat mm. paivakodit, koulut ja oppilaitokset, puolus-
tusvoimat, valtion virastot seka ikaantyvien palvelutalot ja hoivakodit. Yksityisen sektorin asi-
akkaita ovat muun muassa pikaruokaketjut, hotelli- ja ravintolaketjut, huoltoasemat, urheilu-
ja vapaa-ajan keskukset, henkilostoravintolat seka lukuisat yksityiset ravintolat. Lisaksi asiak-
kaita ovat horeca-tukut, jotka jalleenmyyvat omille asiakkailleen suurtaloustuotteita. Myos
muu elintarviketeollisuus ostaa yhtiolta raaka-aineita omien tuotteidensa valmistamista var-

ten.

Liiketoiminta suurkeittidasiakkaiden kanssa eroaa merkittavasti verrattuna esimerkiksi vahit-
taiskauppa-asiakkaisiin. Suurten vahittaiskaupan keskusliikkeiden, kuten Keskon ja SOK:n
kanssa yritys neuvottelee kerran vuodessa vuosisopimukset, mutta sen lisaksi yritys tekee
myyntitarjouksia tuotteista useamman kerran vuodessa. Vahittaiskauppavalikoimaan kulutta-
jien tarjolle yritys voi lanseerata tuotteitaan kolme kertaa vuodessa. Asiakasneuvotteluissa
sovitaan hinnat, valikoimat, mahdolliset alennukset seka muut tavarantoimitukseen liittyvat
yksityiskohdat. Suurkeittioasiakkaiden kanssa tehtava yhteistyo on erilaista johtuen osin eri-
laisesta markkinasta. Jos vahittaiskaupan neuvotteluissa sovitaan esimerkiksi valtakunnalli-
sesti koko ketjuun kuuluvien myymaloiden valikoimasta, on suurkeittiosektorin asiakasneuvot-
telut usein yrityskohtaisia, joskus jopa toimipaikkakohtaisia. Sopimukset pienen ravintolan
kanssa eroavat suurista valtakunnallisista ravintolaketjujen kanssa tehtavista sopimuksista.
Pienen ravintolan tuotevalikoima voi olla suppeampi ja yhteistyon tarkeimpia elementteja
ovat muun muassa toimitusvarmuus seka tuotteiden laatu. Julkisella sektorilla sopimusneuvot-
telut perustuvat julkisiin tarjouspyyntoihin, jotka yritys saa esimerkiksi eri kunnilta. Sopimus-
kaudet voivat olla useamman vuoden mittaisia ja siksi niihin panostetaan vahvasti. Julkisella
puolella yhteistyosopimukseen toimitusvarmuuden ja laadun lisaksi vaikuttavat tuotteiden
hinta, mutta esimerkiksi myos se, etta tuotteet tayttavat yleiset ravitsemussuositusten vaati-
mukset. Vastaahan julkinen sektori nimenomaan niista ruokapalveluista, joita suurin osa kas-
vavista tai ikaantyvista ihmisista kayttaa. Yritys siis neuvottelee jokaisen asiakkaan kanssa

oman sopimuksen, joka sisaltaa asiakassuhteeseen liittyvat tarkeimmat tekijat.



12

Myyntihenkilosto

HKScan Pron organisaatiossa asiakkaiden kanssa tyoskentelevat useat eri henkilostoryhmat.
Ketjuasiakaspaallikot (Key account manager= KAM) vastaavat asiakassuhteista maariteltyjen
ketjuasiakkaiden kanssa. Naita ovat esimerkiksi julkisen sektorin asiakkaat, kuten puolustus-
voimat, kunnat ja sairaalat. Suuret, valtakunnalliset yksityisen sektorin asiakkaat ovat esimer-
kiksi hotelli- seka ravintolaketjut. Ketjuasiakaspaallikoiden vastuulla on neuvotella ketjun toi-
minnasta vastaavien henkiloiden kanssa tuotteiden hinnoista, valikoimasta ja toimituksista.
Taman paivan yrityksille on valttamatonta yllapitaa organisaation koko laajuudelta asiakastie-
toa ja hyodyntaa sita asiakassuhteiden sailyttamisessa ja kehittamisessa (Salojarvi ym. 2013).
Avainasiakasjohtamisella yritys viestii asiakkailleen vahvempien siteiden luomista pitkalla ai-
kavalilla. Perinteiset markkinointimenetelmat korostavat myos tiedon vaihdon merkitysta ja
asiakastarpeiden tyydyttamista yrityksen ja sen asiakkaiden valilla, mutta avainasiakasjohta-
misessa yrityksen lahestymistapa korostaa asiakassuhteen hoitamisen tarkeytta kohdenta-

malla lisaresursseja organisaatiossaan (Sharma ym. 2016).

Dillerin (1992) mukaan ketjuasiakasjohtamisella (Key account management) tarkoitetaan yri-
tyksen ja myyjan strategiaa pitkakestoisten asiakassuhteiden saavuttamiseksi (Ojasalo 2002,
269). Ketjuasiakaspaallikon vastuulla on vahvistaa asiakassuhdetta pitkalla aikavalilla ymmar-
tamalla asiakkaiden tarpeita ja vastata niihin. Usein ketjuasiakaspaallikon toimintaa ohjaa
oman yrityksen asiakasstrategian lisaksi oman asiakkaansa strategia ja liiketoiminnan paapai-
noalueet. Toisinaan asiakkaalle merkittavin valintakriteeri voi olla tuotteiden hinta, toisinaan
valikoiman laajuus tai tuotteiden helppokayttoisyys. Julkisen sektorin asiakkaissa myos ravit-
semussuositukset voivat ohjata asiakkaan valikoimapaatoksia. Edella mainitut tekijat vaikut-
tavat HKScanilla muun muassa siihen, minkalaisia tuotteita eri asiakkaille tarjotaan ja mita
tuotekehitys kehittaa.

Aluepaallikot eri puolella Suomea tekevat tiivista yhteistyota alueensa eri toimijoiden kanssa
paivittaisilla asiakaskaynneilla. He tekevat toimipaikkakohtaisia myyntikaynteja, joissa henki-
lokohtaisilla suhteilla on suuri merkitys. Asiakassuhde on voinut kestaa useita vuosia ja usein
aluepaallikot tuntevat omat asiakkaat ja heidan toiveensa erittain hyvin. Aluepaallikdiden
kautta yritys saa muun muassa arvokasta tietoa asiakkaan tuotetoiveista. Usein asiakas esittaa
erilaisia toimipaikkakohtaisia toiveita uusista tuotteista ja naita toiveita aluepaallikot viesti-
vat omaan organisaatioon muun muassa tuotekehitykseen seka tuotevalikoimasta vastaaville
kategoriapaallikoille. Heidan tehtava on laskea tuotekehitysvaiheessa uutuustuotteen valmis-
tukseen liittyvat suorat ja valilliset kustannukset, maaritella hinnat ja tehda paatokset tuote-
valikoimasta. Valikoimassa pyritaan huomioimaan asiakkaan toiveet, mutta aina ei asiakas-
kohtaisia tuotevaatimuksia pystyta toteuttamaan. Syyna voi olla muun muassa ennustettu

pieni volyymi, jolloin tuotantokustannukset nousevat myyntihintaa suuremmaksi, jolloin
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myynti on kannattamatonta. Ison yrityksen haaste onkin juuri siina, miten valmistaa tuotteita

tuottavasti ottaen kuitenkin asiakastoiveet huomioon.

Yrityksen asiakaspalvelun paatehtava on tuotteiden myynti tehden myyntitilauksia asiakkaan
toiveiden mukaisesti paasaantoisesti puhelimitse ja sahkopostilla. Asiakas on yhteydessa joko
itse asiakaspalveluun tai asiakaspalvelu soittaa sovittuna paivana asiakkaalle, jolloin myyntiti-
laus voidaan yhdessa laatia. Asiakaspalvelun ja asiakkaan valinen yhteistyo voi olla paivit-
taista tai viikoittaista riippuen asiakkaan suuruudesta ja toimialasta. Asiakas voi keskittaa os-
tonsa esimerkiksi niin, etta han tilaa vain kerran viikossa tai sitten asiakas on niin suuri toi-
mija, etta hanelle toimitetaan tuotteita useampana paivana viikossa. Myos erilaiset puutteet
toimituksissa asiakas ilmoittaa asiakaspalveluun. Nain pystytaan tarkistamaan, onko valikoi-
massa korvaavia tuotteita tai sovitaan hinnanalennuksista. Asiakaspalvelun henkilokunta tun-
tee asiakkaansa myos erittain hyvin johtuen saannoéllisesta yhteistyosta. Asiakaspalvelulle, ku-
ten kaikille myyntiorganisaation henkilostolle, on asetettu myynnilliset tavoitteet. Asiakaspal-
velulla on myos tavoitettavuuteen liittyvia tavoitteita, joita seurataan erilaisin mittarein.

Naita ovat muun muassa asiakkaiden puheluiden vastausajat ja vastausprosentit.

Asiakas voi tilata tuotteen myos HKScanin verkkokaupasta tai Valo -tilauspalvelusta, joka on
valtakunnallinen yritysasiakkaiden verkkopalvelu. Valon kautta yritys voi hankkia keskitetysti
eri valmistajilta muun muassa maito-, liha-, vilja- ja valmisruokatuotteita. HKScanin oma
verkkokauppa on ollut kaytossa jo vuodesta 2005 ja sen kautta tuleva myynti on talla hetkella

noin viidesosa koko myyntituloista.

Asiakkaiden segmentointi

Eri asiakkaat on HKScan Prossa jaoteltu asiakassegmentteihin yrityksen segmenttistrategian
mukaan. Segmentoinnin tavoitteena on yhdistaa yrityksen sisainen ja ulkoinen nakokulma
niin, etta seka asiakas etta yritys hyotyvat. Ulkoisella nakokulmalla tarkoitetaan asiakkaiden
erilaisia tarpeita ja muita asiakkaita erottavia tekijoita. Sisainen nakokulma segmentointistra-
tegiassa tarkoittaa yrityksen toimintoja ja sen saamia hyotyja, kuten kannattavuutta ja myyn-
tivolyymia. (Ala-Mutka ym.2005, 49.)

Ulkoisen segmentoinnin tietoja ovat muun muassa organisaation tiedot asiakkaista, asiakas-
tutkimukset, kilpailijavertailut ja muut erilaistavat tiedot asiakkaista, joiden avulla yritys
pystyy analysoimaan asiakkaan tarpeita, prosesseja seka asiakkuuden elinkaarta. Aina ei kui-
tenkaan riita, etta yritys tunnistaa vain asiakkaan tarpeet vaan joissakin tilanteissa on hyva
tuntea myos asiakkaan asiakkaiden tarpeet. Erityisesti elintarviketeollisuudessa on tallainen
tilanne, jossa yritys myy toiselle yritykselle, mutta todellinen asiakas on kuluttaja. (Ala-Mutka
ym.2005, 50-51.)
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HKScan Pron segmenttistrategian mukaan asiakkaat on yrityksessa jaoteltu seuraaviin katego-

rioihin

Strategiset asiakkaat HKScanin tarkeimmat asiakkaat, joista pidetaan hyvaa

Avainasiakkaat huolta ja asiakkuuksia kehitetdan aktiivisesti ja am-
mattimaisesti.

Asiakkaat, joissa ndhddan kasvupotentiaalia ja joiden

Kasvatettavat asiakkaat osalta lisimyyntia pyritdin tekemaan aktiivisesti ja
systemaattisilla toimenpiteilla.

Pienimmat asiakkaat, joiden hoitamista suoraviivais-
Yllapidettavat asiakkaat tetaan huomattavasti asiakkaille tarjottavalla itsepal-
velumallilla.

Kiinnostavimmat yritykset HoReCa markkinasta, jotka
Potentiaaliset asiakkaat pyritddn saamaan asiakkaiksi aktiivisilla uusasiakas-
hankinnan toimenpiteilla.

Kuvio 1: HKScan Pron asiakassegmentit ja -strategia

Opinnaytetyon tutkimuskohteena oleva asiakasyritys kuuluu HKScanin avainasiakkaisiin, joista
osa on myos niin sanottuja strategisia asiakkaita. Tama tarkoittaa sita, etta HKScan on laati-
nut nimenomaiselle asiakasyritykselle oman asiakkuuden hoitomallin seka strategiset tavoit-
teet. Asiakasyritys on omalla toimialallaan suuri, yksityinen toimija, jolla on ravintolaliiketoi-
mintaa koko Suomessa. Yrityksella on 120 ravintolaa, joista 60 on ruokaravintoloita. Ravinto-
lat toimivat yrittajahenkisesti osana koko yhtiota, mika tarkoittaa sita, etta ravintolat ovat
vahvassa roolissa omassa toiminnassaan ja ketju antaa lahinna raamit toiminnalle. Yritys valt-
taa ketjujohtamista ja antaa valtaa yksittaisille ravintoloille ja pienosakkaille. Yrityksella on
monta kumppania, mutta vain muutama paayhteistyokumppani, esimerkiksi HKScan. Yhtion
arvoja ovat kannattavan kasvun lisaksi, nopeus, laatu seka rohkeus ja intohimo. Yhtion tavoit-
teena on olla edellakavija ja osaksi sen vuoksi se on myos erittdin kiinnostunut trendeista ja

alan uutuuksista.
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Asiakashallintajarjestelma ja sen kaytto

HKScanilla otettiin vuoden 2016 kevaalla kayttoon uusi CRM- jarjestelma asiakkuuksien hoita-
miseen. Aiemmin kaytossa olevan jarjestelman ero uuteen on se, etta uuden jarjestelman
360-asteisen nakyman avulla yritys saa paremman kokonaiskuvan asiakkaasta. CRM-jarjestel-
man avulla yritys pystyy tehostamaan toimintaansa seka parantamaan asiakkaiden tyytyvai-
syytta muun muassa siten, etta asiakkaaseen liittyvat tiedot loytyvat samasta paikasta ja koko

henkilosto, joka asiakkaan kanssa toimii, nakee tiedot jarjestelmasta.

toidut

kohtaiset

Kuvio 2: CRM -jarjestelman osa-alueet

Oheinen kuva ilmentaa sita, mita asiakastietoa CRM-jarjestelmaan kerataan. Asiakastiedoissa
on asiakkaan asiakasnumero, asiakkaasta vastaavan henkilon tiedot seka asiakkaan luokittelut
(A, B, C). Luokittelu tarkoittaa asiakkaan segmentointia sen mukaan, miten yritys on asiakas-
suhteen toiminnoissaan maaritellyt. Asiakas voi olla esim. avainasiakas tai kasvatettava asia-
kas. Liidit/vihjeet -kohtaan myyntikentalla toimivat aluepaallikot voivat kirjata asiakkaita,
jotka eivat viela ole yrityksen asiakkaita, mutta jotka ovat potentiaalisia asiakkaita, jotka yri-
tyksen kannattaa kontaktoida. Dokumentit sisaltavat asiakaskohtaisia tietoja esimerkiksi eri-
laisista kampanjoista. Yritykselle on tarkeaa tietaa, milloin asiakkaalla on esimerkiksi erilaisia
tilaisuuksia, johon yritys voi tarjota tilaisuuteen sopivia tuotteita ja tarjota niita kampanja-
hinnoilla. Toimintoihin asiakaspalvelu ja aluepaallikot kirjaavat asiakkaaseen liittyvia toimin-
toja, kuten tapaamismerkintoja, puheluita tai muita asiakaskohtaisia tehtavia ikaan kuin

muistikirjamerkintoina.
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Tilaukset sisaltavat eri kanavista, kuten asiakaspalvelun tai nettisivujen kautta asiakkaan te-
kemia tilauksia. Kaynteihin aluepaallikko suunnittelee asiakaskaynnit ja merkitsee, kun ne on
tehty. Asiakaskayntien suunnittelu auttaa laatimaan myynnin vuosikalenteria, jossa eri asiak-
kaisiin liittyvat toiminnot on kirjattu. Valikoima-/hinnastoluettelot sisaltavat tietoja asiak-
kaalle tarjotuista tuotteista ja niiden hinnoista. Myos asiakkailta tulleet reklamaatiot kirja-
taan jarjestelmaan, jolloin asiakkaasta vastaava henkilo on aina ajan tasalla asiakkaalle ta-
pahtuneista asioista. Lisaksi jarjestelmasta saa erilaisia myynti- ja CRM-raportteja mittariseu-

rantaan ja toiminnan tueksi.

2  Asiakaskeskeinen liiketoimintanakokulma asiakassuhteessa

Asiakaskeskeisen liiketoiminnan nakokulma on vaihtoehto tuotekeskeiselle tai palvelukeskei-
selle nakokulmalle (Heinonen ym. 2010, 534). Tassa luvussa kolme kuvataan asiakaskeskeisen

liilketoimintalogiikan nakokulmaa, asiakassuhdemarkkinoinnin historiaa seka arvon luomista.

2.1 Tuotantokeskeisesta liiketoimintamallista asiakaskeskeiseen malliin

Pohjoismaisessa koulukunnassa on 2010-luvulla asiakkaan rooli nostettu keskeiseen asemaan
ja puhutaan asiakaskeskeisesta (customer-dominant) liiketoimintalogiikasta (Alakoski, 2014).
Customer dominant logic -nakokulmassa sana ”"dominant” viittaa siihen, etta asiakkaalla on
hallitseva rooli yrityksessa (Heinonen ym. 2015) ja tassa nakokulmassa asiakas on nimenomaan

toiminnan keskiossa, ei palvelu (Heinonen ym. 2010, 534).

Asiakaskeskeisen liiketoimintamallin kehittyminen on seurausta tuotekeskeisesta ja siita edel-
leen kehittyneesta palvelukeskeisesta liiketoimintalogiikasta. Tuotekeskeisen (goods domi-
nant) liiketoimintamallin juuret ovat jo teollistumisen aikakaudelta 1770-luvulta (Vargo &
Lusch 2008, 255). Tuolloin taloustieteilija Adam Smith esitti, etta markkinointi oli valttama-
tonta yrityksen liiketoiminnalle ja yrityksen ydintoiminta koostuu tehokkaasta tuotannosta ja
jakelusta (Cannage Jr.2014, 4). Vargo ja Lusch kuvaavat, etta viela ennen 1960-lukua markki-
nointi nahtiin tavaroiden omistajuuden vaihtona ja fyysisena jakeluna (Lusch & Vargo, 2007,
6). Tuotantokeskeisessa liiketoimintamallissa tyypillisia kasitteita olivat tuotteet, tuotanto,
tehokkuus, jakelu, toimittaja ja kuluttaja (Vargo & Lusch, 2008, 2). Tuotekeskeisessa liiketoi-
mintalogiikassa, josta on myos kaytetty nimitysta teollinen liiketoimintalogiikka, tuotteen
arvo asiakkaalle on tuote itsessaan, jolloin asiakas vaihtaa rahan tuotteeseen. Puhutaan vaih-

toarvosta ”value in exchange”. (Cannage Jr. 2014, 2.)



17

Kuviossa 3 tutkijat kuvaavat markkinoinnin evoluutiota ja siina tapahtuneita muutoksia. Viela

1950-luvulle asti markkinointi nahtiin yksisuuntaisena, eli yritys tuotti tuotteita ja palveluita

kuluttajille ja tama oli tuotekeskeisen liiketoimintalogiikan toimintamalli (Lusch & Vargo,
2007, 6-7).

Markkinoille

(tuotteen/palve-

Markkinoiden hallinta Markkinoiden kanssa

(tuotteet/palvelut asi-

(yhteistyossa asiak-

lun kulku tuotta- akkaiden tarpeiden kaan/kuluttajan/tuot-

jalta kuluttajalle) mukaisia) tajan kanssa

Vuoteen 1950 1950-2010

Kuvio 3: Markkinoinnin evoluutio (Mukaillen Lusch & Vargo 2007, 7)

Toisen maailmansodan jalkeen Yhdysvalloissa alkoi voimakas palveluteollisuuden aikakausi,
joka pakotti yritykset muuttamaan palvelukonseptejaan ja strategioitaan (Cannage Jr. 2014,
2). Yhdysvalloissa oltiin siirtymassa ”markkinoille” -ajatteluun, jossa yritykset teettivat tutki-
muksia kuluttajilla ja analysoivat vastauksia. Tulosten perusteella yritykset kehittivat tuot-
teita ja palveluita, jotka vastasivat kuluttajien tarpeisiin. Liiketoimintalogiikka oli kuitenkin
edelleen tuotantokeskeinen. Asiakas oli edelleen toiminnan kohde, vaikka yritykset olivat seg-
mentoineet eri asiakasryhmia ja miettineet myyntipuheita niiden mukaisesti. Yritykset jakoi-
vat arvoa asiakkaille. (Lusch & Vargo, 2007, 6.)

Vasta 1980-luvulla palvelumarkkinoinnissa alkoi palvelu erityisesti nakymaan yrityksen toimin-
noissa. Vuosikymmenta pidetaankin palvelun vuosikymmenena, jolloin liiketoiminnassa koros-
tui asiakkaan kanssa tehty vuorovaikutus, palvelutapaamiset. Taman johdosta yritysmarkki-

noilla aloitettiin asiakassuhteiden tutkiminen. (Alakoski 2014, 32.)

Kansainvalisen palvelualan kasvun myota vuosikymmen synnytti palvelumarkkinoinnin pohjois-
maisen koulukunnan. Palvelukeskeisyys, asiakkaiden aktiivinen rooli palvelutilanteissa seka
palvelun laadun arviointi muodostivat uuden logiikan palvelutuotteiden markkinointiin (Ala-
koski, 2014, 32-33).
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1990-luvulla palvelumarkkinoinnin asema vakiintui ja tutkimuksen kohteena olivat muun mu-
assa palvelun laatu ja laatujohtaminen, vuorovaikutuksen johtaminen ja palveluprosessien
tutkiminen. Yritysmarkkinoilla asiakassuhdemarkkinointi tuli myos tarkeaksi tutkimuskoh-
teeksi. Arvon muodostuminen asiakkaalle nostettiin liiketoiminnan kilpailukyvyn yhdeksi teki-
jaksi ja arvon tuottamisen katsottiin olevan yrityksen toimenpiteiden varassa. Asiakassuhde-
markkinoinnissa arvon jakaminen asiakkaille oli avainasemassa asiakassuhteiden luomisessa ja
kehittamisessa. (Alakoski, 2014, 33-34.)

1990-luvun loppupuolella ja vuosituhannen vaihteessa liiketoiminnan verkostot ja pitkaaikai-
set asiakassuhteet korostuivat entisestaan ja arvoa kasiteltiin arvon kasvattamisen, kumuloi-
tumisen ja muuttumisen nakokulmista. Globalisoituminen aiheutti suuria muutoksia yritysela-
massa ja liiketoiminnoissa nahtiin, etta kehittamalla palveluita, tuotteita ja kokemuksia,
joita asiakas haluaa ostaa ja joista asiakas kokee saavansa arvoa, liiketoiminta kehittyy. (Ala-
koski, 2010, 34-35.)

Vuonna 2004 tutkijat Vargo ja Lusch kyseenalaistivat asiakkaan arvon muodostumisen ja tuo-
tekeskeisessa liiketoimintamallissa olevan kasitteen palvelut ”services”. Tutkijat esittivat na-
kemyksen, etta tuote on palvelua, ”service” ja, etta asiakas arvioi tuotteen tai palvelun ar-
voa kaytossa. Asiakkaan rooli arvon muodostumisessa muuttui ja katsottiin, etta asiakas osal-
listuu arvon muodostukseen kayttaessaan ostamaansa tuotetta tai palvelua. Vargo ja Lusch
(2004) tiivistavat palvelun olevan interaktiivinen prosessi, jossa “tehdaan jotakin jollekin”,

josta syntyy arvoa. (Vargo ym. 2004.)

2.2  Asiakaskeskeisen litketoimintamallin nakokulma

Asiakaskeskeisessa liiketoimintamallissa nakokulma on enemmankin erilainen ajattelumalli.
Toiminnan fokus on siind, mita asiakkaat tekevat tuotteilla tai palveluilla saavuttaakseen paa-
maaransa. Ero palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin ei ole suuri, mutta tutkijoiden mielesta
se on kuitenkin tarkea. Heinonen ym. (2010, 532) kuvaa, etta palvelukeskeisessa toimintamal-
lissa asiakkaan rooli arvon muodostuksessa on edelleen passiivinen, vaikka palvelua kehitet-
taisiinkin asiakkaan nakokulmasta. Palvelun tuottaja on kuitenkin edelleen se, joka kehittaa

palvelua ja tekee paatokset palvelusysteemeihin liittyen.

Lahtokohtana asiakaskeskeisessa toimintamallissa on asiakkaan tarpeet; toiminta, kaytannot,
kokemukset ja asiayhteys. (Heinonen ym. 2010, 534.) Yrityksen tulisi siis loytaa keinoja tun-
nistaa asiakkaansa toimintaan ja elamaan liittyvia tekijoita ja muodostamaan naiden tietojen

pohjalta tarjoamaa, jota tarjota asiakkaalle.
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Heinosen ym. (2010, 535) mukaan palvelukeskeisessa liiketoimintamallissa nakokulma on liian
kapea ja siina ei tutkijoiden mukaan riittavalla tavalla kiinniteta huomiota asiakkaan aikai-
sempiin kokemuksiin tai asiakkaan prosesseihin. Kuviossa 4 tutkijat kuvaavat palvelukeskeisen
ja asiakaskeskeisen liiketoimintamallin eroja. Huomioitavaa malleissa on se, etta asiakaskes-
keisessa nakokulmassa asiakkaan kaikki omaan prosessiinsa liittyvat tekijat on huomioitu, kun
palvelukeskeisessa nakokulmassa fokus on enemman keskittynyt siihen, miten yrityksen tuot-
tamat palvelut ovat asiakkaan saatavilla. Haaste asiakaskeskeisessa nakokulmassa palveluyri-
tyksille on se, miten yritys jarjestaa toimintonsa niin, etta ne tukevat asiakkaan prosesseja.
Heinosen ym. (2010, 535) mukaan palveluyritysten tulisi ymmartaa, mita asiakas on teke-

massa ja kuinka heidan palvelunsa sopii tahan tavoitteeseen.
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Kuvio 4: CD logiikka suhteessa SD logiikkaan (Mukaillen Heinonen ym. 2010, 535)

Perinteisesti palvelukeskeisessa nakokulmassa paapaino on ollut palveluissa ja yrityksen tar-
joamissa prosesseissa, jossa asiakas on ollut yhdessa luomassa arvoa. Talla hetkella palvelu-
keskeisen nakokulman tutkimuksessa olisi tapahtumassa muutos, jossa paapaino ei enaa olisi
yrityksen prosessit ja palvelusysteemit, vaan se, miten arvoa luodaan palvelujarjestelmien si-
salla. Tassakin nakokulmassa palvelu on kuitenkin keskiossa ja sen vuoksi asiakaskeskeisessa
nakokulmassa paapaino siirretaan palvelun tarjoajalta asiakkaalle. Asiakaskeskeisessa liiketoi-
mintamallissa yrityksen tulisi ajatella, etta asiakas on tarkein sidosryhma ja, etta asiakkaalle
tarkeinta on se, miten yrityksen tarjoamat tuotteet tai palvelut sopivat asiakkaan omiin pro-

sesseihin, ei palvelut itsessaan. (Heinonen ym. 2015, 474.)
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Asiakaskeskeisessa nakokulmassa ei nahda eroja asiakkaissa, vaan asiakkaita ovat niin kulutta-
jat, yritykset kuin erilaiset organisaatiot. Koska nakokulma korostaa asiakkaan merkitysta, on
yrityksen mietittava, mita sellaista yritys pystyy tarjoamaan asiakkaille, jota asiakas olisi ha-
lukas hankkimaan ja siita maksamaan. Tama edellyttaa yritykselta asiakasymmarrysta ja asi-
akkaan logiikan tuntemista. Ennen kaikkea yrityksen tulisi kaantaa ajatus asiakkaan roolista
painvastaiseksi; miten yritys paasisi osaksi asiakkaan elamaa? (Heinonen ym. 2015,476.) Tama
on varmasti se haasteellisin asia yrityksen nakokulmasta. Ennen yritykset ovat innovoineet
tuotteita ja palveluita ja niiden syntymisen jalkeen tarjonneet niita potentiaalisille asiak-
kaille. Asiakaskeskeisen liiketoimintalogiikan mukaan aloittelevan yrityksen kannattaisi siis
perusteellisesti tutkia, mita asiakkaat tarvitsevat ja perustaa tuote-/palvelukehitys asiakas-

ymmarryksen avulla saatuun tietoon.

2.3 Asiakassuhde ja suhdemarkkinointi

Asiakassuhde voidaan maaritella siten, etta se syntyy, kun asiakas on ostanut samalta yrityk-
selta useita kertoja tai osapuolten valilla on ollut sopimus voimassa ennalta sovitun ajan. Eri-
laiset sidokset voivat johtaa siihen, etta asiakas tekee uusintaostoja (esim. edulliset hinnat
tai maantieteellinen sijainti), mutta naiden perusteella yritys ei voi viela sanoa, etta osapuol-
ten valille on syntynyt asiakassuhde. Gronroos korostaa, etta suhde on enemmankin asenneky-
symys: asiakas itse kokee, etta jokin sitoo hanta yritykseen tai johonkin sen osapuoleen.
(Gronroos 2015, 61.)

B-to-B palveluissa asiakassuhteet ovat liiketoiminnan kannattavuuden tarkein tekija. Yrityk-
selle on tarkeaa luoda uusia asiakassuhteita, mutta erityisesti yllapitaa ja kehittaa olemassa
olevia asiakassuhteita. Markkinoinnin kirjallisuudessa suhdemarkkinointi-termin on vuonna
1983 esitellyt tutkija Leonard Berry. Hanen mukaan suhdemarkkinoinnin paatavoite on raken-
taa ja yllapitaa sitoutuneita seka kannattavia asiakassuhteita. Hanen mukaansa tahan paas-
taan houkuttelemalla asiakas, ylldpitdmdlla asiakassuhde seka vahvistamalla suhdetta erilai-
sin toimin. (Berry 2002, 69.) Gronroos on puolestaan maaritellyt, etta asiakassuhdemarkki-
noinnin tavoitteena on tunnistaa, luoda, yllapitaa ja vahvistaa seka tarvittaessa paattaa asia-
kassuhde (Gronroos, 1997, 407).

Markkinointi kasitteena on otettu liiketoiminnassa kayttoon noin sata vuotta sitten. Mutta
vasta 1950-1960-luvuilla se jasentyi tieteelliseksi opiksi. Markkinoinnilla tarkoitetaan yrityk-
sen erilaisia prosesseja tai toimintoja, joilla yritys luo arvoa asiakkaalle ja rakentaa vahvoja

asiakassuhteita, joista se vastavuoroisesti saa asiakkaalta arvoa itselleen (Kotler ym. 2017, 5).
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Suhdemarkkinoinnin kehittyminen markkinoinnista suhdemarkkinoinniksi on tapahtunut vii-
meisten neljankymmenen vuoden aikana. Viela 1970-luvulle asti palvelut ja suhteet puuttui-
vat liiketoiminnan tekemisesta ja markkinointi oli tuotteiden mainostamista ja myymista.
Asiakaskeskeisyytta kylla korostettiin, mutta se liittyi vain toimittajien omiin prosesseihin; jo-
tain mita yritys tekee asiakkaille. B2B-markkinoinnin katsottiin olevan vain markkinoinnin ala-
viite. 1970-2000-luvuilla palvelumarkkinointi loydettiin. Asiakkaat olivat lasna palvelun tuot-
tamisessa ja B2B-markkinoinnin ymmarrettiin eroavan B2C-markkinoinnista. Asiakassuhteiden
hallintaan otettiin kayttoon erilaisia CRM-jarjestelmia ja suhteiden, verkostojen seka vuoro-
vaikutuksen kasitteet alkoivat esiintymaan alan tutkijoiden kirjallisuudessa useammin. Kui-
tenkin viela 1990-luvulla tutkijat eivat viela olleet yhta mielta siita, mita suhdemarkkinointi

tarkoittaa. (Gummesson 2017, 17.)

2000-luvulla suhdemarkkinoinnin katsottiin olevan yksi markkinoinnin lahestymistavoista,
mutta se edelleen oli kuitenkin viela vahiten ymmarretty. Tahan tutkijan mukaan syyna on
voinut olla se, etta aihe on laaja ja tutkijat lahestyvat aihetta eri nakokulmista. Perinteisessa
markkinoinnissa nakokulma on ollut ja on viela edelleen useasti niin sanotussa 4 P:n mallissa;
hinta (price), myynninedistaminen (promotion), tuote (product) ja jakelu (place). Viime vuo-
sikymmenina tutkijat ovat kritisoineet juuri tata markkinoinnin mallia ja rinnalle on tullut
suhdemarkkinointi, joka pyrkii laajentamaan 4P-mallia niin sanottuun 7P-malliin. Siina edel-
listen lisaksi huomioidaan ihminen (people), prosessit (process) ja fyysinen ymparisto (physi-
cal evidence). Perinteisesta markkinoinnista suhdemarkkinointi eroaa lisaksi silla, etta suhde-
markkinoinnin tavoitteena on luoda asiakassuhde alusta alkaen tyydyttavaksi ja pyrkia sailyt-
tamaan asiakkaat, kun taas perinteinen kaupallinen markkinointi yrittaa myyda ja loytaa uu-
sia asiakkaita. (Zineldin ym. 2007, 229.)

Suhdemarkkinoinnin tutkijat kritisoivat perinteisen markkinointimallin kapea-alaisuutta
(Gronroos 2000, 21). On my0s vaitetty, etta perinteinen malli ei tayta markkinointikonseptin
eri vaatimuksia (Gummesson 2004, 33). Suhdemarkkinoinnissa yrityksen menestys tulee raken-
tamalla myyjan ja ostajan pitkaaikaista suhdetta (Ford ym. 1986). Myyjan ja ostajan valisessa
suhteessa merkityksellisempaa on se, miten osapuolet nakevat toisensa, miten he kayttayty-
vat suhteessa toisiinsa ja muihin asiakkaisiin seka se, mita osapuolet voivat tehda toistensa

hyvaksi.

Gummesonin (2017) mukaan B2B-liiketoiminnassa suhteet, verkostot seka vuorovaikutus ovat
markkinoinnin ydin. Suhteissa korostuvat myos markkinoinnin, myynnin, tuotekehityksen,
suunnittelun ja valmistuksen yhtenainen johtaminen (Gummesson 2002, 41). Myyjan tulisi
myos hankkia, luoda, parantaa seka yllapitaa asiakassuhteita henkilokohtaisesti ja ammatti-

maisesti luoden osapuolille molemminpuolista hyotya (Gummesson 2017, 17).
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Kotlerin (2002) mukaan markkinointimallin valintaan vaikuttavaa se, milla teollisuuden alalla
yritys toimii ja mitka ovat asiakkaan tarpeet. Perinteisen markkinoinnin malli toimii silloin,
kun asiakkaalla on lyhyen aikavalin tavoite ja asiakas voi vaihtaa toimittajaa helposti tuhlaa-
matta omia varojaan. Sen sijaan suhdemarkkinointi on vaihtoehto silloin, kun asiakkaalla on
pitkan aikavalin tavoitteet ja, jolloin asiakkaalle toimittajan vaihto aiheuttaa liian suuria kus-
tannuksia. (Zineldin ym. 2007, 229-230.)

Miten suhdemarkkinointi taman paivan yrityksissa kaytannossa nakyy? Tutkimuksessa, jossa
haastattelujen avulla selvitettiin viiden pohjoismaisen yrityksen markkinointi prioriteetteja ja
markkinoinnin keinoja, kavi ilmi, etta mikaan yritys ei kayttanyt pelkastaan suhdemarkkinoin-
tia. Yritys joko kaytti ainoastaan perinteista 4 P:n mallia tai sekoitti asiakassuhdemarkkinoin-
tia ja perinteisempaa markkinointimixia (Zineldin ym. 2007, 229). Taman perusteella voisi
olettaa, etta yritysten lahestymistapa voi riippua joko lilketoimintamallista, yrityksen strate-
giasta, toimintatavoista tai johtamisesta. Tai sitten naiden eri yhdistelmista. Pohjoismaiset
tutkijat ovat sita mielta, etta skandinaavisilla yrityksilla on vahvempi taipumus asiakassuhde-
markkinointiin kuin esimerkiksi muilla eurooppalaisilla tai amerikkalaisilla yrityksilla. Olisi
nahtavissa, etta ollaan siirtymassa perinteisesta markkinointimallista pois (Zineldin ym. 2007,
229). 2010-luvulla suurin osa tutkijoista on vaittanyt, etta suhdemarkkinointi tulisi kohdentaa
laajemmalle sidosryhmalle kuin vain yrityksen ja asiakkaan valiseksi toiminnaksi. Nykyisin voi-
daan siis sanoa, etta suhdemarkkinoinnin laajempi nakokulma on juurtunut vallitsevaksi ajat-
teluksi. (Payne & Frow, 2017, 12.)

2.4  Arvon muodostuminen asiakaskeskeisessa litketoiminnassa

Arvon muodostuminen on termi, jota kaytetaan kuvaamaan sita prosessia, jossa asiakkaalle
muodostuu kayttoarvoa ottaen huomioon myos asiakkaan fyysiset ja psyykkiset kokemukset
(Heinonen ym. 2015, 478). Aiemmin arvon syntymisen on katsottu tulevan vaihtoarvosta (ex-
change value), jossa tuote tai palvelu on vaihtunut rahaan ja asiakkaan saaman arvon on aja-

teltu olevan tuote tai palvelu itsessaan (Lusch ym. 2007, 6).

Perinteisesti palvelukeskeisessa lilketoimintamallissa on ajateltu, etta yrityksen tehtava on
edistaa prosesseja, jotka tukevat asiakkaan arvon luomista asiakkaan omissa toiminnoissa ja
prosesseissa (Gronroos 2015, 82). Palvelukeskeisessa nakokulmassa (service dominant logic)
arvo nahdaan kayttoarvona, jossa yritys tarjoaa tuotteita tai palveluja, joita asiakas kayttaa
omissa prosesseissaan ja tata kautta yrityksen tarjoama tuottaa asiakkaalle kayttoarvoa
(Vargo ym. 2008, 148). Arvonmuodostusta on katsottu syntyvan, kun palvelun tarjoaja ja asia-
kas ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa niin sanotuissa kosketuspisteissa (Heinonen ym.
2015, 479).
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Voima ym. (2010, 2) kuvaa arvon muodostumista asiakaskeskeisessa lilketoimintamallissa (cus-
tomer dominant logic) siten, etta asiakkaalle muodostuva arvo on kokemuksen kautta saatua.
Asiakkaalle syntyy arvoa vasta sitten, kun palveluyrityksen palvelu tai tarjoama kohtaavat asi-
akkaan toimintoja, kaytantoja ja kokemuksia. Arvoa ei enaa nahda ulkopuolelta tulevina toi-
mintoina, vaan kokemuksina, joissa asiakas aktivoituu ja kayttaa palveluntuottajan tarjoamia.
(Voima ym. 2010, 2.)

Heinonen ym. (2015, 474) kuvaa, etta asiakaskeskeisessa nakokulmassa asiakas ei erottele
tuotteita ja palveluita toisistaan, vaan arvon perustana ovat molemmat. Tama edellyttaa sita,
etta yritys tuntee asiakkaan prosessit ja muokkaa oman tuotteen tai palvelun siten, etta se
tukee asiakkaan toimintoja ja prosesseja ja sita kautta tukee asiakkaan arvonluontia (Heino-
nen ym. 2010, 537). Arvoa ei synny myoskaan pelkastaan asiakkaan aktiivisessa prosessin
0sassa, vaan siihen vaikuttavat koko prosessiin vaikuttavat, myos passiiviset tekijat (Heinonen
ym. 2013, 104).

Gronroosin ym. (2015) mukaan asiakkaalle arvonluonti tapahtuu asiakkaan elamassa. Myyjalla
arvonluonti tapahtuu omissa toiminnoissa. Haaste myyjalla on siina, etta he tunnistavat miten
heidan oma arvonluonnin logiikka eroaa asiakkaan logiikasta ja miten myyja pystyy sitomaan
omat prosessinsa asiakkaan prosessiin niin, etta asiakas on liiketoiminnan keskiossa ja arvoa
syntyy molemmille osapuolille. Asiakaskeskeisessa liiketoimintalogiikassa arvon yhdessa luo-
minen ei ainoastaan tapahdu vuorovaikutuksessa, vaan sita tapahtuu myos passiivisesti asiak-
kaan elamassa. Tasta esimerkkina on muun muassa toimittajan tavoitettavuus. (Gronroos ym.
2015, 75.)

Heinonen ym. (2015, 479) kuvaa, etta arvoa muodostuu kahdessa erillisessa, mutta toisiinsa
liittyvissa prosesseissa; toinen asiakkaan ja toinen palvelun tarjoajan prosesseissa. Asiakkaan
arvon muodostumista ohjaa asiakkaan logiikka ja toiminnot, joihin vaikuttavat myos muut toi-
mijat. Palveluntarjoajan prosessissa arvoa sen sijaan muodostuu yrityksen liiketoiminnan lo-
giikan pohjalta. Tama nakokulma on looginen, silla molempien osapuolten toimintoihin voi
vaikuttaa erilaiset motiivit. Yrityksen kannalta on tarkeaa loytaa ne asiakkaan prosesseihin
liittyvat yhtymakohdat, joissa yritys voi tukea asiakkaan arvon muodostumista. Ei siis riita,
etta yritys on hionut asiakkaan kanssa yhteiset prosessin osat timanteiksi, jos ne eivat kuiten-

kaan asiakkaan arvon muodostumisessa ole merkittavassa asemassa.
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Asiakkaat ovat ottamassa voimakkaasti kasvavaa, aktiivista roolia arvonluonnissa (Gronroos,
2008, 303). Asiakaskeskeisessa nakokulmassa on esitetty, etta jotta ymmartaa asiakkaalle
muodostuvan kayttoarvon syntya, vaatii se laajempaa ymmarrysta asiakkaasta. Heinonen ym.
(2010, 539) kuvaa, etta kayttoarvoa syntyy ennen palvelua, palvelun kayton aikana ja kayton
jalkeen erilaisina muistoina. Voidaan siis sanoa, etta asiakas kayttaa seka nykyisia etta muis-

tamiansa kognitiivisia ja emotionaalisia kasityksia muodostaessaan arvoa.

Heinonen ym. (2010, 540) korostavat, etta asiakkaalle syntyy kokemuksia koko ajan ja arvon-
luonti on dynaamista. Asiakas on aktiivinen osallistuja, mika merkitsee sita, etta palvelukoke-
mus ei enaa ole vain palveluntuottajan kontrollissa (Heinonen ym. 2010, 541). Tasta hyvana
esimerkkina on muun muassa erilaiset suositteluja mahdollistavat digitaaliset palvelut. Naissa
asiakas voi olla aktiivisesti mukana jakamalla oman kokemuksensa sosiaalisissa kanavissa ja,

joihin yritys ei voi jalkikateen vaikuttaa.

Heinonen on luonut asiakaskeskeisen nakokulman arvon luontiin nelja ulottuvuutta, joiden
mukaan asiakkaan arvo muodostuu. Arvon luonnin lahtokohtana ovat kysymykset: mitd,
kuinka, missd ja milloin? Toisin kuin palvelukeskeisessa nakokulmassa, jossa arvon katsotaan
olevan kayttoarvoa ja sita tehdaan yhdessa asiakkaan kanssa aktiivisessa ja jatkuvassa proses-
sissa, asiakaskeskeisessa nakokulmassa arvoa katsotaan syntyvan myos passiivisissa proses-
seissa, joista asiakas ei aina ole tietoinen. Naita ovat esimerkiksi mentaaliset ja emotionaali-
set prosessit. (Heinonen ym. 2013, 108-110.) Arvoa maarittelee myos useampi toimija ja ar-
voa ei synny ennen kuin asiakkaan todellisuus yhdistyy toisten todellisuuteen (Heinonen ym.
2013, 112). Asiaa voisi kuvata myos niin, etta arvoa maarittaa asiakkaan koko ekosysteemi, ei

ainoastaan asiakkaan kanssa tehtava yhteistyo ja siihen liittyvat toiminnot.

Heinosen mallissa arvoa syntyy nakyvissa ja nakymattomissa tiloissa, kuten biologisissa, fysi-
kaalisissa, maantieteellisissa ja virtuaalisissa tiloissa, jotka edustavat asiakkaan kontrolloima-
tonta tilannetta (Heinonen ym. 2013, 110). Tutkijat korostavat, etta asiakaskeskeisessa nako-
kulmassa arvo ei ole rajoittunut vain palveluun, vaan on enemmankin asiakkaan elamassa
lasna jatkuvasti erilaisina kokemuksina. (Voima ym. 2010,7). Sama ajatus liittyy myos siihen,
milloin arvoa syntyy. Toisin kuin tuotantokeskeisessa nakokulmassa, jossa arvo liittyy vaihto-
arvoon tai kayttoarvoon, syntyy asiakaskeskeisessa nakokulmassa arvoa asiakkaan reaalisessa
elamassa koko ajan. Heinosen mukaan nakokulmassa arvoa syntyy ajallisesti, tilanteellisesti ja
kumulatiivisesti ja ei nain ollen ole sidoksissa erityisesti johonkin erityiseen hetkeen (Heino-
nen ym.2010, 539-540).
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Asiakaskeskeisessa nakokulmassa arvo nahdaan siis myos osin abstraktina, jopa filosofisena
nakokulmana, joka korostaa arvoa suhteessa useisiin eri tasoihin. Arvon muodostuminen on
monimutkainen prosessi, jossa asiakkaan henkilokohtaiset kokemukset, erityiset hetket ja ti-
lanteet, tiedostetut ja tiedostamattomat, luovat arvoa, joista asiakas ei valttamatta pysty
erottelemaan mitka elementit ovat vaikuttaneet arvon muodostumiseen. Tutkijat sanovatkin,

etta naiden asioiden tutkimiseen tarvitaan lisaa keinoja. (Voima ym. 2010,8.)

Heinonen ja Strandvik ovat kehittaneet arvonluonnin mallin, jossa tutkijat nostavat esiin
nelja erilaista arvon ulottuvuutta; tekninen, toiminnallinen, tilaan liittyva seka ajallinen arvo.
Tutkijoiden tavoite on ollut loytaa perinteisesti ajatellusta asiakkaan kokemasta kayttoar-
vosta perusteluja sille, etta asiakkaan aktiivisuudella on vaikutusta kayttoarvon kokemiseen.
(Heinonen & Strandvik, 2009, 36.)

Mita asiakaskeskeinen nakokulma sitten vaatii yritykselta? Heinosen ym. (2010, 545) mukaan
yrityksella tulisi olla laajempi ymmarrys asiakkaan aktiviteeteista ja pohtia, mitka asiakkaan
prosesseista ovat yhteydessa yrityksen prosesseihin, mitka fyysiset ja mentaaliset tekijat tar-
vitaan prosessien tukemiseen ja lisaksi yrityksen tulisi tehda enemman syvaoppimista asiak-
kaastaan etnografisesti. Merkittavinta on se, etta yritys muuttaa nakemystaan asiakkaan roo-
lista ja ymmartaa, etta yrityksen suunnittelema ja tarjoama kokemus asiakkaalle ei valtta-
matta vastaa asiakkaan kokemaa kokemusta. (Heinonen ym. 2010, 541.) Taman nakemyksen
muuttaminen vaatii yritykselta paivitysta palvelustrategiaan, jossa asiakas nostetaan tekemi-
sen keskioon (Heinonen ym. 2013 104). Yrityksen tulisi tuntea asiakas ja tietaa, mita asiakas
ajattelee. Ei siis enaa riita, etta yritys tuntee asiakkaan prosessit, vaan oleellista on tunnis-
taa, miten asiakkaan tunteellinen perusta on rakennettu. Esimerkiksi miten asiakkaan sosiaa-

linen elama voi vaikuttaa paatoksentekoprosesseihin. (Voima ym. 2010,11.)

2.5 Arvo asiakassuhteessa

Pitkaikaisista ja oikein johdetuista asiakassuhteista on hyotya seka myyvalle yritykselle etta
asiakkaalle. Tarkeimmat myyjalle tulevat hyodyt ovat kannattavuuden kasvu, asiakkaiden te-
kemat lisaantyneet ostot, kustannusten pienentyminen, asiakkaiden suosituksiin perustuva il-
mainen markkinointi, vahentynyt hintaherkkyys seka oppiminen ja uudet kompetenssit. Myos
oman henkilokunnan vahentynyt vaihtuvuus on merkittava tekija myyvalle yritykselle, silla ih-

miset viihtyvat yrityksessa, jonka asiakkaat ovat tyytyvaisia ja uskollisia.
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Pitkissa asiakassuhteissa myos osapuolten tietamys lisaantyy. Myyja voi saada tietoja muun
muassa markkinoista, potentiaalisista asiakkaista seka mahdollisista kilpailijoista. Yritys voi
myos paasta hyodyntamaan asiakkaan omia verkostoja. B-to-B-suhteissa on syyta myos ym-
martaa, etta vaikka yhteistyo on kahden organisaation valista, kyse on kuitenkin yksiloiden
valisesta vuorovaikutuksesta. Nain ollen myos yksiloiden saama hyoty on osa asiakassuhdetta.
(Ojasalo & Ojasalo 2010, 126-130.)

Jokainen tuotteita tai palvelua tuottava yritys on vuorovaikutuksessa asiakkaaseen. Palvelua
kayttava asiakas on aina jollakin tavoin yhteistyossa palvelun tuottajan kanssa ja nama hetket
ja toiminnot voivat kestoltaan olla hyvin erimittaisia. Puhutaan palveluprosesseista, jossa osa-

puolten valille syntyy asiakassuhde (Gronroos 2009, 49).

Asiakassuhteissa arvon muodostumista ja sen kehittamista tulisi tutkijoiden mukaan osapuol-
ten tehda yhdessa. Hald ym. (2009) ovat tutkineet, miten arvoa syntyy asiakassuhteissa ja
mita tekijoita on vaikuttamassa ostajan ja myyjan valilla ja miten osapuolet yhdessa voivat
kehittaa asiakassuhdetta. Tutkijoiden mukaan asiakassuhteissa arvon luomisen parantamiseksi
ja siirtamiseksi ostajan ja tuottajan valilla ei riita, etta optimoidaan ja koordinoidaan erilaisia
asiakassuhteen hoitamiseen liittyvia jarjestelmia. Heidan mukaan yritysten valisissa asiakas-
suhteissa ja niiden hoitamisessa tarkeaa on vetovoiman, luottamuksen seka riippuvuuden li-
saaminen. Teoreettisesti kasite vetovoima tarkoittaa sosiaalista vaihtoa, jonka itse ymmarran
niin, etta asiakassuhteissa sosiaalisilla tilanteilla on merkitysta ja taman tutkimuksen mukaan
vetovoimalla on merkitysta asiakassuhteiden sailymiseen ja kehittamiseen seka osapuolten ar-
von muodostukseen. Ostajalle syntyy arvo-odotuksia, jotka liittyvat muun muassa hinnanalen-
nuksiin, tiukkoihin aikatauluihin, osaamisen kehittamiseen seka erilaisiin uusiin vuorovaikutus-
tilanteisiin (Hald ym. 2009, 960-968).

Kowalkowskin (2015, 57) mukaan kaikissa asiakassuhteissa ei valttamatta ole samanlaista ar-
vonluonnin kyvykkyytta. Pahimmillaan osapuolet sitovat resurssejaan siten, ettei arvoa luoda
tehokkaimmilla keinoilla. Esimerkiksi asiakkaan nakokulmasta ei aina ole jarkevaa keskittya
sellaiseen yhteistyohon, jossa tuotteen tai palvelun toimittaja keskittyy vain vaihtoarvoon,
jos asiakas voi samanlaisella vuorovaikutuksella saada myos kayttoarvoa kilpailukykyisem-
malta toimittajalta. Toimittajan nakokulmasta on puolestaan jarkevaa resursoida vuorovaiku-

tuksen parantamiseen ja seuraavaan arvon luontiin.

Vaikka pohjoismaisen koulukunnan nakokulma painottaa keskinaista arvon luontia, se ei kui-
tenkaan oleta, etta asiakassuhdeinvestoinnit ja vuorovaikutus itsessaan lisaavat asiakasarvoa,
tai etta asiakassuhdemarkkinointi olisi vastaus kilpailuetuun. Sen sijaan suurin haaste yrityk-
sille on, etta toimijat keskittyvat liian paikalliseen ja lyhytaikaiseen toimintaan, joka estaa

arvon luomista ja yritysten kilpailuetua (Kowalkowski 2015, 57.)
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Yleisesti voidaan ajatella, etta asiakassuhteissa asiakkaat haluavat maksimoida saamansa edut
ja minimoida ne tekijat, jotka sen itse on tehtava. Nailla tarkoitetaan rahaa, aikaa ja tekemi-
sen tehoa. Asiakkaan ostopaatoksiin voi vaikuttaa esimerkiksi mahdollisimman alhainen osto-
hinta. Toinen asiakas voi arvostaa henkilokohtaisia etuja, kun toiselle asiakkaalle suhteen lo-
jaalisuus on merkittavampi tekija kuin se, mita kayttoarvoa asiakas tuotteesta tai palvelusta
saa. Myyjan nakokulmasta saman tuotteen arvo voi vaihdella eri asiakkailla riippuen sen kayt-
toarvosta. Nain ollen on tarkeaa, etta myyja tutkii kaikkia arvonluonnin vuorovaikutuksia jo-
kaisessa asiakassuhteessaan. On myos huomattava, etta arvonluonti ei ainoastaan ole merki-
tyksellista liiketoimintasuhteissa, vaan myos suhteen jatkuvuus, luottamus ja sitoutuminen

suhteeseen. (Lindgreen ym.2012, 208.)

Keskinainen vetovoima on tarkeaa asiakassuhteiden kehittamisessa. Vaitetaan, etta tama voi-
daan saavuttaa havainnoimalla laajasti osapuolten valista vuorovaikutusta ja toimia. Teoreet-
tisesti on osoitettu, etta vetovoimaan liittyy kolme tekijaa; odotettu arvo, luottamus ja riip-
puvuus. Naista luottamuksen on osoitettu olevan valttamaton osa sosiaalisten suhteiden toi-
mivuudelle. Osapuolten valinen riippuvuus on vetovoimaa vahvistava tekija silloin, kun suhde
on luotu keskinaisen riippuvuuden pohjalta; molemmat osapuolet ovat tasapuolisesti riippu-
vaisia toisistaan (Hald ym. 2009, 960.)

Toisaalta, mitka tekijat rohkaisevat ostajaa ja myyjaa yhdessa kehittamaan suhdettaan? Mika
tekee osapuolet kiinnostuneiksi tyoskentelemaan yhdessa? Hald ym. (2009) mukaan ostajalla
on viisi ostajan odottamaan arvoon vaikuttavia tekijoita, jotka ovat kustannusalennukset,

aika, uudet toimittajat, osaamisen kehittaminen seka innovaatiot.

Ostajan odottamaan arvoon vaikut-

tavat tekijat:
Odotettu

G - kustannusalennukset

- aika
- uudet toimijat
- osaamisen kehittaminen

- innovaatiot

Kuvio 5: Ostajan kokeman vetovoiman kolme tekijaa seka ostajan odotettuun arvoon vaikutta-
vat tekijat (mukailtu Hald ym. 2009)
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naiskustannuksiaan, mika mahdollistaa ostajan kilpailun myyntihinnasta. Myos myyjan nopea
reagointi esimerkiksi tuotekehityksessa tai toimitusketjun toimivuudessa vastaa ostajan odot-
tamaan arvoon. Myyjan tavoite parantaa tuotevalikoimaansa on arvokasta myos ostajalle, jol-
loin uudet innovaatiot tuottavat ostajalle arvoa. Ostaja pyrkii myos hyodyntamaan uusia toi-
mijoita, jolloin myyjan verkostot voivat auttaa ostajaa. Lisaksi ostaja arvostaa myyjan osaa-

mista, jonka avulla ostaja voi kehittaa omaa osaamistaan liiketoiminnassaan. (Hald ym. 2009,

962-968.)
Myyjan odottamaan arvoon vaikutta-
Odotettu A
A vat tekijat:

- hinta/volyymi

- uudet ostajat
- osaamisen kehittaminen

- ostajan kasvu

Kuvio 6: Myyjan kokeman vetovoiman kolme tekijaa seka myyjan odottamaan arvoon vaikutta-
vat tekijat (mukailtu Hald ym. 2009)

Myyjan puolelta vastaavat myyjan odottamaan arvoon vaikuttavat tekijat tutkimuksen mu-
kaan ovat esitetty kuviossa 6. Myyjalle tuotteen tai palvelun hinta tai myyntimaarat (volyymi)
maarittavat myyjan kaupallisen ulottuvuuden; myyjat pyrkivat loytamaan ostajia, jotka ovat
valmiita maksamaan korkeampaa hintaa tai puolestaan maarallisesti ostavat yksikkohinnal-
taan edullisempia tuotteita enemman. Ostajien liiketoiminnan kasvu voi vahvistaa myyjan
kasvua ja on nain ollen myyjalle arvokasta. Myyjalle myos uudet toimijat ja osaamisen kehit-

taminen ovat myyjan odottamaan arvoon vaikuttavia tekijoita. (Hald ym. 2009, 962-968.)

Naiden perusteella asiakassuhteen johtamisen strategia voisi olla yksinkertaista luoda, koska
odotetun arvon tekijat ovat monelta osin molemmilla osapuolilla samanlaisia. Haasteen johta-
miselle asettaa se, miten myyja luo oivalluksia omasta toiminnastaan arvokkaana ja luotetta-
vana kumppanin silmissa. Haaste on myos siina, miten myyja rakentaa suhdetta kaikkien kay-
tossa olevien resurssiensa kanssa. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta miten yrityksen asia-
kassuhteeseen osallistuvat eri yksilot tai toiminnot yhdessa kehittavat asiakassuhdetta. Tama

vaatii soveltamista ja viestintaa. (Hald ym. 2009, 968.)
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ASIAKASKESKEINEN LIIKETOIMINTANAKOKULMA ASIAKASSUHTEESSA

Tarkasteltaessa asiakaskeskeisen liiketoimintalogiikan ja suhdemarkkinoinnin valisia eroja voi-
daan todeta, etta suhdemarkkinoinnissa asiakkaalla on rooli myyjan elamassa ja tekemisissa
ja asiakassuhteen perustana ovat molemminpuolinen luottamus, riippuvuus sekd odotettu
arvo. Yhtalossa ei kuitenkaan huomioida asiakkaan odotuksia, tarpeita ja kokemuksia, joita
asiakaskeskeisessa liiketoimintalogiikassa korostetaan ja, joita pidetaan tarkeimpina arvon

muodostuksen tekijoina.

Odotettu \>»
arvo L Asiakkaan tarpeet
T
< ( Asiakkaan odotukset
N

Asiakkaan kokemukset

\,
p
. 4
Luottamus Riippuvuus

Kuvio 7: Suhdemarkkinoinnin seka asiakaskeskeisen liiketoimintalogiikan synteesi

/!

Kuvioon 7 on koostettu edella esitettyjen tietoperusteiden valinen synteesi. Suhdemarkkinoin-
nin asiakassuhteeseen vaikuttavia tekijoita (luottamus, riippuvuus seka odotettu arvo) tay-
dentamalla asiakkaan kokemuksilla, odotuksilla seka tarpeilla, muuttuu myyjan liiketoiminta
asiakaskeskeiseksi. Arvoa syntyy, kun myyja pystyy sitomaan prosessinsa asiakkaan prosessiin

ja kun asiakas on myyjan liiketoiminnan keskiossa.

3 Opinnaytetyon menetelmalliset ratkaisut

Tassa luvussa kolme kuvataan kehittamistehtavan menetelmallisia ratkaisuja. Opinnayte-
tyossa on hyodynnetty palvelumuotoilun prosessia ja tyokaluja empiirisen tiedon keraamiseen
ja analysointiin. Palvelumuotoilun menetelmien avulla tavoitteena on kehittaa toimintamal-

leja ja aikaansaada muutosta asiakassuhteen hoitamisessa ja kehittamisessa.
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3.1 Palvelumuotoilu tutkimuksellisen kehittamistyon menetelmana

Tutkimuksellinen kehittamistyo eroaa tieteellisesta tutkimuksesta erityisesti siten, etta tie-
teellisessa tutkimuksessa etsitaan ja luodaan uutta tietoa, kun tutkimuksellisessa kehittamis-
tyossa pyritaan ratkaisemaan tai kehittamaan kaytannon ongelmia tai loytamaan uusia ratkai-
suja kaytannon toimintaan. Tutkimuksellisen kehittamistyon taustalla on usein organisaation
kehittamistarpeet tai halu aikaansaada muutosta. Usein tyohon kuuluu kaytannon ongelmien
ratkaisua ja/tai uusien kaytantojen, ideoiden tai tuotteiden/palveluiden tuottamista ja to-
teuttamista. Kehittamistyossa ei tyydyta vain kuvaamaan asioita, vaan siina pyritaan erilaisin
monipuolisin menetelmin loytamaan parempia vaihtoehtoja ja myos luomaan uutta tietoa tyo-
elaman kaytannoista. Tieteellinen tutkimus eli teoreettinen viitekehys on tutkimuksellisessa

kehittamistyossa lahtokohta tietoperustan rakentamiselle. (Ojasalo ym. 2014, 17-19.)

Kehittamistyo etenee usein prosessimaisesti ja se koostuu eri vaiheista. Kehittamistyossa kay-
tettavien menetelmien valintaan vaikuttavat kehittamistyolle asetetut tavoitteet. Taman ke-
hittamistyon tutkimukselliseksi lahestymistavaksi valitsin palvelumuotoilun, koska se tarjoaa
selkean prosessin ja helppokayttoisia tyokaluja, jotka opintojen aikana ovat tulleet tutuiksi.
Tyon tavoitteena on asiakassuhteen asiakaskeskeinen kehittaminen, jolloin on luontevaa va-
lita lahestymistavaksi CDL ja palvelumuotoilu, jotka molemmat asettavat asiakkaan toiminnan
kehittamisen keskioon. Lisaksi palvelumuotoilun menetelmat ja ideologia eivat kohdeyrityk-
sessa ole viela kovin tunnettuja, joten toivon kehittamistyon tuovan yritykseen myos uusia

ajatus- ja toimintamalleja tai ainakin kyseenalaistamaan entuudestaan tutut toimintamallit.

Palvelumuotoilussa kayttajan nakokulma tuodaan tuotteiden tai palvelujen kehittamisen kes-
kioon. Palvelumuotoilussa yhdistyvat kulttuurisen, sosiaalisen ja inhimillisen vuorovaikutuksen
alueet, jossa inhimillisen toiminnan, tarpeiden, tunteiden ja motiivien kautta muodostetaan
kokonaisvaltainen ymmarrys. Palvelumuotoilussa hyddynnetaan muotoilusta tuttuja element-
teja kayttajatiedon keraamisessa ja hyodyntamisessa. Puhutaan asiakkaista, asiakasymmar-
ryksesta, kayttajista ja kayttajatiedosta. Toisin kuin perinteisissa toimintamalleissa, palvelu-
muotoilussa muodostetaan kokonaiskuva palveluun vaikuttavista tekijoista, pilkotaan ne pie-
nempiin kokonaisuuksiin ja viela pienempiin elementteihin. Vasta taman jalkeen voidaan va-
lita palvelun kehitettava kohde tai loytaa jokin uusi tapa palvella asiakasta tassa palvelukoko-

naisuudessa. (Miettinen ym. 2011, 12-16.)
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Asiakaskeskeisen palveluliiketoiminnan kehitys edellyttaa seka asiakasymmarrysta etta kykya
kehittaa liiketoimintaa taman ymmarryksen perusteella (Arantola & Simonen 2009). Palvelulii-
ketoiminnan kehitys myos edellyttaa, etta asiakkaiden toiminnasta ja haasteista on saatavilla
tarpeeksi tietoa. Oman kokemukseni mukaan yrityksissa on paljon asiakkaistaan tietoja,
mutta liian usein sita tietoa ei ole jasennelty riittavasti, vaan tiedot voivat olla tallennettuna
yksittaisina palvelutilanteina siiloissa tai esimerkiksi asiakasvastaavien henkiloiden omissa tie-
dostoissa. Jos asiakkaaseen liittyvaa tietoa ei ole koottu ja jasennelty, ei asiakasymmarrysta
voida muodostaa ja liiketoiminnan kehittamiseen kaytettava tieto on kovin puutteellista.
Asiakasymmarryksen keraamiseen ja tapaan toimia tarvitaankin malli, jolla tietoa jasenne-

taan. Lisaksi vastuiden on oltava selkeat, jotta asiakasymmarryksen prosessi toimii.

Keskeinen nakokulma palvelumuotoilussa on asiakkaan mukaan ottaminen kehitysprosessiin.
Kehitysprosessi alkaa, kun syntyy ajatus uudesta palvelusta tai palveluliiketoiminta-alueesta
tai kun halutaan kehittaa nykyista palvelua tai asiaa. On selvaa, etta jo tassa vaiheessa tarvi-
taan asiakasymmarrysta siita, onko palveluidealle olemassa jo markkina, vai onko yritys luo-
massa kokonaan uutta markkinaa. Kuviossa 8 havainnollistetaan yhta palvelumuotoilussa tyy-
pillisesti kaytettya double diamond, tuplatimanttimallia, joka koostuu neljasta eri vaiheesta:
loyda (discover), maarita (define), kehita (develop) ja toimita (deliver). Taman prosessimallin
on kehittamyt brittilainen Design Council vuonna 2005 ja sen periaate on, etta suunnittelu-
prosessissa luodaan useita mahdollisia ideoita ennen jalostusta ja kaventumista parhaaseen
ideaan. Suunnitteluprosessi tehdaan kahdesti; kerran, jossa maaritellaan ongelma ja toinen
kerta, jossa luodaan ratkaisu. Tama tarkoittaa, etta ideoita kehitetaan, testataan ja jaloste-

taan useita kertoja. (Design Council 2018.)

Asiakasymmarryksen kehittamisen prosessi alkaa ensin ongelman maarittelysta, eli mita ol-
laan ratkaisemassa. Kun tarve ja tavoite on maaritelty ja tutkimussuunnitelma luotu, siirry-
taan varsinaiseen tutkimusvaiheeseen, jossa erilaisin menetelmin tutkitaan kohderyhman odo-
tuksia, tarpeita ja tavoitteita. Kaytettavissa olevia menetelmia on lukuisia, muun muassa
haastattelut, havainnointi, keskustelut, luotaimet ja verkossa tapahtuvat tutkimukset. (Miet-
tinen 2011, 36.)

Tuplatimanttiprosessin ensimmaisessa ”loyda” -vaiheessa kerataan asiakasymmarrysta, teh-
daan uusia havaintoja ja pyritaan saamaan mahdollisimman laaja kuva tutkittavasta asiasta.
Toisessa "maarita” -vaiheessa ensimmaisen vaiheen ideoista tiivistetaan se, mika on kaikkein
tarkeinta ja mika on mahdollista. Taman vaiheen lopussa ratkaisusta voi olla visio, mutta se ei
kuitenkaan ole viela lopullinen ratkaisu. Kolmannessa vaiheessa on tarkoitus kehittaa ratkai-
suja, joita kokeillaan ja testataan. Tuplatimantin viimeisessa vaiheessa toimitetaan kehitet-

tyja ratkaisuja toteutusvaiheeseen. (Design Council 2018.)
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nakemys alue, johon mahdollisia ratkaisuja,

ongelmasta haluat keskittya ratkaisuja jotka toimivat

Loyda Maarita Kehita Toimita

Ongelma
Ratkaisu

Visio ratkaisusta

Kuvio 8: Tuplatimanttimalli (mukaillen UK Design Council 2018)

Menetelmien kautta saatua tietoa kaytetaan suunnitteluvaiheessa, jossa ideoidaan ja konsep-
toidaan vaihtoehtoisia ratkaisuja palvelulle. Jo tassa vaiheessa voidaan myos testata uutta
palvelua. Viimeisessa vaiheessa uudesta palvelusta tehdaan prototyyppi, jota testataan ja

saatujen kehitysideoiden jalkeen viela kehitetaan mahdollista pilotointia ja lanseerausta var-
ten.

Palvelumuotoiluprosesseille yhteista on se, etta ne painottavat vahvoja sosiaalisia taitoja,
empatiaa kayttajia kohtaan, luovuutta seka visuaalista ajattelua. Myos muotoilussa kaytetta-

via tyokaluja on useita erilaisia ja niita voidaan luovasti kayttaa prosessin eri vaiheissa (Miet-
tinen 2011, 32).

3.2  Asiakasymmarrysta haastatteluiden avulla

Kehittamistehtavan ensimmaisessa, asiakasymmarrys -vaiheessa tutkittiin asiakkaiden tar-
peita, odotuksia seka kokemuksia haastatteluiden avulla. Asiakasymmarryksella tarkoitetaan
asiakkaan arvonmuodostuksen ymmartamista. Yritysten on tunnettava asiakkaittensa motiivit,
mihin arvoihin asiakkaiden valinnat perustuvat seka mita odotuksia ja tarpeita asiakkailla on
(Tuulaniemi 2011, 71.)
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Haastattelu on yksi kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmista, koska sen avulla voidaan saada
syvallista tietoa kehittamisen kohteesta (Ojasalo ym. 2014, 196). Tutkimustilanteessa ihminen
nahdaan subjektina, jolla on mahdollisuus tuoda esille itseaan koskevia asioita mahdollisim-
man vapaasti. Haastattelussa haastattelija voi saadella aiheiden jarjestysta ja tarvittaessa
motivoida haastateltavaa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35.) Haastattelu on hyva menetelma sil-
loin, kun yksilo on tutkimuksen subjektina ja, jolloin yksilo voi vapaasti esittaa hanta koskevia
asioita (Ojasalo ym. 2014, 106). Haastattelun huonona puolena voidaan muun muassa pitaa
sita, etta haastattelija ei ole riittavasti kouluttautunut rooliinsa tai, etta haastattelun luotet-
tavuus on heikentynyt haastateltavan taipumuksella antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, 35).

Laadullisen tutkimusmenetelman tutkimushaastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, tee-
mahaastattelu seka avoin, strukturoimaton haastattelu. Taman kehittamistehtavan tutkimus-
haastattelut toteutin puolistrukturoituina, joista tutkijat kayttavat myos nimitysta teema-
haastattelu. Teemahaastattelussa keskitytaan tiettyihin keskeisiin teemoihin, jotka ovat kai-
kille haastateltaville samat, mutta kysymysten muoto ja jarjestys voivat vaihdella. Teema-
haastattelun etu on siina, etta haastateltava voi vastata omin sanoin ja haastattelu voi edeta
keskustellen. Haastattelussa haastateltavien asioille antamat merkitykset ja eri tulkinnat asi-

oista ovat keskiossa ja syntyvat vuorovaikutuksessa (Hirsjarvi & Hurme, 2009, 47- 48.)

Teemahaastattelussa tarkeinta on loytaa keskeiset aiheet ja teemat, joita haastattelussa ka-
sitellaan, jotta tutkimusongelmaan saadaan vastauksia. Tarkeinta on, etta vastaaja voi antaa
oman kuvauksensa ja haastattelu etenee vastaajan kannalta luontevassa jarjestyksessa
(Vilkka 2015, 124). Teemahaastattelu sopii tilanteisiin, joissa ei tutkimuksen kohdetta taysin
tunneta tai vastaajia ei haluta liikaa ohjata. Lisaksi teemahaastatteluissa myohempia haastat-
teluja voidaan muokata, mikali aikaisemmissa haastatteluissa on tullut esiin asioita, joita ei

etukateen ole osattu huomioida (Ojasalo ym. 2014, 41.)

Valitsin haastattelut tiedonkeruumenetelmaksi sen vuoksi, etta tavoitteena oli saada syvalli-
nen ymmarrys asiakkaan tarpeista asiakkaan arjessa. Haastatteluissa voi tulla esiin sellaisia

tekijoita, joista asiakas ei ole myyjalle kertonut ja, jotka nain ovat myyjalle tiedostamatto-
mia, mutta mahdollisesti arvokkaita asioita. Toteutin haastattelut aidoissa toimintaymparis-
toissa, eli menin haastateltavien tyopaikoille, heidan arkeensa. Usein nain tehtavat haastat-
telut antavat syvallisemman kuvan haastateltavan todellisista ajatuksista (Ojasalo ym. 2014,
106).
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Vaihtoehtoisesti olisin voinut tehda haastattelut puhelimessa, mutta koin, etta asiakkaan ar-
jessa toteutettu haastattelu viestisi myo0s siita, etta myyja haluaa aidosti kuunnella asiakasta.
Lisaksi puhelinhaastattelusta olisi helposti voinut tulla melko lyhyt ja tiivis keskustelu. Haas-
tattelu, jossa henkilot kohtaavat toisensa, syntyy helpommin aito keskustelu, jossa kysymyk-

sia on helpompi tarkentaa tai syventaa asiaa. Haastattelut toteutettiin elo-syyskuussa 2017.

Koska asiakasyrityksen haastateltavat edustavat yrityksen eri toimintoja, toteutin haastatte-
lut yksilohaastatteluina. Yksilohaastattelu soveltuu erityisesti henkilon omakohtaisten koke-
musten tutkimiseen (Vilkka 2015, 123.) Koin, etta yksilohaastatteluista saan enemman irti yk-
sityiskohtaisempaa tietoa asiakkaan eri toiminnoista, koska asiakas on hyvin moninaisesti te-
kemisissa HKScanin kanssa. Ryhmahaastattelussa tai ideointipajassa olisi voinut jaada moni
pieneltakin tuntuva asia sanomatta, mika asiakasymmarrysvaiheessa voi kuitenkin olla merkit-

tava tekija.

Valmistauduin haastatteluihin laatimalla kysymykset huomioiden asiakkaan rooli yrityksessa.
Jokainen haastattelu sisalsi seuraavat teemat ja haastattelu eteni kronologisesti teemasta toi-
seen:

- asiakkaan rooli asiakasyrityksessa ja muut taustatiedot

- asiakkaan yhteistyo tavarantoimittajien kanssa

- asiakkaan kokemukset yhteistyosta HKScanin kanssa

- asiakkaan odotukset ja toiveet HKScanille seka riskitekijat suhteelle.

Haastattelu vaatii osallistujien valista luottamusta ja on tarkeaa, etta haastattelun aluksi
haastateltava kertoo haastattelun ja kehittamistehtavan tarkoituksesta ja luottamuksesta
(Ojasalo ym. 2014, 108). Haastattelut toteutin siten, etta aluksi kerroin, mika on kehittamis-
tehtavan tarkoitus, miksi teen tyota ja miten haastatteluista saatua aineistoa kaytan. Koros-
tin, etta haastattelu on taysin luottamuksellinen ja en viittaa haastateltavan vastauksia hanen
nimeensa. Lisaksi kysyin luvan haastattelun nauhoittamiseen. Taman jalkeen kerroin lyhyesti
haastatteluteemoista. Haastattelut etenivat teemojen mukaisesti, mutta kysymykset saattoi-
vat tulla eri jarjestyksessa kuin miten ne alun perin olin lomakkeelle suunnitellut. Haastatte-
lut etenivat keskustellen ja pyysin haastateltavia tarkentamaan vastauksia tarvittaessa esi-
merkiksi pyytamalla esimerkkeja kokemuksista. Nauhoitin kaikki haastattelut, jotta minun ei
tarvinnut haastattelutilanteessa keskittya kirjoittamiseen. Pystyin seuraamaan haastateltavan
vastauksia ja esittamaan mahdollisesti lisakysymyksia, mikali haastateltava vastasi jotakin
sellaista, mika oli varsinaisten kysymysten ulkopuolella, mutta mika liittyi tarkeana osana

haastateltavan arjen ymmartamiseen.
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Haastattelin asiakasyrityksessa kolmea henkiloa; hankintajohtajaa ja kahta ravintolapaallik-
koa. Haastateltavien rekrytointi alkoi siten, etta ensin lahetin myyjan suurkeittio -liiketoimin-
nasta vastaavalle johtajalle sahkopostin, jossa tiivistin opinnaytetyon tavoitteen seka sen,
etta kehittamistehtavan asiakasymmarrysvaiheessa teen haastatteluja, joihin tarvitsen asia-
kasyrityksessa eri roolissa olevia henkiloita. Myyjan johtaja soitti asiakasyrityksen hankinta-
johtajalle ja lahetti hanelle myos laatimani toimeksiannon sahkopostilla. Taman jalkeen myy-
jan johtaja pyysi, etta olen yhteydessa hankintajohtajaan ja kerron asiakkaalle, miten aion

edeta asiassa ja missa aikataulussa.

Lahetin hankintajohtajalle sahkopostin, jossa kerroin, etta haluaisin haastatella asiakasyrityk-
sesta johdon edustajaa seka operatiivisesta toiminnasta vastaavia henkiloita, jotka ovat tii-
viissa suhteessa myyjan kanssa. Toivoin saavani haastateltavaksi eri tehtavissa olevia henki-
l6ita, jotta saisin mahdollisimman laajasti tietoa asiakkaan tarpeista ja niista tekijoista, jotka
nousevat esiin asiakassuhteen kehittamiseen liittyen asiakkaan eri rooleissa. Hankintajohtaja
vastasi haastattelupyyntooni heti myontavasti ja samalla han antoi kahden, hanen mielestaan
hyvan ravintolapaallikon yhteystiedot. Han kertoi myos informoivansa heita tulevasta yhtey-
denotostani. Taman jalkeen lahetin kahdelle ravintolapaallikolle sahkopostit, joissa kerroin
kehittamistehtavan taustat ja sen, miten asiakas halutaan haastattelun muodossa mukaan
asiakassuhteen kehittamiseen. Molemmat ravintolapaallikot suostuivat haastatteluun, jonka

jalkeen sovin kaikkien kolmen kanssa aikataulut haastatteluiden tekemiselle.

Ensin haastattelin asiakasyrityksen hankintajohtajaa, jonka paavastuualueena ovat yrityksen
ruokatoimen hankinnat seka keittiotoiminnot. Hanen tyotehtavassaan erittain tarkeassa roo-
lissa ovat teollisuuden yhteistyokumppanit, heidan kanssaan kaytavat neuvottelut ja sopimuk-
set ravintoloiden valikoimista. Kaytannossa han on henkilo, joka neuvottelee HKScanin johdon
kanssa valikoimista, tuotteista seka hinnoista. Hankintajohtajalla on pitka historia asiakasyri-
tyksen eri tehtavissa ja taman hetkisessa tyossa han on ollut viimeiset nelja vuotta. Haastat-
telussa keskityttiin hankintajohtajan rooliin suhteessa HKScaniin seka yhteistyon mahdolliseen
kehittamiseen asiakkaan tarpeita kuunnellen. Haastattelukysymykset ovat liitteessa 1. Haas-

tattelu kesti 45 minuuttia.

Seuraavaksi haastattelin kahta ravintolapaallikkoa asiakasyrityksen kahdesta eri ravintolasta.
Ravintolat sijaitsevat Tampereella ja Vantaalla. Toinen ravintoloista edustaa vahvaa paikal-
lista ravintolahistoriaa, joka on toiminut itsendisena ravintolana pitkaan, mutta osana asia-
kasyrityksen liiketoimintaa jo useamman vuoden ajan. Ravintola paattaa itsenaisesti omasta

valikoimasta ja suunnittelee omat menut.
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Ravintolapaallikko on myyjan kanssa tekemisissa siten, etta han tilaa viikoittain tuotteita
verkkokaupasta, soittamalla yrityksen asiakaspalveluun tai sahkopostin valityksella. Myyjan
aluepaallikko tapaa asiakasta saannollisesti, noin kerran kuukaudessa, jolloin asiakas muun

muassa saa tietoa uutuuksista. Tama haastattelu kesti noin 30 minuuttia (Liite 2).

Toinen ravintoloista on osa valtakunnallista ravintolaketjua, jonka toimintamalli on sama kai-
kissa ketjun ravintoloissa. Ravintolan menu on siis sama riippumatta siita, missa ravintolassa
asiakas asioi. Ravintola tilaa HK:lta tuotteita useita kertoja viikossa, silla volyymit ovat suuret
ja asiakkaan varastointitilat rajalliset. Ravintolapaallikko tekee tilauksensa ainoastaan verk-
kokaupassa ja muita kontakteja hanella ei ole HKScaniin. Tama haastattelu kesti 45 minuut-

tia.

Molempien ravintolapaallikoiden vastuualueena on oman ravintolansa operatiivinen toiminta,
mutta sen lisaksi ruokalistasuunnittelu seka myos asiakasyrityksen tuotekehitystoimintaan
osallistuminen. Molemmilla ravintolapaallikoilla on pitka ravintola-alan kokemus seka kokin
koulutus. Haastatteluissa teemat olivat samat, mutta ensimmaisen ravintolapaallikon haastat-
telun jalkeen tarkensin kysymyksia, jotta sain viela toisesta haastattelusta enemman operatii-

visen toiminnan tietoja asiakasymmarryksen tueksi (Liite 3).

Koska opinnaytetyoni kehittamistehtava on varsinaisen substanssiosaamiseni ulkopuolella, eli
en itse toimi HKScanilla suorassa asiakasyhteistyossa, halusin haastatella myos HKScanpron lii-
ketoiminnasta vastaavaa johtajaa saadakseni kasityksen asiakassuhteen hoitamiseen liittyvista
rys siita, miten yritys talla hetkella asiakkaan kanssa toimii ja mitka ovat yhteistyon kannatta-
vat voimat tai haasteet sen kehittymiselle. Haastattelun aiheina olivat yrityksen erilaiset asia-
kassuhteet seka niiden johtaminen, yrityksen asiakasstrategiat ja kehittamistehtavan toisen
osapuolen, asiakkaan kanssa tehtava yhteistyo. Haastateltava on aikaisemmassa myyntijohta-
jan roolissa tehnyt paljon yhteistyota asiakasrajapinnassa asiakkaan kanssa ja hanella on yri-
tyksessa pitka historia erilaisesta asiakasyhteistyosta. Lisaksi haastateltavan vastuulla on talla
hetkella vastata tutkimuskohteena olevan asiakkaan asiakassuhteesta. Taman haastattelun

tein tammikuussa 2018 ja se kesti noin 25 minuuttia. Tutkimuskysymykset ovat liitteessa 4.

3.3 Kehittamiskohteen valinta

Palvelumuotoilun Double Diamond -prosessin toisessa, maarita -vaiheessa analysoidaan asia-
kasymmarrysvaiheessa saatuja tietoja, maaritellaan ydinongelma seka mahdollisuudet ja nii-
den perusteella valitaan kehittamistehtavan suunnitteluveturit (desing drivers). Suunnittelu-
veturien avulla suunnitteluprosessin keskioon tuodaan asiakkaiden tarpeet, tavoitteet ja moti-

vaatio (Tuulaniemi 2011, 156.)
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Tutkimusaineisto tulee muuttaa tutkittavaan muotoon, eli tassa tapauksessa muutin nauhoit-
teet tekstimuotoon (Vilkka 2005, 115). Haastatteluiden purkamisen nauhoitteilta tein yksitel-
len niiden toteutusjarjestyksessa. Aineiston auki kirjoittaminen eli litterointi on analysoinnin
apuvaline, jonka tarkkuus valitaan kehittamistehtavan mukaan. Jos tutkimuksen tavoitteena
on kerata aineistoa, jossa vastausten sisallolla on merkitysta, haastattelu voidaan litteroida
ylimalkaisemmin kayttaen yleiskielta. Jos kaytetyilla sanoilla on merkitysta, silloin litterointi
on tehtava sanatarkasti (Ojasalo ym. 2014, 107.) Taman kehittamistehtavan tavoitteena oli
kerata aineistoa, jonka sisaltdo on merkityksellisempaa kuin sanatarkat vastaukset, joten kirja-

sin haastatteluista post it -lapuille asiakkaan suoria vastauksia tai esiin nostamia teemoja.

Haastatteluiden litteroinnin tulee vastata haastateltavien lausuntoja eli haastateltavien pu-
hetta ei saa muuttaa tai muokata (Vilkka 2005, 116). Litterointia voidaan tehda koko kera-
tysta aineistosta tai esimerkiksi valikoiden teema-alueiden mukaisesti (Hirsjarvi ym. 2009,
222). Kaytannossa kirjasin haastateltavien vastaukset post it -lapulle yhtena sanana tai pi-

dempana teemaan liittyvana kuvauksena, jonka asiakas haastattelussa kuvasi.

Aineiston analysointi aloitetaan lukemalla litteroitu aineisto useaan kertaan, jonka jalkeen
aineisto pyritaan luokittelemaan (Ojasalo ym. 2014, 110). Nauhoitteiden kuuntelemisen ja
niista nousseiden asioiden ja kehityskohteiden kirjaamisen jalkeen luokittelin vastaukset Affi-
nity diagram -mallin mukaisesti eri teemoihin. Affinity diagram eli samankaltaisuuskaavio tuo
esiin asiakkaiden tarpeet ja mahdolliset ongelmat. Se on yksinkertainen tapa analysoida ja
yhdistaa tietoa muun muassa haastatteluista (Ideapakka 2015). Sita kaytetaan usein silloin,
kun kayttajatietoa on paljon ja tiedosta halutaan nopeasti loytaa kayttajakeskeiset ongelmat
(Hamalainen ym. 2011, 75). Aineiston teemoittelussa tarkastellaan ilmigita ja asioita, jotka
ovat useammalle haastateltavalle yhteisia (Ojasalo ym. 2014, 110). Valitsin taman analyysi-
menetelman sen vuoksi, etta se auttaa oivaltamaan teemojen valisia suhteita ja, joiden

avulla voidaan maaritella lahtokohtia suunnitteluratkaisuille.

Affinity diagramin teemoiksi valitsin tutkimuskysymysten teemat, joita olivat:
- asiakkaan myonteiset kokemukset seka koetut haasteet yhteistyosta tavarantoimitta-
jan kanssa

- asiakkaan odotukset ja toiveet HKScanille seka riskitekijat suhteelle.

Keratyn aineiston teemoittelin aihealueiden mukaan. Taman tuloksena syntyi kuvio 9.
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Kuvio 9: Aineiston teemoittelu tutkimuskysymysten mukaan

Haastatteluaineisto koostui kolmesta haastattelusta, joka maarallisesti on pieni otos. Analyy-
sissa ei kuitenkaan aineiston maara korvaa laatua, vaan aineiston kyllaantymista eli saturaa-
tiopisteen saavuttamista tulee arvioida (Ojasalo ym. 2014, 111). Kolmannen haastattelun jal-
keen asiakkaan vastaukset eivat tuottaneet kehittamistehtavan kannalta uutta tietoa, joten

koin, etta lisahaastatteluille ei ollut tarvetta.

3.4 Ideointityopaja

Double Diamond-mallin kolmannessa, kehita-vaiheessa ideoidaan palveluita tai tuotteita ke-
hittamiskohteen maarittelyn mukaisesti. Palvelumuotoilussa hyodynnetaan luovia menetelmia
ideoinnin apuna, joita ovat esimerkiksi ideointipajat, kayttajaprofiilit ja -persoonat, palvelu-

polut ja muotoilupelit (Kreapal palvelumuotoiluprosessi, 2018).

Kehittamistehtavan tarkemman maarittelyn jalkeen pidin HKScanilla ideointityopajan. Aivo-
rithi (brainstorming) on yksi luovan ongelmanratkaisun menetelmista, jolla tuotetaan ideoita
ryhmassa. Tata menetelmaa kutsutaan myos ideointipajaksi. Aivoriihi koostuu eri vaiheista,
joista ensimmaisena on niin kutsuttu esivaihe, jossa asetetaan ja rajataan aivoriihen tavoit-
teet. Lammittelyvaiheessa ryhma vapautetaan ennakkoluuloista ja taman jalkeen siirrytaan
ideointivaiheeseen. Aivoriihi paattyy valintavaiheeseen, jolloin ryhma arvioi eri tekniikoita
kayttaen toteuttamiskelpoisimmat ideat (Ojasalo ym. 2014, 160.) Valitsin taman menetelman
osaksi aikatauluhaasteiden vuoksi; menetelman oli oltava sellainen, etta mahdollisimman
moni asiakassuhteeseen vaikuttavista henkiloista paasisi paikalle ja tapaamisessa tulisi ide-

oida mahdollisimman monta ratkaisua kehittamiskohteisiin. Lahetin kutsut kuukautta ennen
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maaliskuussa 2018 kahdeksalle yrityksen organisaation eri henkilolle. Heita olivat kaksi liike-

toimintajohtajaa, asiakas- ja kuluttajapalvelujohtaja, kolme ketjuasiakaspaallikkoa, tuoteva-
likoimapaallikko seka kehityspaallikko. Henkiloista viisi ilmoittautui ideointipajaan, kaksi hen-
kiloa joutui kieltaytymaan muun tyoesteen vuoksi ja yksi henkilo ei vastannut kutsuun. Ideoin-
tityopajan toteutumispaivana yksi henkilo perui akillisesti osallistumisensa ja yksi jo aiemmin
ilmoittautuneista ei saapunut paikalle. Paikalle saapuivat ketjuasiakaspaallikko, tuotevalikoi-

mapaallikko seka kehityspaallikko.

Suunnittelin ideointityopajan tehtavaksi siten, etta kahdessa eri ryhmassa ryhmat ideoivat
suunnitteluvetureiden perusteella mahdollisimman monta asiakassuhteen kehittamiseen sopi-
vaa ideaa. Tarkoituksena oli myos tehda niin kutsuttu ristiin polytys, jossa ryhmat vaihtavat
kesken aivoriihen ryhmia ja jatkokehittavat toistensa jo aikaansaamia ideoita. Koska ideointi-
tyopajaan saapui vain kolme henkiloa, jouduin muuttamaan alkuperaisen toteutussuunnitel-
man siten, etta osallistujat yhdessa ideoivat molemmat kehittamiskohteiden aiheiksi valitut
kohteet.

Tilaisuuden aluksi alustin osallistujille opinnaytetyon tavoitteet, tutkimusmenetelmat seka
palvelumuotoilun prosessin. Kerroin heille asiakasymmarrysvaiheessa saadut tulokset ja niista
valitut kehittamiskohteet, jotka oli johdettu asiakkaan odotetun arvon tekijoista. Taman jal-
keen ohjeistin Ideointityopajan tyoskentelymenetelman, aivoriihen saannot. Koska henkiloita
oli paikalla kolme, kasittelivat he aivoriiheen valitut kehittamiskohteet yhtena ryhmana yh-
dessa ideoiden. Aiheet kasiteltiin kumpikin erikseen. Ennen varsinaisen ideoinnin aloitusta,
rohkaisin osallistujia ajattelemaan ”out of the box” ja kannustin heita esittamaan "hulluilta-
kin” tuntuvia ratkaisuja. Tavoitteena ei ollut ideoida vain toteuttamiskelpoisia ideoita ja jat-

taa pois sellaisia, joita jo mahdollisesti on yritetty.

Ryhma valitsi joukostaan puheenjohtajan, joka kirjasi ryhman ideat post it -lapuille. Kumpaa-
kin kehityskohdetta kasiteltiin 30 minuuttia ja aiheen vaihdon yhteydessa pidettiin pieni vir-
kistaytymistauko. Itse toimin ideointipajan fasilitaattorina pitaen huolta aikataulusta. Lisaksi
esitin ideoinnin aikana miten -kysymyksia, jos huomasin, etta ryhma keksi ideoita, mutta ei
saanut tarkennettua, mita silla tarkoittavat. Lopuksi kavimme keskustelun, jossa jokainen sa-
noi mielestaan merkittavimman asian, joka voisi toteutuessaan helpottaa asiakassuhteen ke-

hittamista. Ideointityopaja kesti 90 minuuttia.

Kehittamistehtavan tavoite on asiakassuhteen asiakaskeskeinen kehittaminen, joten ideoiden
teemoittelun jalkeen valitsin kehittamisteemoista sellaiset, joita asiakkaan kanssa voidaan
osaaminen, innovaatiot), joita kehittamalla yhteinen tekeminen tulee nakyvammaksi, nope-

ammaksi ja molemmille osapuolille arvoa tuottavaksi.
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3.5 Kehityspalaveri asiakkaan kanssa

Ideointityopajan tulosten koostamisen jalkeen keskustelin HK:n liiketoimintajohtajan kanssa
asiakkaan kanssa tehtavasta kehitystyosta. Liiketoimintajohtaja keskusteli asiasta asiakkaan
kanssa ja tiedusteli mahdollisuutta pitaa kehityspalaveri asiakkaan kanssa. Aikatauluhaastei-
den vuoksi asiakkaan kanssa ei ollut mahdollista toteuttaa tapaamista kasvotusten, mutta yh-
teinen kehityspalaveri pystyttiin organisoimaan verkkopuhelintapaamisena. Lahetin kutsun
palaveriin asiakkaan hankintajohtajalle, jota aikaisemmin olin haastatellut seka HK:n liiketoi-
mintajohtajalle. Nama henkilot vastaavat asiakasyhteistyosta organisaatioissaan, joten koin
tarkeimmaksi saada juuri heidat saman poydan aareen. Lahetin osallistujille etukateen koos-
teen ideointityopajasta tulleista tuloksista ja niista asioista, joita asiakkaan kanssa tulisi jat-
kokehittaa.

Kehityspalaverin alussa pohjustin opinnaytetyon tavoitteet, kertasin palvelumuotoiluprosessin
eri vaiheet seka niissa kaytetyt menetelmat ja lopuksi eri vaiheista saadut tulokset. Taman
jalkeen osallistujat keskustelivat liitteessa 6 olevista kehityskohteista keskenaan. Toimitin ta-
man agendan heille etukateen verkkopalaverikutsun liitteena. Osallistujat keskustelivat agen-
dan mukaisista kehityskohteista jarjestyksessa ja mina seka liiketoimintajohtaja kirjasimme
yhteiset paatokset tehtavista toimenpiteista. Tallensin keskustelun, jotta varmistin keskuste-
lun aikana kirjaamani tarkeimmat tulokset oikeiksi. Palaverissa molemmat keskustelijat olivat
erittain aktiivisia ja he saivat useita konkreettisia toimenpiteita kehitettya asiakassuhteen ke-
hittamiselle. Kehityspalaverin tulokset esitan luvussa 6.3. Molemmat osallistujat totesivat,

etta palaveri oli erittain hyodyllinen ja kiittivat osallistumisesta. Keskustelu kesti tunnin.

4 Tulokset

Tahan lukuun nelja on koottu kehittamistehtavan eri vaiheissa toteutettujen menetelmien tu-
lokset. Tulokset esitetaan tuplatimantti-mallin mukaisesti, jossa ensin kuvataan haastattelui-
den tulokset, niista johdetut suunnitteluveturit seka sen jalkeen ideointityopajan tulokset ja

yhteiskehittamisen tulokset.

4.1 Haastatteluiden tulokset

Tassa alaluvussa kuvataan haastatteluista saadut tulokset, jotka kuvaavat palvelumuotoilun
tuplatimantti-mallin ensimmaista osaa, asiakasymmarrysta. Aiheet on otsikoitu aineiston tee-
moittelun perusteella. Ensimmaisena esitetaan asiakkaan kokemukset ja sen jalkeen kuvataan

myyjan kuvaus asiakassuhteen nykytilasta.
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Asiakkaan myonteiset kokemukset asiakassuhteesta

Asiakas on haastatelluiden henkiloiden vastausten perusteella monin tavoin tyytyvainen asia-

kassuhteeseen myyjan kanssa.

ASIAKKAAN KOKEMAT MYONTEISET KOKEMUKSET ASIAKASSUHTEESSA
¢ Myyjan toimitusvarmuus on hyva
¢ Myyjan tavoitettavuus on hyva
e Myyja on joustava lisatoimituksissa
¢ Myyja pystyy toimittamaan Private Label -tuotteita
e Saanndlliset yhteistapaamiset edustajan kanssa
e Tuotevalikoima on monipuolinen ja laaja. Uutuudet ovat hyvia.

e Yhteistyota johdetaan lukujen kautta

Kuvio 10: Asiakkaan kokemat myonteiset kokemukset asiakassuhteesta

Kuviossa 10 on yhteenveto asiakkaan vastauksista asiakassuhteen myonteisista kokemuksista.
Asiakkaan mukaan myyjan toimituskyky on hyva; myyja pystyy toimittamaan asiakkaan tilaa-
mat tuotteet ja aikataulussa. Mikali asiakkaalle tulee akillinen tarve tehda lisatilaus lyhyella
toimitusajalla, pystyy myyja joustamaan asiakkaan tarpeisiin. Myyja on myos hyvin tavoitetta-
vissa, eli asiakas kokee saavansa yritykseen yhteyden joko puhelimella tai sahkopostilla. Jos
asiakaspalvelussa on ruuhkaa, myyja soittaa pian takaisin, mita asiakas arvostaa kiireisessa

arjessaan.

Myyjan tuotevalikoima vastaa monella tapaan asiakkaan toiveita. Uutuustuotteet ovat hyvia
ja myyja pystyy kehittamaan ja valmistamaan asiakkaan oman tuotemerkin (Private label)
tuotteita tarvittaessa. Lisaksi asiakas arvostaa monipuolista ja laajaa tuotevalikoimaa. Yhtei-
set tapaamiset myyjan edustajan kanssa ovat saannollisia ja silloin osapuolet keskustelevat
asiakassuhteen kaupallisista tekijoista. Asiakas kokee, etta asiakassuhdetta johdetaan paa-

saantoisesti lukujen kautta, eli keskustelut liittyvat menneen myyntijakson myynteihin.
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Asiakkaan kokemat haasteet asiakassuhteessa

Asiakkaan kokemat haasteet liittyivat paaosin myyjan omiin prosesseihin seka aikatauluihin.

Kuviossa 11 on koostettu asiakkaan kokemat haasteet.

ASIAKKAAN KOKEMAT HAASTEET ASIAKASSUHTEESSA
»  Verkkokaupan kaytto ei ole sujuva
+ Ketteryys ja paatoksenteko tuoteavauksissa
+ Asiakkaan ja myyjan toisistaan eroavat prosessit ja aikataulut

» Liian pitka tilaus-toimitusrytmi

Kuvio 11: Asiakkaan kokemat haasteet asiakassuhteessa

Kuviossa 11 on koostettu asiakkaan kokemat haasteet. Myyjan palveluihin liittyen asiakas koki
haasteita myyjan verkkokaupan kaytettavyydessa. Asiakas voi talla hetkella tilata tuotteet
puhelimitse, sahkopostilla tai verkkokaupasta. Asiakkaalla on toisistaan poikkeavia kayttota-
poja ja tilaustapa riippuu asiakkaan tottumuksista; yksi kayttaa pelkastaan verkkokauppaa,
kun toinen voi tilata tuotteet tilanteiden mukaan ja vaihdellen eri palvelukanavia hyodyn-
taen. Verkkokaupan kaytettavyyteen liittyvat haasteet ovat verkkokaupan toiminnallisuuteen
liittyvia, asiakkaan arkea rajoittavia tekijoita. Myyjan kaikki tuotteet eivat ole tilattavissa
verkkokaupan kautta ja tuotteista ei loydy kuvia. Tama asettaa sellaiselle asiakkaalle, joka
tilaa tuotteet paasaantoisesti verkkokaupasta sen, etta asiakkaan taytyy tehda osatilaus pu-

helimella. Asiakas kertoo kokemuksistaan nain:

Teidan nettitilausjarjestelma ei ole niin sujuva ja kaytannollinen mun kannalta.
Se on vahan tokkiva kaytettavyydeltaan. Meidan kohdalla on viela se ongelma,
etta meidan kannalta isoimmat tuotteet, jota teilta tilaamme, niita ei loydy
verkkokaupasta lainkaan. Kaytannossa hoidan tilaukset puhelimella.

Asiakas siis joutuu tilaamaan tuotteet eri tavoin tuotteesta riippuen. Asiakkaan ja myyjan toi-
minnan valisia prosesseja asiakas kuvasi hitaiksi. Asiakas kokee, etta esimerkiksi myyjan paa-
toksenteko uutuustuotteiden osalta ei vastaa heidan prosesseja. Asiakas kertoi, etta myyjan
tekemiin uutuustuotteiden kannattavuuslaskelmiin kuluu heidan nakokulmasta liikaa aikaa.
Lisaksi, tuotenumeroiden avaukseen seka paatoksentekoa siita, voiko myyja valmistaa tuo-

tetta, asiakas toivoo nopeampaa reagointia.
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Tuotteiden tilausrytmiin liittyen asiakas kertoi, etta talla hetkella myyja vaatii asiakkailta ti-
laukset 48 tunnin rytmissa. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta asiakas ei voi saada tuot-
teita enaa seuraavalle paivalle, vaikka hanella tuotteille olisi tarvetta. Jo torstaina asiakkaan
pitaa tehda seuraavan maanantain tilaus. Asiakas sanoo, etta hanen on usein otettava ”pusku-
ria” viikonlopulle, koska usein on vaikea ennustaa viikonlopun menekkia, joka voi vaihdella
erittain paljon eri aikoina. Toisinaan viikonloppuna voi asiakkaita olla noin 900, toisinaan jopa
2000. Haasteen asialle tekee se, etta asiakkaiden varastointitilat ovat nykyisin rajalliset ja
asiakas ei pysty varastoimaan suuria maaria. Asiakas toivoisi toimituksia myos viikonloppuna
seka lyhyemmalla aikavalilla, jos hanen liiketoiminnassaan onkin ollut ennustamatonta me-

nekkia. Asiakas kertoo muun muassa:

Yks, missa aina toivois, varsinkin lihatalojen kohdalla, taa ei koske pelkastaan
HK:ta vaan kaikkia, on tilausrytmi. Eli, mita lyhyempi tilausrytmi on ravinto-
lalle, sen parempi. Tassa toivois asiakaslahtoisyytta. Vihannestoimittajat pysty-
vat palvelemaan siten, etta kun teen yolla kello yksi tilauksen, on tuote seuraa-
vana aamuna ravintolassa.

Asiakkaan odotukset

Haastattelujen mukaan asiakkaan odotukset liittyvat osin asiakkaan kokemiin haasteisiin.

ASIAKKAAN ODOTUKSET
» Tuotevalikoiman laajentaminen
* Yhteinen tuotekehitystyo
*  Uutuustuotetiedotus ja tuotekoulutukset
* Markkina- ja trendiseurannat

« Avainhenkiloiden kontaktointi kentalla

Kuvio 12: Asiakkaan odotukset

Kuviossa 12 kuvataan niita tekijoita, joita asiakas myyjalta odottaa. Uusien tuotteiden suun-
nittelu alkaa myyjan kannattavuusanalyysien tekemisella. Asiakas voi esittaa myyjalle tuote-
toiveen, jonka jalkeen myyja tekee kannattavuuslaskennat. Haastateltavien kokemuksien mu-
kaan asiakas kokee, etta naiden analyysien tekeminen kestaa monesti heidan nakokulmasta
liian pitkaan. Toisin sanoen asiakkaalla on tarve tuotteelle, mutta myyja ei voi aloittaa uu-
tuustuotekehitysta ennen kuin kannattavuusanalyysit on tehty ja tuote on todettu tekemisen

arvoiseksi myos myyjan nakokulmasta.
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Myyjan tuotevalikoimaan liittyen asiakas oli monella tapaa tyytyvainen. Myyjalla on laaja vali-
koima, josta asiakas kokee loytavansa itselle sopivia tuotteita riittavasti. Se, mita asiakas ha-
luaa, olisi enemman asiakaskohtaisia tuotteita. Kyseisella asiakkaalla on monenlaista ravinto-
latoimintaa ympari Suomen. Haastatteluissa tuli esiin, etta asiakas haluaa ostaa edullisempia
tuotteita, koska asiakkaan ravintolaliiketoiminnassa on yksikoita, jotka tarjoavat edullisempia
annoksia ja joiden menekki on tasaista ja volyymista tarkasteltuna suurta. Osa ravintoloista
toimii konseptityyppisesti, eli sama tuote sopii useamman toimipisteen tarpeisiin. Sen lisaksi
asiakkaalla on ravintoloita, joilla voi olla hyvinkin yksilollisia tarpeita johtuen muun muassa
ravintolan asiakkaiden eroavaisuudesta tai siita, mita ravintola haluaa asiakkailleen tarjota.
Tasta johtuen asiakkaan tarve on saada myos hinnaltaan korkeampia tuotteita valikoimaansa.
Lisaksi asiakas toivoo myos lisaa oman merkkinsa (Private label) tuotteita. Vaikka asiakas on
tyytyvainen myyjan valikoimaan, odottaa asiakas uusia innovaatioita ja heidan prosesseihin

soveltuvia tuotteita.

Tuotekehitys ja siihen liittyvat, niin asiakkaan omat, kuin myyjan prosessit, ovat asiakkaan
arjessa haastatteluiden perusteella merkittava tekija. Asiakas toivoisi avoimuutta tuotekehi-
tysprosesseihin ja sita, etta myyja voisi olla enemman yhdessa tekemassa tuotekehitysta asi-
akkaan kanssa. Asiakas kertoi, etta heilla on perustettu vastikaan oma tuotekehitystiimi,
jossa viisi ravintolapaallikkoa kokoontuvat oman toimensa ohella saannollisesti kehittamaan
menuja ja tuotteita omien asiakkaidensa tarpeista katsoen. Asiakas kertoi, etta kun he teke-
vat tuotekehitysta, tarkeinta heille on loytaa lopputuotteeseen eli annoksiin parhaiten sovel-
tuvat raaka-aineet. Asiakas kokee, etta myyjan osaaminen auttaisi heita tassa tyossa. Asiakas
ymmartaa, etta myyja ei voi taysin avoimesti kertoa omasta tuotekehitystyostaan asiakkaalle,

mutta yhteistyossa voisi varmasti olla tekijoita, jotka hyodyntavat molempia osapuolia.

Kun uutuustuote on tullut myyjan valikoimaan, asiakas toivoo siihen liittyen enemman uutuus-
tuotetiedotusta seka tuotekoulutusta. Talla hetkella myyja toimittaa naytteet uutuuksista asi-
akkaan johdolle ja toimipisteissa ei valttamatta ole tietoa uutuuksista, koska tieto ei ole
heilla sisaisesti liikkunut. Uutuustuotteiden tuotekoulutukset seka trendikoulutukset kiinnos-

tavat asiakasta.

Myyjan edustajat tapaavat asiakasta saannollisesti. Johto tapaa muutaman kerran vuodessa ja
aluepaallikko kay alueensa toimipisteissa lahes kuukausittain, jolloin myyja kertoo menneen
jakson myynneista, mutta myos markkina- ja trendikatsauksista seka tulevista uutuuksista.
Asiakas kokee, etta tama tieto on heille tarkeaa ja he odottavat saavansa tata tietoa jatkos-
sakin. Asiakkaalla on kuitenkin toimipisteita, joissa myyjan edustaja ei resurssien vuoksi kay
lainkaan ja, joka asiakkaan kanssa on sovittu siten, etta asiakas tiedottaa sisaisesti tallaisia

toimipisteita tai ketjuja esimerkiksi myyjan uutuuksista. Asiakas tiedostaa omat viestinnan
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haasteensa ja myontaa, etta tassa heilla on oma kehittymiskohteensa. Kaiken kaikkiaan asia-
kas haluaa myyjan kanssa viela enemman konkreettista tekemista ja nopeammassa aikatau-

lussa.

Asiakassuhteen riskitekijat

Haastateltavien mukaan merkittavimmat asiakassuhteeseen liittyvat riskitekijat ovat sellaisia,

jotka voivat vaikuttaa heidan liiketoimintansa onnistumiseen.

ASIAKASSUHTEEN RISKITEKIJAT
+  Toimitusvarmuuden pettaminen
*  Tuotevalikoiman riittamattomyys

«  Vastuullisuusasiat

Kuvio 13: Asiakassuhteen riskitekijat

Suurin riskitekija asiakassuhteen kannalta asiakkaan nakokulmasta on tuotteiden toimitusvar-
muuden pettaminen. Asiakkaan oma liiketoiminta on kiinni siita, etta asiakas saa tilaamansa
tuotteet ajallaan. Mikali tama prosessi ontuu tai siina on jatkuvia ongelmia, on se suuri riski-
tekija asiakassuhteelle. Tuotevalikoimaan liittyen asiakas toteaa, etta mikali myyjan valikoi-
masta ei loydy asiakkaalle sopivaa tuotetta, asiakas hakee tuotteen toisen yrityksen valikoi-
masta. Asiakas pyrkii keskittamaan hankintoja, joten siita nakokulmasta tuotevalikoiman sopi-
mattomuus voi olla riski asiakassuhteelle. Myos niin sanotut pehmeat arvot ovat tarkeassa
asemassa asiakassuhteen kokonaisuudelle. Vastuullisuus ja erityisesti elainten hyvinvointiin
liittyvat mahdolliset poikkeamat voivat olla este asiakassuhteen jatkumiselle. Asiakas kertoi,
etta vastuullisuusasiat ovat nousseet viime vuosina heidan asiakkaiden keskuudessa merkitta-

vasti ja nama tekijat ovat heidan liiketoiminnassaan korkealla prioriteetilla.

Asiakkaan kehitysideat

Asiakkaan mukaan olisi hienoa, jos myyja ja asiakas voisivat yhdessa tehda tuotekehitystyota.
Asiakkaan oma tuotekehitystiimi suunnittelee yksittaisiin ravintoloihin, mutta myos ketjuihin
annoksia ja menuita. Yksi konkreettinen kehitysidea oli se, etta myyja tulisi mukaan asiak-

kaan ruokalista- seka kampanjasuunnitteluun. Lisaksi asiakas ehdotti, etta myyja voisi toimit-
taa heidan tuotekehityspaivaansa tuotteita valikoimastaan, jolloin he pystyisivat testaamaan

tuotteita ja antamaan palautetta tai jatkokehitysideoita myyjalle.
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Toisaalta asiakas kokee, etta se voisi tehda enemman yhteistyota myyjan kanssa olemalla mu-
kana myos myyjan tuotekehitysprosessissa tiiviimmin. Asiakas kokee, etta tamanlaisesta yh-
teistyosta voisi molemmat osapuolet hyotya. Seka asiakkaan etta myyjan osaaminen ja ym-
marrys esimerkiksi prosesseista lisaantyisi. Asiakas lisaksi kuvasi heille tyypillisen tilanteen,
kun he ovat saaneet idean omasta uutuudesta. Asiakas kertoo, etta kun he saavat idean, sel-
vittavat he sen jalkeen, kuka tavarantoimittajista pystyy heille tuotteen myymaan. Jos myyja
olisi varhaisemmassa vaiheessa mukana prosessissa, nousisi myyjan mahdollisuus myos myyda

tuote heille ennen muita kilpailijoita.

Asiakas myos ehdotti, etta erilaisten kuluttaja- ja trenditutkimusten avulla he saisivat arvo-
kasta lisatietoa kuluttajakayttaytymisen muutoksista. Asiakkaalla on tavoite ymmartaa omaa
asiakastaan paremmin. Myyja tekee naihin asioihin liittyvaa tutkimusta ja tallakin hetkella ja-
kaa tutkimustietoa myos asiakkaille, mutta tarvetta erityisesti kuluttajatutkimukselle olisi

enemman.

Osaamiseen liittyen asiakas ehdotti myyjan jarjestamia tuotekoulutuksia. Tallaisia tilaisuuksia
on joskus vuosia aiemmin pidetty, mutta ne ovat vahentyneet viime aikoina. Asiakas kuitenkin
kokee, etta tilaisuuksissa saatu tieto on heidan tyolleen ollut suuri merkitys ja he ovat pysty-

neet hyodyntamaan oppia oman organisaation sisalla.

Asiakasyhteistyon nykytilanne myyjan nakokulmasta

Liiketoimintajohtajan (henkilokohtainen tiedonanto 23.1.2018) mukaan myyjalle tarkeinta
asiakassuhteissa on luottamus ja molemminpuolinen sitoutuneisuus. Myyjalle kehittamisessa
mukana oleva asiakas on strateginen kumppani, joka tarkoittaa muun muassa tiivista yhteis-
tyota siten, etta asiakas jakaa tietoa myyjalle tuotetasolla. Kaytannossa tama tarkoittaa sita,
etta asiakas kertoo myyjalle ensimmaisena tuotetarpeistaan ja yhteistyossa yritetaan loytaa
asiakkaalle sopiva tuote. Myyja uudistaa tuotevalikoimaansa muutaman kerran vuodessa ja se-

songit (paasiainen, kesa ja joulu) ovat merkittavassa roolissa.

Myyjalla on omalle toiminannalle laadittu vuosikello. Liiketoimintajohtajan mukaan haasteena
asiakasyhteistyossa on se, etta asiakkaan ja myyjan vuosikello eivat aina kohtaa. Esimerkiksi
kyseisella asiakasyrityksella on viisikymmenta eri ravintolakonseptia ja kun asiakkaalla vaih-
tuu ruokalista, on se hetki, jolloin myyja voisi tarjota tuotteita asiakkaan valikoimaan. Kay-
tannossa asia tapahtuu talla hetkella siten, etta myyja uusii tuotevalikoimaansa ja asiakas va-
litsee ruokalistan vaihtuessa, silla hetkella myyjan valikoimassa olevista tuotteista itselleen

sopivimmat.
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Asiakkaan sykli on erittain nopea ja vaihtuva. Myyja saa impulsseja asiakkaan suunnalta use-
asti, silla yrityksen aluepaallikko vierailee jossakin asiakasyrityksen toimipisteessa viikoittain.
Lisaksi aluepaallikko tapaa vahintaan kerran kuukaudessa asiakkaan ketjupaallikoita, joten
tietoa jaetaan tiiviisti. Myyja on vuoden 2018 kevaan aikana laatinut avainasiakkailleen asiak-
kuuden hoitosuunnitelman, jossa on maaritelty ketka henkilot tapaavat asiakasta ja milla syk-
lilla seuraavien kahden vuoden aikana, jolloin sopimus on voimassa. Lisaksi suunnitelmaan on
koostettu asioita, joita asiakkaalle viestitaan kvartaaleittain. Naista esimerkkina ovat seson-
keihin liittyvat asiat, erilaiset kampanjat ja uutuustuotteet. Tallainen asiakaskohtainen toi-
mintasuunnitelma on poikkeuksellinen tapa toimia horeca-sektorilla, jossa keittioita on 25 000
ja asiakkaita tuhansia. Johtajan mukaan myyja on valinnut avainasiakkaat, joille tallainen sy-
vallisempi suunnitelma on laadittu. Tata suunnitelmaa hyodynnetaan myyjan sisaisiin tuote-
suunnitelmiin, jossa tarkastellaan mita tarpeita asiakkaalla on ja sita peilataan myyjan suun-

nitelmiin uutuuksista. Haastateltava kertoo:

On yrityksellekin helpompaa tuoda uutuuksia valikoimaan, joille on jo olemassa
asiakas.

Hanen mukaan uutuustuotteiden ja valikoiman uudistaminen on kuitenkin kahdentasoista:
myyjan tehtava on omien uutuuksien ja innovaatioiden kautta ”luoda markkinaa” eli asiak-
kaalle kehitetaan tuotteita, joita se ei viela ole osannut haluta. Mutta yrityksen tehtava on
myos valmistaa niin sanotusti perustuotteita, joita tarjotaan asiakkaan valikoimaan. Naita
tuotteita johtajan mukaan tassa liiketoiminnassa on paljon, mutta myyjalta niita viela puut-

tuu.

Myyjan tavoitteet kyseisen asiakkaan osalta ovat kannattava kasvu ja taman vuoden myyntita-
voitteena on ainakin kaksinkertaistaa myynti kyseisen asiakkaan kanssa. HKScanin liiketoimin-
tajohtajan mukaan asiakkaalla on ostokykya tahan ja se vaatii myyjalta strategisia paatoksia,
miten myyntitavoite saavutetaan. Liiketoimintajohtaja tapaa asiakkaan johtoa vahintaan kol-
mesti vuodessa, jolloin keskustellaan asiakkaan ja myyjan tavoitteista ja mietitaan yhteistyo-

hon liittyvia tekijoita, jotta yhteistyo voisi jatkua myos sopimuskauden jalkeenkin.

Myyjan mukaan tarkein mittari asiakasyhteistyossa on toimitusvarmuus. Yrityksen pitaa pystya
toimittamaan asiakkaan valikoimassa olevat tuotteet aina ja ajallaan. Toinen mittari on
laatu. Tuotteiden tulee vastata sita laatua, mita asiakas on testannut, koska asiakas korvaa
kilpailijan tuotteet myyjan tuotteilla. Kolmas mittari on myynnillinen tavoite. Johtajan mu-
kaan kaksi ensimmaista mittaria ovat sellaisia, etta ne tulevat ravintolaliiketoiminnassa tayt-

tya ennen kuin voi tehda kauppaa asiakkaan kanssa. Lisaksi han lisaa:

Asiakas on suhteessa yhteistyon kokoon ollut tyytyvainen HK:n toimintaan ja
siita osoituksena on sopimuksen jatkaminen seuraavaksi kahdeksi vuodeksi.
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Tulevaisuuden tavoitteista suhteessa asiakkaan tavoitteisiin lilketoimintajohtaja nakee poten-
tiaalia muun muassa myyjan laajalla tuotevalikoimalla. Asiakasyritys sanoo erottuvansa
omista paakilpailijoistaan silla, etta heilla on paljon erilaisia konsepteja. Myyjalla puolestaan
on markkinan laajin tuotevalikoima ottaen huomioon kotimaiset tuotteet, mutta myos konser-
nin muut tuotteet. Lisaksi myyja pystyy tuottamaan asiakkaan toivomia Private Label-tuot-
teita, koska tehtaita ja erikoisteknologiaa on kaytossa monissa maissa. Asiakkaan tavoitteena
on kasvattaa liikevaihtoaan merkittavasti ja asiakas odottaa myyjalta myos innovaatioita. Lii-
ketoimintajohtajan mukaan myyja pystyy talla hetkella tarjoamaan tuotteita, joita esimer-
kiksi kilpailijoilla ei ole lainkaan. Lisaksi asiakkaan kasvun tavoitteena on myos laajentaa

markkina-alueitaan ja siina myyja pystyy monikansallisena yrityksena tukemaan asiakasta.

Myyjan mukaan asiakasyhteistyon riskit ja uhat liittyvat toimitusvarmuuteen ja tuotteiden
laatuun. Jos naissa yritys epaonnistuu, se voi olla jopa yhteistyon purkava tekija. Lisaksi haas-
tateltava sanoo, etta maailma ravintolaliiketoiminnassa on muuttunut viimeisen kahdenkym-
menenvuoden aikana erittain paljon. Han itse on toiminut elintarviketeollisuudessa vuodesta
1998 lahtien ja han sanoo, etta asiakasyhteistyohon vaikuttavat nykyisin myos vastuullisuus,
yhtion yrityskuva ja myyjalla erityisesti elainten hyvinvointiin liittyvat asiat. Naiden niin sa-
nottujen pehmeiden arvojen rooli kasvaa koko ajan enemman ja enemman. Edella mainitut
asiat ovat myyjan strategiassa, mutta kysyttaessa, miten myyja naista asioista viestii asiak-
kaalle, haastateltava vastaa, etta ei viela riittavasti. Naita asioita pitaisi hanen mukaan vies-

tia enemman.

Haastatteluiden analysoinnin tulokset

Analysoinnin perusteella huomattiin, etta asiakasymmarryksen mukaan kehittamiskohteet mo-
nelta osin liittyivat ostajan odottamaan arvoon vaikuttavista viidesta tekijasta kolmeen; ai-
kaan, osaamisen kehittamiseen ja innovaatioihin. Asiakas toivoo myyjalta ketterampia toi-

mintamalleja, nopeampaa reagointia, oman osaamisensa kehittamista seka innovaatioita,
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jotka edistavat heidan omaa liiketoimintaansa. Nama on kuvattuna kuviossa 14.

Kuvio 14: Asiakasymmarrys -ostajan odottaman arvon tekijat

Vastaavasti myyjan liiketoimintajohtajan haastattelun perusteella myyjan odotetun arvon te-
kijoiksi tuli kasvu seka hinta/volyymit. Myyjan tavoite on kasvattaa myyntia asiakkaan
kanssa. Yrityksen liiketoiminnan kannalta kasvua voidaan saavuttaa joko nostamalla tuottei-
den hintoja tai lisaamalla merkittavasti tuotteiden myyntivolyymeja. Alla olevassa kuviossa 15

on kuvattu myyjan odottaman arvon tekijat.

Kuvio 15: Asiakasymmarrys-myyjan odottaman arvon tekijat

Kuviossa 16 on koostettuna myyjan mielesta asiakassuhteeseen vaikuttavat niin sanotut peh-
meat arvot, joita liiketoimintajohtaja kuvaa erittain tarkeiksi ja asiakassuhteeseen vaikutta-
viksi tekijoiksi. Jos jokin naihin liittyva tekija ei yrityksessa ole kunnossa, voi se vaikuttaa

asiakassuhteen syntymiseen tai sen sailymiseen.
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Kuvio 16: Asiakassuhteeseen vaikuttavat pehmeat arvot

Yhtion vakavaraisuus eli se, mika on myyjan taloudellinen tilanne, vaikuttaa nykyisin asiakas-
suhteisiin ja niiden solmimiseen. Asiakkaat tekevat yleensa muutaman vuoden sopimuksia ta-
varantoimittajien kanssa, joten sen vuoksi on tarkeaa, etta myyjan liiketoiminta on kunnossa.
Myos se, mita ja miten yritys viestii tekemisistaan, luo kuvaa asiakkaissa ja asiakkaan asiak-
kaissa. Asiakkaan on luotettava siihen tietoon, mita yritys antaa. On myos erittain tarkeaa,
etta yritys huolehtii vastuullisuusasioista, joita myyjan toiminnassa ovat muun muassa elain-

ten hyvinvointiin seka tehtaiden toimintaan liittyvat tekijat seka ymparistoasiat.

ODOTUKSET RISKIT

“-tuotevalikoiman laajuus
-yhteinen tuotekehitystyo
-uutuustuotetiedotus ja -koulutus | -toimitusvarmuus

-markkina- ja trendiseurannat -tuotevalikoiman riittamattomyys
ASIAKAS |-avainhenkiloiden kontaktointi -vastuullisuus
“-luottamus “-toimitusvarmuus
-sitoutuneisuus -laatu
MYYJA -kannattava kasvu -vastuullisuus

Kuvio 17: Asiakkaan ja myyjan kokemat odotukset ja riskit

Kuviossa 17 on koostettu asiakkaan ja myyjan asiakassuhteen kokemat odotukset seka riskit.
Asiakkaan odotukset liittyvat myyjan tuotevalikoimaan, tuotekehitystyohon, viestintaan seka
erilaisiin seurantoihin. Myyjan odotukset puolestaan liittyvat asiakassuhteen luottamukseen,
sitoutuneisuuteen seka kannattavaan kasvuun. Molemmat osapuolet nakevat toimitusvarmuu-

den seka vastuullisuuden riskina asiakassuhteelle. Lisaksi asiakkaalle myyjan tuotevalikoiman



51

riittamattomyys heidan tarpeisiin voi myos olla riski. Myyja puolestaan kokee, etta tuotteiden

laatu on merkittava tekija asiakassuhteen sailymiselle.

Kehittamistehtavan suunnitteluveturit

Tarkasteltaessa asiakasymmarrysvaiheen haastatteluista esiin nousseita asioita monet toimin-
nan kehittamiseen liittyvat tekijat liittyivat ajankayttoon seka tuotekehitysprosessiin. Teorian
ja haastatteluiden tulosten perusteella asiakassuhteen kehittamisen kohteiksi valitsin kaksi

teemaa. Paatokseen kohteiden valinnasta vaikutti haastatteluista nousseet asiakkaan painot-

on koostettu haastatteluista esille tulleet seikat, jotka muotoutuivat tyopajan aivoriihessa

ideoitaviksi teemoiksi eli suunnitteluvetureiksi.

* Miten voitaisiin tehdd
tuotekehitysty&dtd yhdessa
asiakkaan kanssa?

* Millaisilla keingilla voitaisiin
nopeuttaa padtéksentekoa sekd
kehittdd vuorovaikutusta,
erityisesti
kannattavuusanalyysit ja
uutuustuotteet?

Kuvio 18: Haastatteluiden tuloksista suunnitteluveturit aivoriihen aiheiksi

Vastaamalla kysymykseen, miten tuotekehitysta voidaan asiakkaan kanssa tehda yhdessa, py-
ritaan loytamaan ideoita, jotka vaikuttavat tuotekehitystyohon ja -prosessiin yleisesti, mutta
myos loytamaan ideoita, joilla voidaan saada asiakaskohtaisia tuotteita seka konkreettista te-

kemista myyjan kanssa.

Aikaan seka keskinaiseen viestintaan liittyen pyritaan loytamaan vastauksia, millaisilla kei-
noilla prosesseja voidaan nopeuttaa seka yhteydenpitoa tiivistaa ja tehda yhteisia suunnitel-

mia.
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4.2 ldeointityopajan ja kehityspalaverin tulokset

16.4.2018 pidettyyn ideointityopajaan osallistui kolme henkiloa; ketjuasiakaspaallikko, kehi-
tyspaallikko seka tuotepaallikko. He ideoivat suunnitteluvetureiden perusteella toimenpiteita,
joita asiakkaan kanssa voidaan jatkokehittaa. Tyopajan jalkeen kirjasin post it-lapuilla olevat
ideat excel-taulukkoon suunnitteluvetureiden otsikoiden alle. Kun ideat oli kirjattu, teemoit-
telin jokaisen idean parhaiten soveltuvan teeman alle. Teemat olivat viestinta, suunnittelu

seka sisaiset prosessit. Kehitysideat seka niiden teemoittelu on koostettuna liitteessa 5.

Ideointityopajassa syntyi kummastakin suunnitteluveturista 14 ideaa, yhteensa 28 ideaa. Ide-

oiden teemoittelun jalkeen ideat jakautuivat seuraavasti:

¢ 15 ideaa liittyi yritysten valiseen vuorovaikutukseen ja viestintaan
e 8 ideaa liittyi yhteisten asioiden suunnitteluun ja prosessien kehittamiseen

¢ 5ideaa liittyi myyjan sisaisiin prosesseihin.

Vuorovaikutukseen ja viestintaan liittyvia ideoita olivat muun muassa tuotekehitysprosessien
”avaaminen” asiakkaalle. Osallistujat kokivat, etta moni asia saisi merkityksen ja enemman
ymmarrysta, kun osapuolet paremmin tietavat tuotekehitykseen liittyvat tekijat ja aikataulut.
Muun muassa asiakkaalta saatavat kattavat tuotetiedot jo heti tuotekehitysprosessin alussa
nopeuttaa myyjan paatoksentekoa siita, onko tuote kannattavaa valmistaa. Tahan paastak-
seen ryhma ideoi, etta myyjan olisi jarjestettava asiakkaan kanssa saannollisia tapaamisia,
joissa tietoa jaetaan yhdessa ja samanaikaisesti. Nykytilanteeseen verrattuna tieto ei olisi ha-
jautettuna eri ihmisilla ja eri muodoissa. Ryhma koki, etta ns. “rikkinainen puhelin” -ilmio
pystyttaisiin valttamaan, jos tarkat tiedot tulisivat ajallaan oikeille henkiloille. Asiakaskohtai-
siin tuotteisiin ryhma ideoi, etta se voisi saada asiakkaalta kuvallisia seka myos prosessikoh-
taisia ideoita. Uutuustuotetoiveiden osalta kuvat ja tarkempi kuvaus tuotteen kayttotarkoi-
tuksesta kertoisi myyjalle enemman kuin ”tuhat sanaa”. Sahkoisten viestintavalineiden hyo-
dyntaminen tai jopa uudempien digitaalisten palveluiden kayttoonotto lisaisi vuorovaikutusta
asiakkaan kanssa ja ryhma koki naissa mahdollisuuksia, mikali se taloudellisesti on mahdollista
toteuttaa. Myyjan jarjestamat tuotekoulutukset lisaisivat ryhman mielesta asiakkaan osaa-
mista ja lisaksi he ideoivat, etta tuotteiden testaaminen yhdessa asiakkaan kanssa kehittaisi
tuotekehitysprosessia siten, etta myyja kuulisi asiakkaan palautteen tuotteesta nopeasti ja

pystyisi saadun tiedon avulla tekemaan lopputuotteesta asiakkaalle sopivan.

Prosessien kehittamiseen ja yhteissuunnitteluun liittyvat ideat liittyivat monelta osin seka
myyjan etta asiakkaan liikketoiminnan vuosikelloihin. Toisin sanoen tarkeaa olisi molemmissa
yrityksissa tietaa, mitka tekijat maarittelevat toimintaa ja missa aikataulussa asioita tehdaan.

Osallistujat tiedostivat, etta myyjan vuosikello eroaa asiakkaan vuosikellosta varmasti paljon,
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mutta ryhma koki kuitenkin tarkeana sen, etta yhtymakohtia voi myos loytya ja he pitivat

oleellisena, etta ainakin tama mahdollisuus olisi tarkeaa selvittaa. Jos myyjalla on tarkempi
tieto asiakkaan vuosikellosta, pystyisi se tarjoamaan tuotteitaan sopivimpina hetkina asiak-
kaalle kuin talla hetkella. Ja vastavuoroisesti, kun asiakas tietaa myyjan vuosikellon, voi se
omaa toimintaansa kehittaa siten, etta asiakas antaisi tarvittavat tiedot esimerkiksi uutuus-

tuotetoiveista riittavan ajoissa ja riittavin tiedoin.

Myyjan sisaisiin prosesseihin liittyen ryhma ideoi tekijoita, joissa esimerkiksi tietoisuus yrityk-
sen sisalla eri toiminnoista lisaantyisi. Yrityksen tuotekehitysorganisaatio tekee tuotekehitysta
konsernin kaikkien maiden organisaatioille, jolloin Suomesta tulevat toiveet tuoteuutuuksista
yhdistetaan muiden maiden toiveisiin ja tuotekehitystyossa pyritaan yhdistamaan mahdolli-
suuksien mukaan eri tekijoita. Tama toimintamalli on viela varsin tuore ja sen vuoksi ryhma
koki, etta toiminnan viestimisessa on viela tekemista. Ryhma ideoi myods, miten yhteinen toi-
mintamalli olisi mahdollista luoda ja ehdotti muun muassa yhteisten terminologian kehitta-
mista seka erilaisten laskentatyokalujen kayttoonottoa. Nain heidan mielestaan tuotekehitys
pystyisi paremmin vastaamaan maakohtaisiin tarpeisiin. Ryhman mielesta myos yrityksen
oman vuosikellon paivittaminen seka saannollinen yllapito helpottaisivat yrityksen sisaisia toi-
mintoja. Myos sisaisen viestinnan merkitysta korostettiin ja ryhma ideoi, etta esimerkiksi

myyntikokouksissa jaettaisiin enemman ”best of the best” -onnistumisia.

Ideointityopajan lopuksi osallistujat saivat jokainen valita yhden asian, joka heidan mieles-
taan on tarkein tekija asiakassuhteen kehittamisessa ja siten, etta siita muodostuu asiak-
kaalle arvoa. Kaksi henkiloista painotti yhteisten prosessien kehittamista ja aikatauluja. Yksi
henkilo korosti vuorovaikutuksen ja viestinnan tarkeytta. Lisaksi ryhma oli kiinnostunut tieta-
maan, miten heidan ideoimat kehityskohteet viedaan eteenpain ja milloin tuloksia olisi odo-

tettavissa.

Ideointityopajan tulosten ja teemoittelun jalkeen pidin 17.5.2018 kehityspalaverin myyjan lii-
ketoimintajohtajan seka asiakkaan hankintajohtajan kanssa. Palaverissa osallistujat keskuste-
livat hyvin aktiivisesti ja ratkaisua etsien heille etukateen toimittamistani aiheista. Keskus-
telu tuotti konkreettisia kehitystoimenpiteita, jotka myyja sanoi aikatauluttavansa tulevan
kesan ja syksyn tekemisiin. Asiakkaan kanssa yhteistyossa kehitetyt toimenpiteet olivat seu-
raavat:

e yhteistyon tason maarittaminen

e myyjan henkiloresurssien parempi hyodyntaminen seka kohdentaminen asiak-

kaan kanssa yhdessa tekemiseen
e asiakkaalle toimitettavien kuukausiyhteenvetojen kehittaminen

e verkkopuhelinpalaverit viestinnan tehostamiseksi ja nopeuttamiseksi.
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Asiakkaalla on kuluneen vuoden aikana tapahtunut suuria liiketoiminnallisia muutoksia, joka
on johtanut myos organisaatiouudistuksiin. Yhteistyon tason maarittelemisella osallistujat tar-
koittivat sita, etta koska asiakkaan liiketoiminta on kasvanut ja toimintaan on tullut uusia
henkiloita mukaan, on tarkeaa, etta yritysten johto keskustelee, milla tasolla osapuolet nake-
vat yhteistyon talla hetkella ja tulevaisuudessa. Tahan liittyen myyja ehdotti, etta tassa yh-
teydessa on myos luontevaa paivittaa asiakkaan kanssa tehtavaa yhteistyota muun muassa

avaamalla yritysten vuosikelloa toisilleen mahdollisuuksien mukaisesti.

Myyjan edustajat tapaavat asiakkaan yhteyshenkiloita saannollisesti, mutta tapauskohtaisesti;
on niin sanottu johdon ryhma ja kaupallinen ryhma. Silti asiakas kokee, etta he eivat saa tie-
toa myyjalta riittavasti tai tieto ei paady oikeille henkiloille. Myyja kertoi, etta heidan oman
organisaation henkilostoresursseissa ja niiden paremmassa kohdentamisessa asiakkaan suun-
taan on kehitettavaa ja myyja lupasi tasmentaa asiaa. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta
esimerkiksi aluepaallikot tapaavat jatkossa asiakasta koko valtakunnan alueella, koska asiakas

on kasvanut isoksi toimijaksi.

Myyja toimittaa asiakkaalle talla hetkella kuukausiyhteenvetoja, jotka sisaltavat paaosin kau-
pallista tietoa. Myyja ehdotti, etta taman kuukausiraportin sisaltoa voidaan laajentaa ja kun
asiakkaalta kysyttiin, mita tietoja han erityisesti tarvitsee, sovittiin niiden lisaaminen tulevai-

suudessa yhteenvetoihin.

Yritysten valiseen vuorovaikutukseen ja viestintaan liittyen osallistujat ehdottivat, etta ta-
paamisten ja palavereiden aikataulut sovitaan hyvissa ajoin, jotta kaikki osapuolet voivat
osallistua. Lisaksi he keskusteluissa totesivat, etta molempien osapuolten kaikki ne henkilot,
jotka asiakassuhteen yhteistyohon liittyvat, osallistuvat palavereihin jatkossa verkkopalave-
reissa, jotta mahdollisimman moni paasisi osallistumaan. Nama henkilot muodostaisivat asia-
kassuhteen ohjausryhman. Henkiloiden toimipaikat ovat eri puolilla Suomea ja viestin valitta-
misen ei valttamatta tarvitse aina tapahtua kasvokkain tai kahden henkilon valisessa puhelin-
keskustelussa. Nain varmistuttaisiin siita, etta asiakkaalta saatu tieto tulisi kaikille osapuolille

samaan aikaan ja samanlaisessa muodossa.

Kehittamistehtavan alkuvaiheessa asiakkaan tarpeet liittyivat erityisesti aikaan, osaamisen
kehittamiseen seka innovointiin. Asiakas muun muassa toivoi myyjaa mukaan heidan tuoteke-
hitysprosessiin ja ruokalistasuunnitteluun. Ideointityopajassa ideoitiin muun muassa kuvallis-
ten ideoiden jakamista, jolloin myyja saisi jo varhaisessa vaiheessa kasityksen siita, minka-
laista tuotetta asiakas tarvitsee oman tuotteen kehittamiseen. Tassa yhdistyvat seka myyjan
etta asiakkaan innovointiin liittyvia tekijoita. Aikaan liittyen asiakas toivoi nopeampaa paa-

toksentekoa ja siihen ratkaisuna myyja esitti saannollisia, etukateen sovittuja verkkopalave-
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reita, jossa tarvittava tieto jaetaan henkiloiden kesken. Nain myyja saa kokonaisvaltaisen ka-
sityksen esimerkiksi uutuustuotetoiveista ja pystyy nopeammin tekemaan tarvittavat sisaiset

selvitykset ja laskelmat.

Osaamisen kehittamiseen asiakas toivoi muun muassa tiiviimpaa viestintaa uutuustuotteiden
kaytosta ja mahdollisuuksista. Asiakas toivoi myyntikentan aktiivisempaa roolia esimerkiksi
uutuustuotenaytteiden osalta, johon myyja lupasi selkiyttaa resurssiensa kayttoa. Asiakas
myos esitti tuotekoulutusten jarjestamista. Mikali tama kustannussyista ei ole mahdollista,
suosittelisin myyjaa pohtimaan erilaisten verkkokoulutusmahdollisuuksien hyodyntamista. Sa-
malla vaivalla voisi viestia useampaa asiakasta koskevaa tietoa ja se pystyttaisiin helposti ja-

kamaan asiakkaiden kesken.

Ideointityopajassa syntyneita 28 ideaa myyja voi hyodyntaa ja jatkokehittaa joko asiakaskoh-
taisesti tai yleisesti asiakassuhteiden hoitamiseen liittyen. Kokoan ideat yhteenvedoksi ja pyy-
dan mahdollisuutta esittaa ne johdolle. Samaisessa yhteydessa esitan kehittamistehtavan tu-

lokset.

5 Asiakassuhteen asiakaskeskeisen kehittamisen prosessimalli

Viimeisena esitan kehittamistehtavasta saatujen kokemusten seka teorian perusteella luomani

asiakassuhteen asiakaskeskeisen kehittamisprosessin mallin.

Taman kehittamistehtavan tavoitteena oli luoda asiakassuhteiden kehittamiseen uusi asiakas-
keskeinen kehitysprosessi, jossa asiakkaan tarpeet ja asiakassuhteeseen mahdollisesti vaikut-
tavat tekijat on tunnistettu. Tutkimuksellinen kehittamistehtava eteni UK Design Council (De-
sign Council 2018) palvelumuotoilun tuplatimanttimallin mukaisesti. Tietoperustan, kehitta-
mistehtavasta saatujen tietojen seka tekemisen kautta koettujen kokemusten pohjalta kehi-
tin toimeksiantajalle asiakassuhteen asiakaskeskeisen kehittamisen prosessimallin, jossa hyo-
dynnetaan palvelumuotoiluprosessia seka -menetelmia, mutta myos huomioidaan kehittamis-
tehtavan aikana koettuja haasteita. Prosessi on kuvaus siita, miten asiakassuhdetta voi kehit-
taa asiakaskeskeisesti huomioiden yrityksen ja asiakkaan tarpeet ja odotukset. Kuviossa 19

kuvaan prosessimallin ja siihen liittyvat osa-alueet.
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Tavoitteiden maaritys Haastattelut i i i
Asiakaspolku Ideointipaja Service blueprint TS
Kohderyhman Havainnointi :
i ry ! : Persoonat Me-We-Us AS|.akkaan : Toteutus
(asiakas/yritys) rajaus . hoitosuunnitelma
Kyselyt Affinity .
llistamisen diagram Rlpdnae Arvolupaus tanseeraus
Oz 'S. Luotaimet P
suunnittelu Suunnittelu-
veturit
L Kohderyh- Kehitta- Miten Miten Budjetti
Budjetti . k ;
man miskoh- saadaan konseptoi- Aikataulu
Resurssit tavoittami- teen parhaat daan tai
L nen valinta ideat? jatkokehi- Resurssit
Viestinta tetdan? .
Viestinta

Kuvio 19: Asiakassuhteen asiakaskeskeisen kehittamisen prosessimalli

Prosessi koostuu neljasta eri vaiheesta: esikartoitus, asiakasymmarrys, ideointi ja konsep-
tointi seka testaus ja kayttoonotto. Tassa asiakassuhteen kehittamisen prosessimallissa nostan
esikartoituksen tarkeaksi kehittamistyon vaiheeksi, koska kehittamiselle tulee asettaa tavoit-
teet, maaritella tyon tekemiselle raamit seka suunnitella projektiin osallistuvat henkilot.
Myos Stickdorn ym. (2018) korostavat taman vaiheen tarkeytta ja ovat erottaneet suunnittelu-

ja maarittelyvaiheen asiakasymmarrysvaiheesta.

Taman kehittamistehtavan toteutuksen osalta oleellista olisi ollut maaritella tarkasti tyon ta-
voitteet, suunnitella ja aikatauluttaa projektiin osallistuvat henkilot ja laatia eri prosessin
vaiheista alustava suunnitelma, joka on kaikkien osallistujien tiedossa. Vaikka tassa kehitta-
mistehtavassa rajattiin viimeinen testaus ja kayttoonotto -vaihe pois, on sen merkitys kuiten-
kin oleellinen projektissa kehitetyn ratkaisun tavoitteen saavuttamiseksi. Tarkeaa on myos se,
etta eri vaiheiden valilla voidaan tarvittaessa liikkua joustavasti ja tarvittaessa palata edelli-

seen vaiheeseen.

Asiakassuhteen asiakaskeskeisen kehittamisen prosessimallia voi kehittamistehtavan toimeksi-
antaja soveltaa organisaation sisalla tehtavaan kehittamistyohon. Seuraavassa kasittelen pro-

sessimallin nelja eri vaihetta ja arvioin niiden kaytettavyytta asiakassuhteen kehittamisessa.
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Esikartoitus

Asiakassuhteen asiakaskeskeisen kehittamisen prosessimallin ensimmaisessa vaiheessa, ennen
varsinaista kehittamistyota, tehdaan esikartoitus. Palvelumuotoilussa tata tyokalua kutsutaan
suunnittelun toimeksiannoksi (Design brief). Tyokalun tarkoitus on rakentaa suunnittelijan ja
toimeksiantajan valille luottamusta ja sen avulla voidaan maaritella kehittamiskohteen rajat.
Toimeksiannossa tyypillisesti kuvataan muun muassa projektin tavoitteet, aikataulu ja bud-
jetti, lilketoiminnalliset tavoitteet ja niiden mittarit, kohderyhma, lainsaadannolliset rajoit-
teet, tyon laajuus, ratkaisun muoto seka kanava (Design Council 2018.) Taman kehittamisteh-
tavan aikana tuli esiin haasteita, jotka olisi huolellisella suunnittelulla jo prosessin alkuvai-
heessa voitu ratkaista ja nain saada aikaan hyva alku kehittamistehtavalle. Asiakassuhteen
asiakaskeskeisessa kehittamisen prosessimallissa suunnittelun toimeksianto tulee sisaltaa seu-
raavat asiat:

e Nykytilanne (ongelmat ja trendit)

e Kohderyhman eli asiakkaan/asiakkaiden valinta

e Asiakkaan ja myyjan liiketoiminnalliset tavoitteet ja mittarit

e Asiakassuhteen kehittamisen seka toiminnan tavoite

e Aikataulu

e Budjetti

e Lainsaadannolliset tai kilpailulliset rajoitteet

e Myyjan resurssit ja tekijoiden osallistaminen, vastuuhenkildiden valinta

e Tavoiteltavan ratkaisun muoto/kanava

Taman kehittamistehtavan yksi tarkeimmista prosessin alkuun liittyvista tekijoista oli asiakas-
suhteen nykytila, eli miten myyja talla hetkella toimii asiakkaan kanssa, ketka osallistuvat yh-
teistyohon seka milloin ja miten osallistuvat. Yritysjohdon haastattelussa kysyin asiakassuh-
tarkeaa tietaa, mista tilanteesta kehittamista lahdetaan tekemaan ja mita mahdollisia esteita
sille on. Nykytilakuvauksen kautta esikartoitukseen saadaan yrityksen tavoite asiakassuhteen
kehittamiselle seka odotukset ja tarpeet. Myyja on laatinut avainasiakkaistaan asiakkaiden
hoitosuunnitelmat. Naita tietoja hyodyntamalla saadaan esikartoitusvaiheeseen tarvittavia

tarkeita tietoja.

Asiakassuhteen kehittaminen on asiakaskeskeisesta, jos asiakas on mukana kehittamassa sita.
Kohderyhman valinta on tehtava huolella huomioiden myyjan ja asiakkaan liiketoiminnalliset
tavoitteet ja toisaalta myos rajoitteet. Kaikkia asiakkaita ei valttamatta voida osallistuttaa ja

on tarkoin mietittava, minka asiakkaan kanssa kehittaminen olisi molempia osapuolia hyodyn-
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tavaa. Taman kehittamistehtavan pilottiasiakkaaksi valikoitui myyjan yksi strateginen avain-
asiakas. Asiakas on yritykselle tarkea ja toisaalta myyja koki, etta myos asiakas olisi halukas

tekemaan yhteistyota toiminnan kehittamisessa.

Hyvaan projektisuunnitelmaan lisataan projektin aikataulu, budjetti, seka resurssit (Manty-
neva 2016). Esikartoitusvaiheessa on tarkeaa varata riittavat resurssit, mutta myos osallistut-
taa henkilot. Eli resursseille varataan aikaa, mutta heilta myos oletetaan projektiin intensii-
vista osallistumista. Tama on hyva tehda jo alkuvaiheessa, jotta prosessia voi edistaa suunni-

telmien mukaisesti. Keskustelut asiakkaan kanssa aloitetaan jo tassa vaiheessa.

Asiakassuhteen kehittamiseen voivat vaikuttaa myos lainsaadannolliset seka kilpailulliset teki-
jat. Kaikki tieto ei ole avointa ja on hyva asiakkaan kanssa jo alkuvaiheessa keskustella, mika

on kehittamistyon tavoite ja mita tietoa ja kenen toimesta sita kasitellaan. Mikali kehittamis-
projektissa kasitellaan liiketoiminnan kannalta arkoja tietoja, on asioista sovittava kirjallisesti

yhteistyoasiakkaan kanssa.

Suunnittelun toimeksianto usein tarkentuu tai muuttuu saadun ymmarryksen perusteella,
mutta on tarkeaa, etta se on alun perin tehty mahdollisimman kattavaksi (Tuulaniemi 2011,
133). Nain projektin tai asian suunnittelulle on laadittu raamit, joiden puitteissa tekijoiden on
helpompi toimia. Mita paremmin toimeksianto on tehty, sita joustavammin projekti etenee ja

saavuttaa tavoitellut tulokset (Desing Council 2018).

Asiakasymmarrys

Varsinainen asiakassuhteen kehittaminen alkaa asiakasymmarrys -vaiheella, jossa erilaisin me-
netelmin selvitetaan asiakkaan tarpeita, odotuksia seka kokemuksia. Menetelmina voidaan
kayttaa perinteisia haastatteluita, luotaimia, havainnointia tai kyselyita. Asiakassuhteen ke-
hittamisen prosessimallissa edella mainittuja menetelmia voi kayttaa yksinaan tai monipuoli-
sesti toisiaan taydentaen. Asiakasymmarrysvaiheessa seka tiedon keruu etta sen tiivistys kuu-
luvat samaan vaiheeseen. Ilman asiakkaan syvallista ymmarrysta, asiakaskeskeisyys jaa suun-
nittelusta pois ja on vaarana, etta omat oletukset asiakkaan tarpeista nousevat tekemisen

keskioon todellisten tarpeiden sijaan.

Taman kehittamistehtavan asiakasymmarrys saatiin haastatteluiden avulla. Myyjalla asiak-
kaita on koko Suomen alueella, joten aina henkilokohtainen tapaaminen ei ole mahdollista
jarjestaa. Tallaisissa tilanteissa luotaimet tai kyselyt voivat toimia paremmin tai haastattelu
voidaan toteuttaa puhelimitse. Luotaimella tarkoitetaan itsedokumentointia, jolla saadaan
kayttajien arvot mukaan suunnitteluprosessiin. Luotaimet koostuvat tehtavista kuten valoku-

vista ja paivakirjoista. Luotaimia kaytetaan silloin, kun suunnittelijalla ei ole mahdollisuutta
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osallistua kohderyhman elamaan fyysisesti. (Tuulaniemi 2011, 151.) Jokainen menetelma on
kuitenkin tarkoin harkittava ja mikali menetelma ei toimi, valitaan toinen menetelma. Tar-
keinta on, etta asiakasymmarrysvaiheessa asiakkaan odotuksista ja tarpeista on saatu selkea

kasitys ja tuotteen tai palvelun kehittajalla on ymmarrys siita, mista asiakkaan arvo syntyy.

Asiakkailta saadun tiedon jalkeen asiakasymmarrys jasennetaan suunnittelutiedoksi. Tiedon
analysointiin on varattava riittava aika, jotta asiakkaan odotuksista ja tarpeista saadaan mah-
dollisimman kokonaisvaltainen kasitys. Mikali tutkimusmenetelmia on ollut useita, on tiedon
analysointia mahdollista tehda useilla eri tavoilla. Tassa kehittamistehtavassa hyodynsin sa-
mankaltaisuuskaavio ”affinity diagram” -menetelmaa, jossa teemoittelin haastatteluiden si-
sallot. Samankaltaisuuskaavio on hyva menetelma keskeisten kayttajaryhmien ongelmien na-

kemiselle (Hamalainen ym. 2011, 75).

Mikali erilaisia asiakkaita tai asiakkuuksia on useita, voi persoonien kaytto olla visualisoiva
menetelma kehitystyolle. Persoona on tyokalu, joka auttaa tekemaan abstraktista kayttajasta
tai -ryhmasta henkilokohtaisen ja inhimillisen kuvan. Kuvaus tehdaan fiktiivisina profiileina,
jotka edustavat jonkin tietyn ryhman mielenkiinnon kohteita, jotka he kaikki jakavat
(Stickdorn ym.2010, 177). Asiakassuhteiden kehittamisessa persoonan kuvaaminen voi helpot-
taa myyjaa ymmartamaan saman asiakkaan eri henkiloiden tarpeita. Tassa kehittamistehta-
vassa oli mukana asiakkaan eri rooleissa toimivia henkiloita, joilla suhteessa myyjaan on eri-

laisia tarpeita ja odotuksia.

Asiakas- tai palvelupolku (Customer journey map) on visuaalinen kuvaus asiakkaan palveluko-
kemuksesta. Palvelupolussa asiakkaan kohtaamispisteet kuvataan kosketuspisteina, joita ovat
muun muassa fyysiset tilat, kohtaamiset ihmisten valilla tai virtuaaliset kayttoliittymat. (Sivis-
tystoimen tyokalupakki 2018, 33.) Asiakassuhteen kehittamisessa asiakaspolun kuvaamisen
avulla voidaan esimerkiksi todentaa asiakkaan kosketuspinnat myyjan kanssa eri tilanteissa.
Asiakaspolulla kuvataan asiakkaan koko kokemus, josta esimerkkina tassa kehittamistehta-
vassa voisi olla kuvaus asiakkaan tuotetilausprosessista. Tyokaluna asiakaspolun kuvaaminen
on hyodyllinen etenkin silloin, jos myyja suunnittelee digitaalisia palveluita asiakkaan kayt-
toon tai kehittaa asiakaspalvelua eri palvelukanavissa. Asiakaspolku toimii myos palvelujarjes-

telman visuaalisen kuvauksen (Service blueprint) pohjana, josta kerrotaan jaljempana.

Asiakasymmarrysvaiheen rajaavassa vaiheessa muodostetaan asiakasymmarryksesta saatujen

tietojen perusteella kehittamiskohteen suunnitteluveturit (Design drivers). Suunnitteluveturit
ovat periaatteita, jotka ohjaavat kehitystyota ja joiden avulla valitaan kehittamisen kohteet.
Suunnitteluvetureiden avulla asiakkaiden tarpeet, tavoitteet ja motivaatio tuodaan suunnitte-
lun ja kehittamisen keskioon. Suunnitteluvetureilla myos varmistetaan, etta kehittamistyossa

on asiakastavoitteet mukana (Tuulaniemi 2011, 156). Asiakassuhteen kehittamisessa asiakkaan
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odotetun arvon tekijat, joita Hald ym. (2009) mukaan ovat kustannusalennukset, aika, uudet
toimittajat, osaamisen kehittaminen seka innovaatiot, ohjaavat suunnitteluvetureiden laati-
mista.

Ideointi ja konseptointi

Asiakassuhteen kehittamisprosessin kolmannessa vaiheessa keskitytaan ideoimaan suunnittelu-
vetureiden perusteella ratkaisuja kehitettavaan asiaan. Hyodyllisia menetelmia on useita, ku-
ten esimerkiksi ideointityopajat eri menetelmineen, aivoriihet seka miellekartta (mind map) -
harjoitukset. Ideana on se, etta kehittamiskohteen ratkaisuun saataisiin useita eri ideoita ly-
hyessa ajassa. Merkityksellista on myos se, etta ideoinnissa korostetaan tunteiden ja intuitioi-
den merkitysta rationaalisen ajattelun rinnalla (Tschimmel 2012, 12-14). Taman kehittamis-
tehtavan ideointi toteutettiin ideointityopajan muodossa. Puolessatoista tunnissa ryhma ideoi
useita kayttokelpoisia ideoita, joita myyja voi hyodyntaa tulevaisuudessa. Asiakkaan mukaan
ottaminen ideointiin lisaa osallistujien ymmarrysta ja pitaa kehittamisen tavoitteen mielessa;

asiakassuhteen kehittamisen tulee lisata asiakkaan arvonmuodostusta.

Ideointivaiheen rajaavassa vaiheessa eri menetelmin saatujen tietojen kuvantamiseen hyodyl-
lisia tyokaluja ovat muun muassa asiakaspolkujen pohjalta tehty palvelujarjestelman visuaali-
nen kuvaus (service blueprint) seka arvolupaus. Palvelujarjestelman visuaalinen kuvaus sisal-
taa molempien osapuolien, asiakkaan seka palvelun tuottajan nakyvat, etta nakymattomat
toimet asiakaskontaktin eri vaiheissa. Tyokalun etuna on, etta organisaation eri tiimit yhteis-
kehittavat ja hyodyntavat asiantuntemustaan, mutta samalla myos jakavat tietamystaan eri

tiimien vastuunjaoista. (Stickdorn ym. 2010, 204.)

Asiakassuhteen kehittamisessa palvelujarjestelman visuaalista kuvausta voi hyodyntaa esimer-
kiksi silloin, jos myyja kehittaa digitaalisia palveluita asiakkaiden kayttoon. Tyokalu kuvantaa
asiakkaan eri toimijat ja kosketuspinnat myyjan kanssa, mutta myos myyjan nakyvat ja naky-
mattomat toimet. Tietoja myyja voi hyodyntaa palveluiden kehittamisen lisaksi esimerkiksi
CRM -jarjestelman laaja-alaisempaan hyodyntamiseen seka asiakkaan kanssa yhteisten proses-
sien kehittamiseen. Kehittamistehtavassa asiakkaan odottamaan arvon tekijoista muun mu-
assa aikaan ja innovaatioihin liittyen palvelujarjestelman visuaalinen kuvaus auttaisi asiak-

kaan ja myyjan vuosikellojen seka tuotekehitysprosessien kehittamisessa.

Liitteessa 7 on yksinkertaistettu esimerkki palvelujarjestelman visuaalisesta kuvauksesta,
jossa kuvataan taman kehittamistehtavan asiakkaan eri tapahtumat myyjan eri toimijoiden
kanssa. Kuviossa on kuvattu asiakkaan eri henkiloiden kohtaaminen erilaisissa tilanteissa myy-

jan henkilokunnan tai palveluiden kanssa. Kuvio ilmentaa asiakassuhteen monimuotoisuutta;
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asiakas kohtaa myyjan monessa eri kontaktissa ja myyjaa edustavat eri henkilot. Asiakassuh-
teen asiakaskeskeisen kehittamisen kannalta on oleellista, etta myyjan edustajilla on selkea
kasitys asiakkaan toiveista ja odotuksista, seka ymmarrys asiakkaalle arvoa tuottavista eri ele-
menteista. Visuaalisen kuvauksen avulla saadaan kokonaiskasitys niista tekijoista, jotka vai-
kuttavat asiakassuhteen asiakkaalle nakyvaan osaan, mutta myos myyjan puolelta asiakkaalle
sessa. Naita voivat esimerkiksi olla tekniset ratkaisut palveluiden takana. Visuaalista kuvausta
voi hyodyntaa myos yhden asiakkaan edustajan kohtaamisessa, joka voi saman asiakkaan eri

toimijoiden kanssa olla hyvinkin erilainen.

Arvolupaus on kuvaus, jossa kuvataan mita asiakas haluaa, mitka ovat asiakkaan kipupisteet
ja miten yritys voi niihin vastata. Arvolupauskanvas (Value Proposition canvas) koostuu kah-
desta elementista; asiakasprofiilista ja arvolupauksesta. Asiakasprofiilissa kuvataan, kuka
asiakas on, jolle arvoa tuotetaan. (Esseepankki proakatemia 2017.) Profiilissa esitetaan asiak-
kaan eri tyot, tyontekemisen onnistumiset seka epaonnistumiset. Arvolupauksessa puolestaan
esitetaan myyjan tuotteet tai palvelut, niiden tuomat hyodyt asiakkaalle seka asiakkaan kipu-
pisteiden poistajat. Visuaalisen kuvauksen avulla voidaan todentaa muun muassa se, vastaako
myyjan tarjoamat tuotteet ja palvelut asiakkaan odotuksia ja muodostuuko niista asiakkaalle

arvoa.

Asiakassuhteen kehittamisen kannalta arvolupauksen laatiminen hyodyntaa molempia osapuo-
lia: asiakkaan elamaa helpottavat ja arvoa tuottavat elementit on tunnistettu ja niita voidaan
edelleen kehittaa. Toisaalta arvolupaus voi tuoda esiin asioita, joita myyja ei ole lainkaan
huomioinut. Naista tekijoista myyja voi muodostaa omissa prosesseissaan kehityskohteita,
jotka myohemmin helpottavat asiakkaan elamaa ja lisaavat asiakkaan arvonmuodostumista.
Liitteessa 8 esitetaan arvolupauskanvas yleisesti seka esimerkkina taman kehittamistehtavan

osalta laadittu asiakkaan ja myyjan valisen suhteen arvolupaus.

Konseptissa kuvataan palvelun ydinajatus siten, etta se sisaltaa palvelun suuret linjat. Kon-
septi sisaltaa sen, miten palvelu tuotetaan, mita se vaatii palvelun tarjoajalta ja miten koko-
naisuus vastaa asiakkaan tarpeisiin (Tuulaniemi 2011, 191). Tassa kehittamistehtavassa asiak-
kaan hoitosuunnitelma voitaisiin konseptoida ja siten myos monistaa useamman asiakassuh-
teen tyovalineeksi. Asiakasymmarrys- ja ideointivaiheiden jalkeen konseptointia voidaan hyo-
dyntaa myos esimerkiksi CRM-jarjestelman kehittamisessa, jolloin se toisi asiakassuhteen hoi-
tamiseen asiakaskohtaisia tarpeita ja nostaisi asiakkaalle arvoa tuottavat elementit myyjan
tekemisiin. Tassa kehittamistehtavassa myyjan odottamaan arvoon vaikuttavia tekijoita CRM -

jarjestelma voisi auttaa esimerkiksi asiakassuhteen eri aikatauluihin liittyvissa haasteissa.
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Testaus ja kayttoonotto

Ideointi- ja konseptointivaiheessa syntyneista ideoista on seuraavaksi tarkoitus muodostaa
ratkaisuja, joita voidaan testata kaytannossa. Testauksen tavoitteena on lisata ymmarrysta
kehitettavasta tuotteesta tai palvelusta ja myos osoittaa, mitka asiat toimivat ja mitka eivat.
(Tuulaniemi 2011, 196.) Testauksella pyritaan minimoimaan epaonnistumisen riskit ja palvelu-
muotoilussa sita tehdaan kaikissa palvelukehityksen vaiheissa. Prosessimallin eri vaiheille on-
kin tyypillista, etta eri vaiheista voidaan palata aikaisempaan, mikali koetaan, etta ratkaisua
ei viela ole saavutettu. Testausvaihe vaatii resurssit ja yhteisesti sovitun aikataulun, mutta
myos viestintaa siita, mita testataan ja mita testauksen tavoitteena on saavuttaa. Asiakassuh-
teen kehittamisessa on voinut olla kyse osapuolten valisista prosesseista, aikatauluista tai
myyjan tarjoamien palveluiden kehittamisesta. Nain ollen asiakassuhteen eri toimijat ovat

tassa vaiheessa tarkeassa roolissa.

Testausvaiheessa saatujen kokemusten perusteella kehittamiskohdetta voidaan jatkokehittaa
mahdollisuuksien mukaan tai vieda lopulliseen toteutukseen eli implementaatioon. Toisinaan
implementaatiossa kyse voi olla suurtenkin prosessien muutoksista, toisinaan vain muutamista
ihmisista, jotka tekevat tyota eri tavoin (Stickdorn ym. 2018, 271). Tama riippuu kehityskoh-
teesta ja saaduista tuloksista. Kehittamistehtavassa saatujen tulosten hyodyntaminen ja vie-
minen kaytantoon vaatii muutosjohtamista seka asioiden kommunikoimista yhdessa myyjan ja
asiakkaan kanssa. Taman kehittamistehtavan aikana saadut tulokset ovat myyjan kaytetta-

vissa ja suosittelen niiden hyodyntamista asiakassuhteen kehittamiselle konkreettisesti.

Tama kehittamistehtava rajattiin koskemaan palvelumuotoilun tuplatimanttimallin kolmea
ensimmaista vaihetta ja viimeinen testaus- ja kayttoonottovaihe jatettiin pois. Asiakassuh-
teen asiakaskeskeisen kehittamisen prosessimallissa testaus- ja kayttoonottovaihe on erotettu
omaksi vaiheeksi, jotta se korostaa vaiheen tarkeytta asiakassuhteen kehittamisessa. llman
testausta ja kayttoonottoa asiakassuhteen kehittaminen ei etene tai sita tehdaan vain osit-
tain. Viimeisessa vaiheessa on tarkeaa maaritella budjetti, mikali kehitettavan asian konkreti-
sointi vaatii rahallista panostusta seka sopia aikataulut, milloin uusi ratkaisu otetaan kayt-
toon. Viestimalla ratkaisuista varmistetaan myos osapuolten tietoisuus asiakassuhteen hoita-

miseen liittyvista muutoksista.

Asiakassuhteen asiakaskeskeisen kehittamisen prosessia voidaan hyodyntaa eri asiakassuh-

teissa ja koko asiakassuhteen elinkaaren ajan. Tarkeinta mallissa on asiakkaan odottamaan

kaanotto suunnittelun eri vaiheisiin.
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6  Johtopaatokset

Tassa luvussa kuusi esitan kehittamistyon yhteenvedon, keskeiset johtopaatokset seka tarkas-
telen opinnaytetyoprosessia. Lopuksi pohdin tyon tulosten hyodynnettavyytta ja niiden siirret-

tavyytta laajemmin.

6.1  Asiakaskeskeisyys asiakassuhteen kehittamisessa

Tutkimuksellisen kehittamistehtavan tarkoitus oli lisata asiakasnakokulmaa B-to-B-yritysten
asiakassuhteiden kehittamisessa. Kehittamistehtavan tavoitteena oli luoda asiakassuhteiden
kehittamiseen uusi asiakaskeskeinen kehitysprosessi. Tavoitteiden saavuttamiseksi maarittelin
tutkimuskysymyksiksi:

¢ millaisia kokemuksia asiakkaalla on yhteistyostd tavarantoimittajan kanssa?

¢ mitka ovat asiakkaan tarpeet ja odotukset seka riskit asiakassuhteelle?

e mitka tekijat vaikuttavat asiakassuhteen asiakaskeskeiseen kehittamiseen?

Kehittamistyon aikana kerattiin seka tietoperustaa etta aineistoa, jotta tutkimuskysymyksiin
saatiin vastauksia. Seuraavassa kasittelen tutkimuskysymykset yksi kerrallaan ja esitan niihin

vastaukset.

Millaisia kokemuksia asiakkaalla on yhteistyostd tavarantoimittajan kanssa?

Asiakaskeskeisessa liiketoimintalogiikassa toiminnan keskiossa ovat asiakkaan odotukset, tar-
peet ja kokemukset (Heinonen ym. 2010, 534). Taman tutkimuskysymyksen avulla selvitettiin,
miten asiakas on kokenut yhteistyon myyjan kanssa. Yhteistyo myyjan ja asiakkaan valilla on
monitasoista ja asiakassuhteen hoitamiseen myyjan kanssa osallistuu asiakkaan puolelta
useita henkiloita. Asiakassuhteen kehittamisen kannalta koin tarkeaksi selvittaa seka asiak-
kaan johdolta etta operatiivisen tason henkildilta heidan kokemuksistaan yhteistyosta myyjan
eli tavarantoimittajan kanssa. Haastatteluista saadun tiedon mukaan asiakkaan kokemukset
asiakassuhteesta olivat paaosin hyvia ja positiiviset kokemukset liittyivat myyjan toimitusky-
kyyn, tavoitettavuuteen seka laajaan ja hyvaan tuotevalikoimaan. Asiakkaan mukaan asiakas-
suhde toimii ja osapuolten valilla vallitsee luottamus, mika on yksi asiakassuhdemarkkinoinnin
asiakkaan arvostamista odotetuista arvoista. Haasteena asiakas koki asemastaan riippuen hie-
man vaihdellen myyjan hitauden paatoksenteossa, asiakkaan ja myyjan toisistaan eroavat
prosessit seka aikataulut ja toisinaan liian pitkat tilaus-toimitusrytmit. Tyon etenemisen ai-
kana asiakkaan kokemuksia ja haasteita kasiteltiin niin ideointityopajassa kuin asiakkaan

kanssa pidetyssa kehityskokouksessa.
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Mitka ovat asiakkaan tarpeet ja odotukset seka riskit asiakassuhteelle?

Haastatteluista saadut asiakkaan odotukset ja tarpeet liittyivat monelta osin tuotekehitystyo-
hon ja siihen liittyviin prosesseihin. Asiakas olisi halukas ottamaan myyjan mukaan omaan
tuotekehitystyohon tai painvastoin, mikali se myyjan toimintatapaan soveltuisi. Asiakas odot-
taa myyjalta entisestaan tuotevalikoiman laajentamista seka asiakaskohtaisia tuotteita. Asia-
kas myos koki, etta myyjalla on varmasti sellaista osaamista, joka hyodyntaisi asiakasta ja
nain ollen odotuksena olisi esimerkiksi erilaiset tuotekoulutukset seka markkina- ja trendiseu-

rannat.

Asiakassuhteen riskina asiakas koki tuotteiden toimitusvarmuuden pettamisen, tuotevalikoi-
man riittamattomyyden asiakkaan nakokulmasta seka yritystoimintaan liittyvat eriasteiset

vastuullisuustekijat.

Haastatteluiden perusteella saadut tiedot analysoin prosessin toisessa vaiheessa ja niista tii-
vistyi kehittamistehtavan suunnitteluveturit. Asiakassuhteen kehittamisen kohteeksi muodos-
tui asiakkaan ja toimeksiantajan prosesseihin liittyvat aikataulut ja viestinta, asiakkaan osaa-
misen kehittaminen seka myyjan uudet innovaatiot. Tulokset vastasivat tietoperustassa esit-

tamiani asiakkaan odottaman arvon tekijoita.

Mitka tekijat vaikuttavat asiakassuhteen asiakaskeskeiseen kehittamiseen?

Kehittamistehtavan teoreettisen viitekehyksen muodostivat asiakaskeskeinen liiketoimintalo-
giikka seka asiakassuhdemarkkinointi. 2010-luvulla asiakkaan rooli on nostettu keskeiseen ase-
maan ja puhutaan asiakaskeskeisesta (customer-dominant) liiketoimintalogiikasta (Heinonen
ym. 2010, 534). Asiakaskeskeisen liiketoimintalogiikan kehittyminen on seurausta tuotekeskei-
sesta ja siita edelleen kehittyneesta palvelukeskeisesta liiketoimintalogiikasta. Tuotekeskei-
sessa liiketoimintalogiikassa, josta on myos kaytetty nimitysta teollinen liiketoimintalogiikka,
tuotteen arvo asiakkaalle on tuote itsessaan, jolloin asiakas vaihtaa rahan tuotteeseen. Puhu-
taan vaihtoarvosta ”value in exchange”. (Cannage Jr. 2014, 2.) Asiakaskeskeisessa liiketoimin-
talogiikassa lahtokohtana ovat asiakkaan tarpeet; toiminta, kaytannot, kokemukset ja asiayh-
teys (Heinonen ym. 2010, 534). Heinonen ym. (2015, 479) kuvaa, etta asiakaskeskeisessa na-
kokulmassa arvoa muodostuu kahdessa erillisessa, mutta toisiinsa liittyvissa prosesseissa; toi-
nen asiakkaan ja toinen palvelun tarjoajan prosesseissa. Asiakaskeskeinen nakokulma tarkoit-
taa myos sita, etta yritys tekee sellaisia valintoja, jotka tukevat asiakkaan prosesseja (Heino-
nen ym. 2010, 534). Yrityksen on kuitenkin samalla huomioitava omat mahdollisuutensa, stra-

tegia seka kilpailulliset tekijat. (Heinonen ym. 2015, 478.)



65

Asiakaskeskeisessa liiketoimintalogiikassa kayttoarvo ymmarretaan laajempana. Asiakkaalle
arvoa syntyy ennen palvelun tai tuotteen kayttoa, kayton aikana ja sen jalkeen muistoina.
Kayttoarvoa on kaikki se, mita yritys tekee asiakkaan hyvaksi tai asiakkaan liiketoiminnan
eduksi. Asiakas on aktiivinen osallistuja arvon muodostumisessa, johon vaikuttavat myos asi-
akkaan aiemmat kokemukset. Yrityksen suunniteltu kokemus ei valttamatta vastaakaan asiak-
kaan kokemusta. Tama tarkoittaa sita, etta asiakkaan kokemus on vain osittain myyjan tai

palvelun tuottajan kontrollissa. (Heinonen ym. 2010, 534-541.)

Asiakassuhteisiin ja niiden kehittamiseen liittyen tutkijat ovat havainneet kolme toisiinsa liit-
tyvaa tekijaa; keskinainen luottamus, riippuvuus seka odotettu arvo. Puhutaan keskinaisesta
vetovoimasta, joka vetaa osapuolia toisiinsa (Hald ym. 2009, 960.) Jotta asiakassuhdetta voi-
daan kehittaa, on tunnistettava niita tekijoita, joita osapuolet arvostavat ja mekanismeja,
jotka rohkaisevat osapuolia kehittamaan suhdettaan (Hald ym. 2009, 961). Naista kolmesta
tekijasta luottamus on osoitettu valttamattomaksi osaksi sosiaalisten suhteiden toimivuu-
delle. Haldin ym. (2009, 962) mukaan luottamuksen on uskottu helpottavan epamuodollista
yhteistyota, vahentavan liiketoiminnan neuvottelukustannuksia ja johtavan tiedon vaihtoon

osapuolten valilla.

Myyjan ja ostajan odottaman arvon tekijoihin ostajan puolelta kuuluvat kustannusalennukset,
aika, uudet toimittajat, osaamisen kehittaminen seka innovaatiot. Myyjan puolelta tekijoita
ovat vastaavasti hinta/volyymit, kasvu, uudet ostajat seka osaamisen kehittaminen. (Hald ym.
2009, 967.) Kowalkowskin (2015, 57) mukaan yrityksille ei ole haaste pitkien asiakassuhteiden
puute, vaan oikeastaan painvastoin; osapuolten lyhytaikainen ja paikallinen toiminta estaa
arvon luomista seka kilpailukykya. Asiakassuhteen kehittamisen kannalta tama on merkittava
tekija. Yritysten ja erityisesti myyjan tulisi tunnistaa asiakkaan odottaman arvon tekijat ja

kehittaa suhdetta vastaamalla asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin.

Kun tarkastellaan suhdemarkkinointia ja asiakaskeskeista lilketoimintalogiikkaa teorioina, voi-
daan huomata, etta suhdemarkkinoinnin 7P:n mallia laajentamalla asiakkaan kokemuksilla,
odotuksilla ja tarpeilla, voi johtaa siihen, etta yrityksen liiketoiminta on asiakaskeskeisempaa
ja asiakkaan arvoa kasvattavaa. Tahan paastakseen yrityksen on kuunneltava asiakastaan ja

oltava saannollisessa vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa.

Tutkimuksellisessa kehittamistehtavassa tutkittiin myyjan ja asiakkaan kokemuksia, odotuksia
seka riskeja asiakassuhteessa haastattelemalla molempia osapuolia. Tulokset osoittivat, etta

asiakas on monilta osin tyytyvainen asiakassuhteeseen ja sen nykytilaan. Molemmat osapuolet
korostivat luottamuksen merkitysta asiakassuhteen peruspilarina ja sen todettiin olevan hyva

osapuolten mielesta. Asiakkaan odottaman arvon tekijoiksi tuloksissa osoittautuivat aika,

osaamisen kehittaminen seka innovaatiot. Asiakas kokee, etta osapuolten omat prosessit eivat
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kaikilta osin kohtaa ja se vaikuttaa muun muassa erilaisiin aikaan liittyviin tekijoihin. Asiakas
myos odottaa myyjalta innovaatioita seka oman osaamisensa kehittamista eri tavoin. Myyjan

puolelta odottaman arvon tekijat olivat hinta/volyymi seka kasvu.

Asiakassuhteen asiakaskeskeisessa kehittamisessa kehittamistehtavan keskioon nostettiin asi-
akkaan odottaman arvon tekijat ja kehittamistehtava eteni palvelumuotoilun tuplatimantti -
mallin mukaisesti. Kehittamistehtavan aikana saatujen tietojen ja ideoiden analysointimene-
telmien (haastattelut, teemoittelu, Affinity diagram) avulla tyon tuloksena syntyi konkreetti-

sia toimenpiteita, joita myyja toteuttaa lahitulevaisuudessa yhdessa asiakkaan kanssa.

Asiakaskeskeisessa tekemisessa asiakas otetaan vahvasti mukaan alusta alkaen. Kehittamis-
tehtavan kaytannon tekemisen ja sita kautta saatujen kokemusten seka palvelumuotoiluteo-
rian pohjalta luotu ”asiakassuhteen asiakaskeskeinen kehittamismalli” hyodyntaisi yritysta
toimimaan tulevaisuudessa asiakaskeskeisesti ja loytamaan mahdollisesti yhtymakohtia use-
ampien asiakkaiden tarpeista. Taman kehittamistehtavan tulokset antoivat konkreettisia tyo-
kaluja toimeksiantajalle kehittaa yhteistyokumppanin kanssa tehtavaa asiakasyhteistyota,
mutta oleellisinta on hyodyntaa kehittamismallia myos muiden tarkeiden asiakkaiden kanssa
ja siten, etta asiakaskeskeisesta liiketoimintamallista tulisi toimeksiantajalle "tapa toimia”,
jolla kehittaa asiakassuhdetta seka sita kautta saavuttaa kilpailuetua. Myyjan prosessit ovat
pitkalti viela yrityksen omasta nakokulmasta johdettuja, joissa asiakas ei ole aktiivisesti mu-
kana. Asiakassuhteen asiakaskeskeinen kehittamismalli tukisi molempia osapuolia ja toisi asi-

akkaalle arvoa, joista molemmille osapuolille olisi hyotyja.

Kuluvan vuoden aikana yritys on tehnyt suurtalousavainasiakkaistaan asiakkaan hoitosuunni-
telmat tukemaan asiakkaan kanssa tehtavaa yhteistyota ja toimimaan ”punaisena lankana”
myyjan asiakkuudesta vastaaville henkiloille ja johdolle. Se, etta asiakkaan odotukset ja tar-
peet otetaan huomioon ja viedaan liiketoiminnan kehittamiseen konkreettisena tekemisena,
on kuitenkin uusi tapa ajatella asiakassuhdetta, vaikka yrityksella on ollut tahtotila palvella
asiakasta aiemminkin. Asiakas on siis otettava mukaan toiminnan kehittamiseen. Tarkea kysy-
mys onkin siind, miten yritys tulevaisuudessa toimii asiakaskeskeisesti ja loytaa toiminnastaan
tekijoita, joita asiakkaan kanssa voidaan yhdessa kehittaa. Asiakassuhteen asiakaskeskeisen
kehittamismallin avulla yritys voi loytaa tekijoita, joilla tukea asiakkaan prosesseja ja nain
luoda asiakkaalle arvoa. Tama kehittamistehtava osoitti sen, etta asiakassuhdetta voidaan ke-
hittaa palvelumuotoiluprosessin avulla ja yritys sai sen avulla konkreettisia kehitysideoita toi-

mintansa kehittamiseksi.
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Kehittamistehtavassa kaytettyjen menetelmien avulla asiakkaan kokemukset, odotukset ja
tarpeet nousivat asiakassuhteen kehittamisen keskioon ja tuloksena syntyi konkreettisia kehi-
tystoimenpiteita myyjan ja asiakkaan valille. Tyo tehtiin yhdessa asiakkaan kanssa ja kehitta-
mistehtavan tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset, jolloin kehittamistehtavan tekeminen
eteni suunnitelman mukaisesti. Kehittamistehtavan lopuksi laadin toimeksiantajalle asiakas-
suhteen asiakaskeskeisen kehittamisen prosessimallin. Koin taman tarkeaksi sen vuoksi, etta
asiakaskeskeinen liiketoimintamalli ei ole juurtunut toimeksiantajan toimintatapaan. Kuiten-
kin taman kehittamistehtavan perusteella voidaan osoittaa, etta asiakasyhteistyota voidaan
kehittaa asiakaskeskeisesti luoden molemminpuolisia hyotyja ja tulevaisuudessa mahdollisesti

myos synergioita.

6.2  Tutkimuksellisen kehittamistyon prosessin tarkastelu

Kehittamistehtavan jasentajana kaytin Tuplatimantti-palvelumuotoiluprosessia. Valitsin me-
netelman sen vuoksi, etta toimeksiantaja ei ole aiemmin kayttanyt palvelumuotoilumenetel-
mia toiminnan kehittamisessa ja koin, etta menetelmien avulla voidaan loytaa ratkaisuja ke-
hittamistehtavan tavoitteisiin. Palvelumuotoilun etuna on sen tarjoama selkea prosessi ja ket-
terat menetelmat seka tyokalut, joiden avulla saatua tietoa voidaan konkretisoida ja testata
(Ojasalo ym. 2014, 71). Palvelumuotoiluprosessissa edettiin tuplatimantin neljanteen eli to-
teutusvaiheeseen asti aikataulusyista. Toimeksiantaja on kuitenkin sopinut ja aikatauluttanut

kehittamistehtavan tuloksena syntyneet kehityskohteet yhdessa asiakkaan kanssa.

Prosessin ensimmaisessa vaiheessa tutkin asiakasymmarrysta asiakashaastatteluiden seka lii-
ketoimintajohtajan haastattelun avulla. Koin, etta haastattelujen avulla saan nopeasti kasi-
tyksen nykytilasta, koska en itse tyoskentele asiakkaiden kanssa tassa kontekstissa. Osaksi
myos sen vuoksi koin, etta asiakas voi avoimesti kertoa arjestaan luottamuksellisesti. Asiak-
kaan edustajien rekrytointi haastatteluihin oli vaivatonta ja sain aikataulullisesti sovittua
haastattelut ennalta tekemani suunnitelman mukaisesti. Haastattelut tein henkiloiden toimi-
paikoilla heidan arjessaan, jolloin oli myos helpompaa sopia haastattelujen aikatauluista.
Paaosin haastattelut sujuivat hyvin ja suunnitellusti. Henkilot olivat varanneet ajan ja paikan
haastatteluiden tekemiselle ja he olivat otettuja siita, etta myyja oli halukas kuulemaan hei-
dan mielipiteitaan. Haastateltavat vastasivat avoimesti ja asiantuntevasti heille esitettyihin
kysymyksiin. Yksi haastateltavista oli luonteeltaan ujompi ja vaikka han vastasi kaikkiin esit-
tamiini kysymyksiin, pohdin haastattelun jalkeen, etta olisiko taman kyseisen henkilon haas-
tattelu voitu tehda toisella tapaa tai olisiko hanta taytynyt etukateen viela enemman valmen-
taa tapahtumaan. Sain kuitenkin vastaukset kysymyksiini, vaikka haastattelu kesti 30 minuut-

tia.
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Palvelumuotoilun kolmannessa kehita -vaiheessa ideointityopajassa ideoitiin suunnitteluvetu-
reiden avulla toimenpiteita, joita myyja voi asiakkaan kanssa toteuttaa ja sita kautta luoda
molemminpuolista arvoa. Tama ideointityopaja toteutettiin tarkoituksella myyjan henkiloston
kesken, jotta kehitettavat ideat olisivat eri asiakasrajapintoja ylittavia, ei suoraan yhden asi-
akkaan tarpeisiin kohdistettavia. ldeointityopajan suunnittelua ohjasi asiakasymmarrysvai-
heesta saadut asiakkaan tarpeet ja odotukset, joten koen asiakaskeskeisyyden toteutuvan,
vaikka asiakas ei tassa tyon vaiheessa ollut konkreettisesti lasna. Aivoriiheen ei valitettavasti
paassyt aikataulu- tai muiden tyoesteiden vuoksi osallistumaan kuin kolme henkiloa kahdek-
sasta kutsutusta, mutta osallistujat ovat toimeksiantajan nakokulmasta juuri oikeita ihmisia
asiakassuhteen kehittamisen kannalta. On kuitenkin todettava, etta suurempi osallistuja-
maara olisi voinut ideoida ideoita enemman ja jatkojalostaa niita tehokkaammin. Ideointipa-
jaan osallistuneet henkilot olivat aktiivisia ja ideointi sujui luontevasti. ldeointityopajan tu-
loksena syntyi 28 ideaa, joista teemoittelun jalkeen jatkokehittamisen aiheiksi valitsin ne,
joita kehittamalla myyja voi edesauttaa asiakkaan arvon syntymista ja molemmat osapuolet
yhdessa tekemalla saavuttavat molemminpuolisia hyotyja. Tuloksena syntyi asiakkaan ja myy-
jan valisiin prosesseihin, viestintaan seka uutuustuoteinnovointiin liittyvia asioita. Tuloksena
saatiin myos myyjan sisaisiin prosesseihin liittyvia ideoita, joita toimeksiantaja voi hyodyntaa

oman toiminnan kehittamisessa myos tulevaisuudessa.

Ideointityopajan tulosten perusteella pidin asiakkaan kanssa kehityspalaverin, johon osallistui
myyjan liiketoimintajohtaja ja asiakkaan hankintajohtaja. Nama henkilot ovat avainasemassa
yrityksissaan asiakassuhteen yllapitamisessa ja kehittamisessa ja sen vuoksi koin nimenomaan
heidan tapaamisen ensiarvoisen tarkeana. Palaveri oli aikataulusyista jarjestettava lyhyella
varoitusajalla, mutta molemmat osapuolet l0ysivat kaikille osallistujille sopivan ajan. Tapaa-
misessa osallistujat keskustelivat heille etukateen toimittamistani aiheista ja ideoivat toimen-
piteita. Tuloksena syntyi toimenpidelistaus, jossa osapuolet muun muassa sopivat tasmenta-
vansa asiakassuhteen toiminnan tasoa, tiedon jakamista ja muita keskinaiseen vuorovaikutuk-
seen liittyvia tekijoita. Tapaamisen lopuksi molemmat osallistujat kiittivat erittain hyvasta
palaverista ja kaydysta keskustelusta ja paatoksista. Opinnaytetyon tavoitteen kannalta tama

palaveri oli mielestani kokonaisuuteen nahden tarkein ja iloitsin sen onnistumisesta.
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Edella kuvaamani prosessin olen kuvannut kuvioon 20. Tyo eteni palvelumuotoilun tuplati-
manttimallin mukaisesti sen neljanteen toimita -vaiheeseen asti.

Layda Madritd Kehitd Toimita

- Kehityspalaveri

- Affinity diagram
- Bl miag
- Design drivers

Ongelma
Ratkaisu

- ldeointitybpaga

- Tutkimushaastattelut

- Asiakassuhdemarkkinoinnin
sakd asiakaskeskeisan
Iiik.?[oiminr_alc.\siiltan
teoriaan tutustuminen

Visio ratkaisusta

Kuvio 20: Kehittamistehtavan eteneminen tuplatimantti -prosessissa

Kehittamistehtavan tekeminen ja eteneminen sujuivat paaosin suunnitellusti. Aiemmin olen
kuvannut matkan varrella tulleita haasteita, jotka ovat liittyneet paaosin tyon toimeksianta-
jan eli myyjan aikatauluhaasteisiin. Oma oppiminen on liittynyt koko prosessin lisaksi suunni-
telmallisuuteen; aina pitaa olla vaihtoehto B mietittyna etukateen, koska yllattavia muutoksia
voi tulla eteen omasta tahdosta riippumatta. Lisaksi jos tekisin kehittamistehtavan uudelleen,
laatisin tarkemman projektiaikataulun itselleni, jossa olisi suunniteltu ja aikataulutettu oma
tekeminen viela yksityiskohtaisemmin. Tein kehittamistehtavaa paaosin tyon ohessa, joten
omien aikataulujen kannalta tarkka suunnitelma olisi toiminut paremmin ja kokonaisuus teke-

misesta olisi hahmottunut selkeammaksi.

Kehittamistehtavassa kayttamani palvelumuotoilun menetelmat ja tuplatimanttiprosessi
osoittautuivat kaytettaviksi keinoiksi kehittaa organisaation asiakassuhdetta. Palvelumuotoilu-
prosessi antaa selkeat raamit tekemiselle ja kehittamistehtavan etenemiselle. Vaikka kayte-
tyt menetelmat osin olivat perinteisia, sain mielestani asiakkaan odotuksista ja tarpeista sel-
kean kuvan lyhyessa ajassa ja asiakkaan mukaan kehittamistehtavan tekemiseen. Mikali aikaa
olisi ollut enemman kaytettavissa, olisin hyodyntanyt palvelumuotoilussa kaytettavia menetel-

mia innovatiivisemmin. Asiakas oli helppo saada ja sitouttaa kehittamistyohon mukaan, josta
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osoituksena oli joustavuus valilla tiukkojenkin aikataulujen kanssa. Oman haasteen tyon ete-
nemiselle teki myyjan henkiloston aikataulut ja motivointi kehittamistehtavan eri vaiheissa.

Niista huolimatta tyo eteni suunnitellussa aikataulussa.

6.3  Tulosten hyodynnettavyys ja niiden siirrettavyys

Asiakkaan tarpeiden ymmartamisella yritys voi luoda erinomaista asiakasarvoa (Strandvik ym.
2015, 207). Eraan tutkimuksen mukaan se, mita yritys kertoi myyvansa, ei vastannut sita,
mita ostaja sanoi ostavansa. Myyjan tulisi olla tarkkaavainen ja sensitiivinen asiakkaan signaa-
leille. Aina myyja ei kuitenkaan pysty vastaamaan asiakkaan tarpeeseen juuri silloin, kun se
asiakkaan maailmassa olisi ajankohtaista. (Strandvik ym. 2015, 208.) Tarkeinta olisi kuitenkin

pystya havainnoimaan ja myos ennakoimaan asiakkaan tarpeita mahdollisuuksien mukaan.

Kowalkowskin (2015) mukaan suurin haaste yrityksille on, etta toimijat keskittyvat liian pai-
kalliseen ja lyhytaikaiseen toimintaan, joka estaa arvon luomista ja yritysten kilpailuetua. On
myos huomattava, etta lilketoimintasuhteissa suhteen jatkuvuus, luottamus ja sitoutuminen
suhteeseen ovat arvonluonnin lisaksi merkityksellisia (Lindgreen ym.2012, 208). Asiakassuh-
teen asiakaskeskeisen kehittamisen prosessi tukee naita tavoitteita. Prosessin avulla osapuo-
let viestivat sitoutumisesta ja suhteen jatkuvuudesta seka samalla vahvistavat luottamusta
asiakassuhteen kehittamisessa. Prosessimallin avulla myyja ja asiakas voivat kehittaa asiakas-

suhdetta pitkajanteisesti, kun suhteeseen vaikuttavat tekijat on tunnistettu.

Yrityksen johdolla tulisi olla selkea nakemys nykyisen asiakaskunnan arvosta ja edellytykset
asettaa tavoitteita seka seurata arvon kehittymista. Tarvitaan koko yrityksen, sen kaikkien
osa-alueiden yhteista ja integroitua asiakkaisiin liittyvaa tai suuntautuvaa toimintaa (Hellman
2008, 79). Kehittamistehtavassa luotu asiakassuhteen asiakaskeskeisen kehittamisen prosessi
antaa raamit yhteiselle kehittamiselle. Tarkeaa on, etta kehittamiseen osallistuvat mahdolli-
simman laajasti yrityksen eri henkilostoryhmat, jotka ovat asiakkaan kanssa tekemisissa. Li-
saksi on tarkeaa, etta asiakas on mukana kehittamistyon jokaisessa vaiheessa mahdollisuuk-
sien mukaan. Tama vaatii yritysjohdon tuen, mutta myos muutosjohtamista, koska asiakaskes-
keinen tekeminen ei viela ole vakiintunut toimintatapa. Asiakaskeskeinen kehittaminen vaatii
myos monelta osin asenteiden muuttamista siihen suuntaan, etta asioita voidaan tehda yh-

dessa asiakkaan kanssa, ei pelkastaan asiakkaalle yrityksen tarpeista katsoen.

Asiakassuhteen asiakaskeskeista kehittamisprosessia ja palvelumuotoilun menetelmia voidaan
hyodyntaa eri toimialojen asiakassuhteiden kehittamisessa. Ojasalo ym. (2014, 71) mukaan
palvelumuotoilua voidaan soveltaa yrityksen strategiassa, lilketoimintamalleissa, prosesseissa

ja vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa. Heinosen (2010) mukaan yritysten tulisi enemman
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tehda syvaoppimista asiakkaistaan etnografisesta. Kehittamistehtavassa luotu kehittamispro-
sessi on vastaus edella mainittuun haasteeseen. Prosessimalli tuo esiin myos asiakassuhtee-
seen vaikuttavat haasteet tai kehittymisen esteet, jotka voivat liittya muun muassa resurssei-

hin, budjettiin tai kaytettavissa olevaan aikaan.

Liiketoiminnan asiakaskeskeisessa tekemisessa on enemman kyse ajattelutavasta (Heinonen
2010, 534). Asiakassuhteen asiakaskeskeisessa kehittamisprosessissa asiakkaan liiketoimintaa,
tarpeita, motiiveja ja odotuksia ymmarretaan, analysoidaan ja kaytetaan. Asiakassuhteen ke-
hittamisprosessi ei ole toimialariippuvainen ja se on siirrettavissa taman kehittamistehtavan
ulkopuolelle yritysten valisten asiakassuhteiden kehittamiseen. Avainkysymys on siina, miten
yritys muuttaa ajatteluaan asiakkaastaan: onko yritys valmis ottamaan asiakkaan mukaan lii-
ketoiminnan kehittamiseen ja sitoutumaan toimenpiteisiin, jotka edesauttavat yhteisia tavoit-
teita. Heinonen ym. (2015) lisaksi kyseenalaistaa yrityksen ja asiakkaan roolin: miten yritys
paasisi osaksi asiakkaan elamaa? Taman kehittamistehtavan aikana saamani kokemukset vah-
vistivat ajatukseni siita, etta asiakkaan rooli liiketoiminnan yhteisessa kehittamisessa luo mo-
lemmille osapuolille kilpailullisia etuja, mikali kehittamista tehdaan yhdessa, suunnitellusti ja

hyvassa yhteisymmarryksessa.
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Liite 1

Liite 1: Asiakashaastattelu 1

Asiakassuhteen asiakaskeskeinen kehittaminen palvelumuotoilun menetelmin
Haastattelu 25.8.2017, Hankintajohtaja X.X.
Asiakkaan tausta

1. Kuka olet ja mita teet yrityksessa, mitka ovat vastuualueesi?

2. Kuvaile yrityksen liiketoimintaa ja sen paapainoalueita
3. Mitka ovat yrityksen tarkeimmat kilpailutekijat?
4. Mitka ovat yrityksenne arvot, teidan tapa toimia?
5. Mita tavoitteita teilla on?
6. Minkalaista yhteistyota teette tavarantoimittajan kanssa, kuvaile toimintaprosessia.
7. Miten HK liittyy tahan toimintaprosessiin?
Odotukset/kokemukset

1. Miten yhteistyo on HK:n kanssa mielestasi sujunut?

Ovatko kokemukset vastanneet odotuksia?

Kuvaile HK:n roolia teidan mallissa ja onko jotain esimerkkia, jossa HK on onnistunut?
Enta painvastoin?

Mita poikkeama aiheutti teille?

Miten HK reagoi poikkeamaan? Hoituiko asia kuntoon?

Onko asiasta keskusteltu avoimesti?

Mitka ovat hyva asiakassuhteen tukipilarit sinun nakokulmasta?

PN AWDN

Yhteistyon eteneminen

Mainitse tekijoita, jotka yritykselle asiakassuhteessa ovat tarkeita

voiko tavarantoimittaja mielestasi olla mukana tukemassa naita tavoitteita?

Miten kehittaisit asiakassuhdetta HK:n kanssa?

Mita sellaista tietoa HK:lla voisi olla, josta my0s teidan liiketoiminnalle olisi hyotya?
Onko olemassa riskeja, jotka voisivat vaikuttaa asiakassuhteeseen?

Miten mahdollisena naita pidat?

U WN=

Uudet mahdollisuudet

1. Mita kehitystavoitteita yrityksella on suuressa kuvassa tulevien vuosien aikana?

2. Teidan kasvun perustana on mm. aktiivinen tuotekehitys ja innovointi. Minkalaista

toimintaa tama on? Ovatko tavarantoimittajat mukana tassa prosessissa?

Onko teilla suunnitteilla jotakin sellaista, jossa HK voisi olla mukana?

Mita toiveita yrityksella on HK:n suhteen?

5. Olen menossa tekemaan haastatteluja toimipisteisiin. Onko tiedossasi jotakin, joka
voisi olla hyodyllista heidan kanssaan ottaa keskusteluun?

N ow
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Liite 2: Asiakashaastattelu 2

Asiakassuhteen asiakaskeskeinen kehittdminen palvelumuotoilun menetelmin

Haastattelu 28.8.2017, Keittiopaallikko X.X

Asiakkaan tausta

1.

6.

Kuka olet ja mita teet, mitka ovat vastuualueesi?

Kuvaile ravintolan liiketoimintaa ja sen paapainoalueita, mitkd ovat tarkeimmat
kilpailutekijat?

Keita ravintolan asiakkaat ovat?

Oletteko profiloineet asiakkaita, mita he haluavat?

Minkalaista yhteistyota teette tavarantoimittajan kanssa, kuvaile toimintaprosessia (miten
usein tapaatte, mita tavarantoimittaja tekee yms.)

Miten HK liittyy tahan toimintaprosessiin?

Odotukset/kokemukset

W N A WN R

Mitka ovat tarkeimmat tekijat yhteistyOssa tavarantoimittajan kanssa?

Miten yhteistyé on HK:n kanssa mielestasi sujunut?

Ovatko kokemukset vastanneet odotuksia?

Kuvaile HK:n roolia teidan mallissa ja onko jotain esimerkkia, jossa HK on onnistunut?
Enta painvastoin?

Mita poikkeama aiheutti teille?

Miten HK reagoi poikkeamaan? Hoituiko asia kuntoon?

Onko asiasta keskusteltu avoimesti?

Mitka ovat hyvan asiakassuhteen tukipilarit sinun nakékulmasta?

Yhteistyon eteneminen

ok wNR

Mainitse tekijoita, jotka asiakkaalle ovat tarkeita

voiko tavarantoimittaja mielestdsi olla mukana tukemassa naita tavoitteita?

Miten kehittaisit asiakassuhdetta HK:n kanssa?

Mita sellaista tietoa HK:lla voisi olla, josta myds teidan liiketoiminnalle olisi hyotya?
Onko olemassa riskeja, jotka voisivat vaikuttaa asiakassuhteeseen?

Miten mahdollisena naita pidat?

Uudet mahdollisuudet

vk e

Mita kehitystavoitteita ravintolalla on tulevien vuosien aikana?

Teetteko tuotekehitystd ja jos, minkalaista ja miten prosessi etenee?

Onko teilld suunnitteilla jotakin sellaista, jossa HK voisi olla mukana?

Mita toiveita sinulla on HK:n suhteen?

Onko sinulla asiakasyrityksen suhteen toiveita, jotka voisivat hy6dyttaa ravintolan
liiketoimintaa?
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Liite 3: Asiakashaastattelu 3

Asiakassuhteen asiakaskeskeinen kehittdminen palvelumuotoilun menetelmin

Haastattelu 4.9.2017, Keittiopaallikko X.X.

Asiakkaan tausta

1.

6.

Kuka olet ja mita teet ravintolassa, mitka ovat vastuualueesi?

Kuvaile ravintolan liiketoimintaa ja sen paapainoalueita, mitka ovat tarkeimmat
kilpailutekijat?

Keita ravintolan asiakkaat ovat?

Oletteko profiloineet asiakkaita, mita he haluavat? Oletteko tehneet
asiakastyytyvaisyystutkimuksia?

Minkalaista yhteistyota teette tavarantoimittajan kanssa, kuvaile toimintaprosessia (miten
usein tapaatte, mitd tavarantoimittaja tekee yms.)

Miten HK liittyy tahan toimintaprosessiin?

Odotukset/kokemukset

O N U WNE

Mitka ovat tarkeimmat tekijat yhteisty6ssa tavarantoimittajan kanssa?

Miten yhteistyé on HK:n kanssa mielestasi sujunut?

Kuvaile HK:n roolia teidan mallissa ja onko jotain esimerkkia, jossa HK on onnistunut?
Entad painvastoin?

Mita poikkeama aiheutti teille?

Miten HK reagoi poikkeamaan? Hoituiko asia kuntoon?

Onko asiasta keskusteltu avoimesti?

Mitka ovat hyvan asiakassuhteen tukipilarit sinun nakékulmasta?

Yhteistyon eteneminen

o s wN R

Mainitse tekijoita, jotka ravintolalle ovat tarkeita

voiko tavarantoimittaja mielestasi olla mukana tukemassa nadita tavoitteita?

Miten kehittaisit asiakassuhdetta HK:n kanssa?

Mita sellaista tietoa HK:lla voisi olla, josta myds teidan liiketoiminnalle olisi hyotya?
Onko olemassa riskeja, jotka voisivat vaikuttaa asiakassuhteeseen?

Miten mahdollisena naita pidat?

Uudet mahdollisuudet

1.

Mita kehitystavoitteita ravintolalla on tulevaisuudessa?

Teetteko tuotekehitysta ja jos, minkalaista ja miten prosessi etenee? Mitd odotuksia sinulla
on tdman uuden tuotekehitystiimin tekemisesta?

Onko teilla suunnitteilla jotakin sellaista, jossa HK voisi olla mukana?

Mita toiveita sinulla on HK:n suhteen?

Onko sinulla yritys X:n suhteen toiveita, jotka voisivat hyddyttaa ravintolan liiketoimintaa?
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Liite 4: Liiketoimintajohtajan haastattelu

Asiakassuhteen asiakaskeskeinen kehittdminen palvelumuotoilun menetelmin
Haastattelu 23.1.2018, Liiketoimintajohtaja, HKScan Finland Oy
Tausta/asiakassuhde yleensa

Mitka tekijat yritykselle ovat tarkeimmat asiakassuhteessa?

Miten kauan Yritys X on ollut HKScanin asiakas?

Mihin kategoriaan asiakas HK:n asiakassegmenteissa kuuluu?

Onko asiakkaalle tehty oma asiakasstrategia? Millainen? (ylldpito, vahvistaminen, muu
mika?)

Minkalainen sopimus yritykselld on asiakkaan kanssa?

Mitka ovat kumppanuuden tarkeimmat tekijat?

Onko asiakkaan johtamisesta tehty vuosikelloa?

Minkalaista toimenpiteitd asiakkaan kanssa talla hetkelld tehddan? Miten asiakassuhdetta
kdytanndssa hoidetaan?

9. Mitad tavoitteita asiakassuhteelle on asetettu? Miten niitd mitataan?

10. Ketka HK:lta tekevat asiakassuhdetta asiakkaan kanssa?

11. Miten tiimisi hoitaa asiakassuhdetta? Onko suhde toimiva?

12. (Toimiiko HKScan kaikkien asiakkaiden kanssa samalla tavoin?)

P wnN e

©® N oUW

Odotukset/kokemukset
1. Miten yhteisty6 asiakkaan kanssa sujuu?
2. Minkalaista palautetta olette saaneet?
3. Mitka ovat asiakkaan odotukset yritykselle?
4. Miten hyvin asiakkaan tarpeisiin pystytaan vastaamaan ja jos ei, niin mitka ovat

haastavimmat tekijat yhtalossa?
5. Mita tiedat asiakkaan oman liiketoiminnan tavoitteista ldhitulevaisuudessa/pitkalla
aikavalilla? Keskusteletteko asiakkaan kanssa yhdessa naihin tavoitteisiin padsemisesta?
6. Miten yritys talla hetkella kehittda asiakassuhdetta asiakkaan kanssa?

Yhteistyon eteneminen

1. Voiko tavarantoimittaja mielestasi olla mukana tukemassa asiakkaan tavoitteita? Miten
kdytannossa?

2. Onko olemassa riskeja, jotka voisivat vaikuttaa asiakassuhteeseen? Mita?

3. Miten mahdollisena naita pidat?

Uudet mahdollisuudet

1. Mita kehitystavoitteita HK:lla on suuressa kuvassa tulevien vuosien aikana?
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Liite 5
Liite 5: Ideointityopajan ideat
Ideointityopaja 16.4.2018
Miten voitaisiin tehdé tuotekehitystyotéd yhdessa asiakkaan
kanssa? Teemat
Nykytilannekartoitus-->pohjana asiakkaan hoitosuunnitelma Suunnittelu
Tavoitteiden maaritys, mittarit Suunnittelu
T&K -prosessin avaaminen asiakkaalle Viestinta
Nopeutus-->evaluointi uutuudesta yhdessa Viestinta
Visio -map Suunnittelu

Verkostoituminen (muut tavaran/palvelun toimittajat)

Sisdinen prosessi

NPD-prosessin tietovaatteet (oma henkilosto/asiakas)

Viestintd/ Suunnit-
telu

Julkisen portfoliokehityspaiva

Sisdinen prosessi

Auditoinnit/ tehdasvisiitit Viestinta

Myyijan toimituskyvyn selkiyttaminen asiakkaalle Viestinta
Asiakkaan vuosikellon tietdminen Viestinta

Ideoita valmistusprosesseittain asiakkaalta Viestinta

Miten nostaa vanhoja tuotteita asiakkaalle paremmin sopiviksi? Suunnittelu
web-pohjainen palaute naytteista Viestinta
Yhteensa 14
Millaisilla keinoilla voitaisiin nopeuttaa paatoksentekoa seka ke-

hittdd vuorovaikutusta?

Kattavat lahtttiedot tuotteista Viestinta

Oman vuosikellon paivitys Sisdinen prosessi
Kommunikointi yrityksen sisélla (maat/ konserni) Viestinta
Asiakkaan kanssa koulutukset, tapaamiset, asiakkaan kanssa tes-

taaminen Viestinta

Milla tieto liikkeelle yrityksen sisalla Sisdinen prosessi
Porkkana sahkodposti uutuusjakelun lukijoille; kysely + palkinnon ar-

vonta Sisdinen prosessi
Uutuustuotteiden reseptit & vinkit Suunnittelu
Kuvalliset ideat Viestinta
Kanavakohtaisesti kohdennettu viestinté Viestinta

Koko konsernin yhteinen terminologia + laskentatykalu Sisdinen prosessi
Asiakkaan hoitosuunnitelma + asiakkaan vuosikalenteri-->suunni-

telma Suunnittelu
Pro-suunnittelupdivat Suunnittelu
Myyntikokouksessa Best of the best -onnistumisien jakaminen Viestinta

Uudet sahkoiset valineet yhteydenpitoon Viestinta
Yhteensé 14
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Liite 6: Kehityspalaveri

Kehityspalaveri 17.5.2018 kello 10.15-11.15
Aihe: Asiakassuhteen asiakaskeskeinen kehittaminen
Osallistujat: HKScan Finland Oy:n liiketoimintajohtaja, asiakkaan hankintajohtaja ja kehitys-

palaverin fasilitaattori Meri Kantoniemi

Verkkopalaverin agenda

- Asiakkaan ja HK:n vuosikellot

- Aikataulut ja tarvittavat lahtotiedot tuotteista

- Toimituskykyyn vaikuttavat tekijat

- Kuvalliset ideat valmistusprosesseittain

- Koulutukset, tapaamiset seka asiakkaan kanssa testaaminen

- Sahkoisten viestimien hyodyntaminen yhteydenpidossa
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Liite 7: Palvelujarjestelman visuaalinen kuvaus asiakkaan kohtaamisesta myyjan kanssa

3 Fyysiset elementit

O I (" Puhelin, | N
Puhelin || Tietokene ‘ ‘ vorkko- || Ravintola || Asiakkaan s-posti, ‘ Verkkopuhelu
) L pp ) asiakkaan tilat
1 Asiakkaan polky palvelusss
- " o - o~ Y ™ lt' =y lt' ™
Tilaus ‘ Tilaus ‘ Tilaus Asmk?sta- [ ﬁsmk,.asta- Palaveri Palaveri \
paaminen paaminen
AN b, LN A, AN AN A
WUOROVEIKLUTUS
2 Frant-offics, asiakagpalvalijs, asiakhselle nkyvs osal palvelusta
|l | [ Il || Ketjuasiakas ‘
Aspa ‘ ‘ Aspa ‘ Aluepaallikka ” Johto ‘ paallikks | Johto ]
MAKYTYS
a4 Back-cffice, asiakkaalls nikymé&tan josa palvelusta
- S ™y
Puhelinjérjestelma/ Toimi hi
toiminnan °“,‘1"."""t:'|’ Jaus Verkkopalvelin
ohjausjarjestelma jarjesteima
5 Tukitoiminnot ja paatSksentelko
Aluepadllikko & Kategoria
Asiakaspalvelija Bfo s H Ketjuasiakaspaallikko & johto L"”""“"’ ‘L""'gl"""“
-
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Liite 8
Liite 8: Arvolupauskanvas
Arvolupaus: Asiakas:
Hyodyt asiakkaalle:
Tydntekemisen
/V’ onnistumiset:
Myyjin -.ﬂ I.-'
tuotteet/ /
' . Asiakkaan

||
palvelut [ | | — - a yot:

\ o —
o -
o —

é Tyéntekemisen
Kipupisteiden poistajat: esteet, haasteet®/

(lahde: Strategyzer)

Kehittamistehtavan asiakkaan ja myyjan asiakassuhteen arvolupauskanvas

Arvolupaus: asiakassuhde Asiakas:

Hytidyt asiakkaalle:
- Menut, reseptit Tyiintekemisen onnistumiset:

- Huluttajatrendit
- loustavuus lisdmoimituksissa

- Uutuustuotteat
Myyjin - Laajavaliksima, uutuudet
tuatteatpabelut / - Innovaatior
{ - Tiedonkulku, viestinta A
- Tuotteat -*'- I,I' Asiakkaan tybt: \III
- Werkkokauppa [ . |
- Asiakaspalvelu .. " * - Tuotteen |
- Tilaus-toimitus | - tilaus
Elpuplstelden palstajat: | - Tuotteen |
'll| byttt
'\\ - Tuotekehitys
- Myynnin analyysit Tyintekemisen estaat,
- Verkkokauppa - haastest:
- Asiakaspalwelu
- MNettisivut - Verkkokauppa
- Hidas padrdksenteko
- Pitka vilaus-toimitusprosess)
‘h‘\""—-._- Adkataulur P
—

Mukailtu Strategyzer
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