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neesta asiakassuuntautuneeksi. Asiakkaiden ymmagéra asiakkuudenhallinta ovat
myos terveydenhuollon yrityksissa ajankohtainer aih

Taman tutkimuksen tarkoitus oli kuvata Respectaak&gudenhallinnan nykytila asia-
kasrajapinnassa tydskentelevien esimies- paallikkgohtotason henkildiden nakékul-
masta. Tavoitteena oli, etta tutkimus antaa kattiraotiedot Respectan asiakkuuden-
hallinnan nykytilasta, jonka pohjalta yritys voht#&a jatkokehittdmaan asiakkuudenhal-
lintaansa. Tutkimus etsi vastausta siihen, minké&laion Respectan nykytila markkina-
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The purpose of this thesis was to collect infororatn the current situation of custom-
er management among those who work as first leweglagers, superior managers and
chief executive officers in Respecta Oy. The dipjecwas that the study brings out

comprehensive initial data regarding the curretuasion of the customer management
in Respecta. Based on the results, the companfudduer develop their customer man-

agement. The qualitative study was carried out fimgitheme interviews. The inter-

views were analyzed by material based content aisaly

One of the most important results was that theeciirscheme of customer base compli-
cates the management and analysis of customerTadact that the customer data is
built disorderly complicates the making of the segmation. Furthermore, the lack of

segmentation creates the difficulty to developaratl caretaking schemes for different
customer groups. There was no sufficient conneahodleveloping the customer rela-

tionship between shared customer liabilities amarding.

The development of customer management inside dhgany demands comprehen-
sive change from product oriented thinking to costo based business planning. The
present description of current situation acts agaand for customer based business
model development. As a plan for further developintiee aim is to create and describe
the desired customer management level.

Key words: customer management, customer oriemtatio
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1 JOHDANTO

Yritykset ovat olemassa asiakkaita varten ja asiaklkt ovat yrityksen tarkein padoma.
Asiakkuus alkaa ensimmaisestéa ostoksesta ja diittgy erilaisia kohtaamisia myyvan
yrityksen kanssa. Asiakkuudenhallinta alkaa jo enté&, kun yritys kartoittaa potenti-
aalisia asiakkaitaan ja valitsee naista lupaavimifiReinartz, Werner & Kumar 2002,
4.) Asiakkuudenhallinnan synonyymeina voidaan pi&én. asiakashallintaa, asiak-
kuusjohtamista, asiakasjohtamista, ostaja-myyjdestén hallintaa; myds englannin-
kielisen muodon Customer Relationship Managemdrdripettd CRM kaytetadn. Sama
lyhenne CRM tarkoittaa my6s asiakkuuksien johtaems@arkoitettua asiakashallintajar-
jestelméaa. Lyhenteen CRM taustalla on alun perimg®smainen suhdemarkkinoinnin
ja palvelujen johtamisen tutkimus ja Kai Storbackéectia-yritys. (Arantola & Simo-
nen, 2009, 12.Yablah, Bellenger ja Johnston (2004, 475-489) kauat kirjallisuu-
den maaritelmida CRM:sté ja l0ysivat jopa 45 ertkaigariaatiota. Tassa tyossa asiak-

kuudenhallinnalla tarkoitetaan tapaa analysoidaaj ja ryhmitella asiakkuuksia.

Asiakkuudenhallinnan avulla pyritddn suuntaamaagamsaation voimavarat oikealla
tavalla oikeisiin asiakkaisiin. Taméa edellyttad kkamoiden ja asiakkaiden syvallista
tuntemista ja asiakastiedon ja kokemusten jasestansellaiseksi kokonaisuudeksi,
joka parhaiten soveltuu yrityksen tavoitteiden wbi@miseen. (Ala-Mutka & Talvela

2004, 22.) Asiakaskokemuksen johtamisen ydin oak#isiden ottaminen aidosti yri-

tyksen toiminnan keskioon ja luoda heille merkislksia kokemuksia. Asiakaskoke-
muksen johtaminen on yrityksille mahdollisuus ymtéarasiakkaita paremmin, toimia
aidosti asiakkaan tarpeiden pohjalta, luoda asellka&nemman arvoa ja nostaa liike-

toiminnan tulos toiselle tasolle. (Loytana & Komes2011, 9.)

Yrityksissd on myo6s ryhdytty pohtimaan, millaisidlasia asiakasryhmia silla on, ja-
kamaan asiakkaita segmentteihin ja pohtimaan ns@é@wuttaa lisdmyyntid segmenteis-
sa ja yli segmenttirajojerfArantola & Simonen 2009, 12; Lehtinen 2004, 20.)aks
kaiden segmentointi auttaa yritystd suunnittelemaatoteuttamaan liiketoimintaansa
vastaamaan paremmin erilaisten asiakasryhmien ksiotya tarpeisiin. Yrityksen tulee
olla mukana parantamassa niitd menestymisen eglgdlit jotka auttavat asiakasta me-
nestymaan omassa toimintaymparistossaan. Tama asiatkkaiden todellista tuntemis-
ta ja asiakkaan toimintaan syvallisesti perehty@iSiksi yhd useammat yritykset orga-



nisoivat toimintakenttansa asiakkaat asiakassatkkya perustavat tiimipohjaisia orga-
nisaatioita, joissa tiimit avainasiakaspaallikdmdolla hoitavat salkkuja ja vastaavat
niiden kannattavuudesta. (Storbacka & Lehtinen 1994-145; Ala-Mutka & Talvela
2004, 22.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa on myos tarve nelidriasiakkuus uudelleen. Palvelu-
jen kokonaisvaltaisen asiakasndkemyksen kannalthaastavaa, ettd suomalaista hy-
vinvointipolitikan mallia on rakennettu pirstoutan palvelujarjestelman logiikalla ja
erillislakien avulla. Asiakkaita ja potilaita on iy totuttu tulkitsemaan professionaalis-
ten viitekehysten kautta, mika ei aina ole edist&okonaisvaltaista asiakkuuden ym-
martamista palvelujen tuottamisessa ja jarjestégnéeVirtanen, Suoheimo, Lammin-
maki, Ahonen & Suokas 2011, 8.) Hyvaan sosiaalitejgeydenhuollon organisaation
johtamiseen kuuluu tietoisuus asiakas-kasitteeritd@y liittyvista ristiriitaisuuksista.
Sen kayton kautta on haluttu luoda kuvaa lisaamy@esalinnan- ja vaikuttamismah-
dollisuuksista, asiakaslahtdisesta toiminnasta gakaan kannalta laadukkaammista
palveluista. (Valkama 2012, 92.)

Terveydenhuollossa valinnanvapauden lisdantymidestéaé asiakaslahtoisyyden kehit-
tamista julkisella sektorilla. Terveydenhuollon k#évina asiakaslahtoisyytta kehitta-
vind tekijoind nahdaan laki sosiaali- ja terveydesilon saumattoman palveluketjun
kokeilusta (2000), jota on jatkettu vuoteen 201th sekéd KASTE-ohjelma, jolla tahda-
taan terveydenhuollon toimialan merkittaviin si8hi$iin uudistuksiin, jotka liittyvat
vahvasti myos uuteen ymmarrykseen asiakkuuden tyksista. (Virtanen ym. 2011,
8.)

Yksityisella sektorilla toimijoiden kansainvalistymen tuo terveyspalvelujen tuotanto-
ja palvelukulttuuriin uudenlaisia malleja maailnaaliNiiden soveltaminen suomalaisiin
toimintatapoihin synnyttaa parhaimmillaan uudemdaalvelumalleja ja palvelumuoto-

ja, jotka uudistavat perinteisia palvelutuotanttkwireja ja jarjestelmid. Yksityisten

palveluntuottajien maaran kasvaminen tuo yksitysse tehokkuus- ja tuottavuusajat-
telua myos perinteisiin palveluihin. Yksityissektoparempi hyddyntaminen mm. pal-
velusetelin kaytdssa, voi vaikuttaa positiivisestiakaslahtoisyyteen tarjonnan moni-

puolistumisen kautta. (Virtanen ym. 2011, 8.)



Respecta Oy toimii terveydenhuollon kumppaninaotarj apuvalineisiin liittyvia tuot-
teita ja palveluita julkiselle sektorille ja sitéawtta loppukayttgjille. Yritys on valtakun-
nallinen, oman alansa edellakavija ja markkinajghtRespecta, kuten muutkin yrityk-
set 2000-luvulla on yh& enenemdassa maarin pyrkimytittanut toimintamalliaan tuo-
teorientoituneesta asiakassuuntautuneeksi. (Le&kdla.) Wikstromin (2008, 5) tutki-
muksen mukaan tallainen muutos koskettaa ja ageetidirpeen muuttaa yrityksen pro-
sesseja kokonaisvaltaisesti. Tallaiset hankkeet tataudellisesti ja organisatorisesti
vaikuttavia ja tutkimuksen perusteella usein ep@&tuneita tai toteutuneita vain osit-

tain.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata Respemsaakkuudenhallinnan nykytila
kulmasta. Teemahaastattelujen kautta selvitetadlajisana henkilot kokevat yrityksen
asiakkuudenhallinnan nykytilan ja kuinka asiakaéten toimintatapa nékyy heidan
tydssaan. Aihe on erittdin ajankohtainen niin rtikuin sosiaali- ja terveydenhuollon
maailmassa. Erityisen mielekkdaksi aiheen tekeengédynnettavyys omassa tydssani

ja sen kehittdmisessa.



2 RESPECTA OY

Useimmille meista elaméanlaatu tarkoittaa tervepthyvinvointia seka aktiivista, liik-
kuvaista arkea. Se on myds itsenaista selviytymastiiossa viihntymista mahdollisista
haasteista huolimatta. Apuvalineet auttavat luom@amivamman ja turvallisemman
asuinympariston seka nauttimaan tyosta, likkunésgs harrastuksista. Taméa on myos
Respectan tehtava johtavana suomalaisena apuwdlieggen tarjoajana. Respec-
tan osakkeenomistajina ovat Invalidisdétio 70 % Trveysrahasto 30 %. (Respecta
Oy:n yritysesite 2013, 2.)

Respectan osaaminen nojaa vuosikymmenten kokemuksadaaseen asiantuntemuk-
seen ja valikoituihin, vaalittuihin kumppanuuksiiKotimaisena yrityksend Respecta
kehittd&d koko alaa sekd omaa toimintaansa pitkéigagti ja vastuullisesti. Respectalla
on kahdeksan apuvalineklinikkaa, muita toimipistdiblme ja sivuvastaanottopisteita
yli kolmessakymmenessa eri terveydenhuoltoalankaéssa eri puolilla Suomea. (Res-

pecta Oy:n yritysesite 2013, 2.)

Vaeston ikdantyessa ja yksinasuvien maaran kasvagms/dlineiden tarve lisaantyy.
Myds halu panostaa omaan hyvinvointiin ja terveytkasvaa. Apuvaline ei ole enaa
vamman myota hankittava valttaméattomyys vaan eléamadon mahdollistaja. Modernit
apuvalineet ovat luonteva osa elamaa, kotia ja yistpa. Turvallisina, toimivina ja

silmaa miellyttavind, ne nivoutuvat saumattomaéiyti&jan arkeen seké hoito- ja kun-

toutusketjuun. (Respecta Oy:n yritysesite 2013, 2.)

Respectan toiminta-ajatus on tuottaa apuvalinefs@rustuvia tutkittuja ja yksilollisia
palveluja, joiden tavoitteena on ihmisen itsenéseiniytymisen, elaménlaadun ja elin-
piirin parantaminen. Respectan missio on olla oksadukeaksemme ihmisten itsenais-
ta selviytymista tarjoamalla laadukkaita apuval@dyvinvointipalveluita yhteiskunta-
vastuullisesti ihmisten hyvan elaman ja terveydeshdollistajana. Respectan arvot
ovat: yksilén kunnioittaminen, jatkuva oppiminenyadistuminen ja toiminnan korkea

eettinen taso. (Respecta Oy:n yritysesite 2013, 2.)

Liiketoimintajohtaja Sasu Leskelan (2013) mukaassgeeta on viimeisten vuosien ai-
kana satsannut asiakkuudenhallintaan ja ottanuttddnsa mm. CRM-jarjestelman

Kamenskyn (2010, 137) tutkimuksen mukaan liikesigta 80 prosenttia vaittaa ole-



vansa asiakaslahtoisid, mutta todellisuudessa gittge vain 20 prosenttiin yrityksista.
Ihmiset ja organisaatiot katsovat asioita padasiassista nakdkulmista ja intresseista.
Vastaan tulevat kaikki osaamisen alueet: tiedadptga ndkemys sekéa halu ja rohkeus

olla asiakaslaht6inen.

Respectan asiakkaita ovat padasaantoisesti julkiaimnon sairaalat, terveyskeskukset
ja erityisvastuualueet. Respecta myy seka tuottdith palveluita paasaantoisesti jul-
kishallinnon vuositarjouskilpailutusten kautta. Restan asiakkaita ovat talla hetkella
yksittaiset kuluttajat, asiakasyritykset ja julkmkallinto, joista jalkimmainen on vuosi-
tarjouskilpailutusten myo6ta kaikkein suurin. (Lesk@013.) Lehtisen (2004, 17) mu-
kaan asiakkuudenhallinnan nakokulmasta ei ole nystié, onko yritys palvelu- vai
tavarapainotteinen. Sen sijaan asiakkuusajatteduesiaerilaisia luonteenpiirteita eri-

tyyppisista asiakkaista (taulukko 1).

TAULUKKO 1. Asiakkaiden jako luonteenmukaisiin rylim(Lehtinen 2004, 24-25,

muokattu)

Asiakkuuden luonne Asiakas
Business to consumers (B2C) Yksittaiset kuluttajat
Business to business (B2B) Asiakasyritykset
Business to goverment (B2G) Julkinen hallinto

Business to non-govermental organi] Kolmannen sektorin organisaatiot
tions (B2NGO)

Business to social organization (B2SO( Organisaatiot, joiden toiminta liittyy sosi

aaliseen yhteenkuuluvuuteen

Suomalainen terveydenhuolto tulee muuttumaan l&iswva. Myds Respecta haluaa
muuttua mukana ja tarjota julkishallinnolle kumppatia, jossa palveluntarjoajalla on
entistd suurempi rooli myos kokonaispalvelujen taroisessa. Tulevaisuudessa Respec-
tassa varaudutaan myos tilanteeseen, jossa kéag@#aat hankkivat omat apuvali-
neensé osittain itse. Apuvalineiden saatavuuspegukiristyvat ja julkishallinnon rool
on suositella asiakkaalle palveluita tai ottaa Gy asiakkaan valinnanvapautta lisdava



palveluseteli. Asiakaskunta ja asiakkaiden toimmmauutokset vaikuttavat siis myos

Respectaan. (Leskela 2013.)



3 ASIAKKUUDENHALLINTA

Kilpailun kovetessa markkinoilla, harva yritys venéda sanoa erottautuvansa kilpaili-
joistaan pelkastaan tuotteidensa avulla. Asiakkaidketoiminnan syvéallinen ymmar-
tamys ja asiakkaan liiketoiminnan haasteisiin \asiaen joustavasti on yksi taman

paivan ehdoton kilpailuvaltti. (Lamberg 2008, 7.)

Menestyakseen yritysten tulisi hallita asiakkuu&siga siten jarjestaa ja maaritella toi-
mintatapansa niin, ettd markkinoiden ja oman askdanan potentiaali hyodynnetaén
maksimaalisesti. (Storbacka 2005, 14; Korkman 2@348.) Kuitenkin Néatin (2005,
174) vaitoskirjan mukaan asiakastiedon hyddyntéstéseai asiakassuhteessa tapahtu-

vista oppimisprosesseista tiedetd&n asiantuntgensgatioissa varsin vahan.

Asiakkuudenhallinnan lahtokohtana on asiakkaan asemen yrityksen toiminnan
keskipisteeksi. Asiakkuuksia ei voida johtaa ilmasiakastuntemusta, joka on usein
tulosta yrityksen tietojohtamisesta. Asiakkuuksiédaan hallita segmentoimalla ja niita
voidaan johtaa asiakaskanta- ja asiakassalkkudasAHBiakkaille asiakkuudenhallinta
nakyy operatiivisena asiakassuhteen hoitamisen@ogdtiivisina asiakaskokemuksina.
(Pollanen 2003, 53-55; Arantola & Simonen 2009,SiBrbacka 2005, 13-14.)

3.1. Markkina- ja asiakastuntemus

Asiakkuudenhallinta kulminoituu markkina- ja asiskatemukseen. Se ei koskaan
valmistu, silla asiakkaat, markkinat seka kilpatwuttuvat. Yrityksen on pystyttava

vastaamaan markkinoilla vallitseviin olosuhteisjonka vuoksi kattava tietamys seka
markkinoista etta asiakkaista on ehdottoman tarke@aipuolisella markkina- ja asia-

kastuntemuksella seka kyvyilla hyddyntaa saatuepdjeyrityksen resurssit voidaan
kohdentaa oikeisiin paikkoihin. (Ala-Mutka & TaleeP004, 24-25.)

Ala-Mutka ja Talvela (2004, 35) maarittelevat, etisiakas- ja markkinatuntemus on
tulosta yrityksen tietojohtamisesta. Yrityksen anrettava asiakkaat ja markkinat, joka
tarkoittaa sopivaa kokonaisuutta tiedoista, taidoja kokemuksesta, johon néin ollen
tarvitaan seka konkreettisia lukuja etta tuntunRelkka asiakkaiden ja markkinoiden



tunteminen teoreettisella tasolla ei riitd, vaaitylseltd vaaditaan taitoa kayttdd hank-

kimaansa tietoa hyvakseen (Arantola & Simonen 20@915).

Markkina- ja asiakastuntemuksen avulla luodaarnyksille tietoperusta vallitsevasta
tilanteesta niin asiakkaiden kuin markkinoiden sehnt Yrityksen pitd&d analysoida ti-
lannetta seka ulkoisesta etta sisaisesta nakoktdnmjata kokonaistilanne on helpompi
hahmottaa. Analysoimalla yrityksen ulkoisia tekighipyritdan selvittamaan asiakkai-
den tarpeita ja arvostuksia, mika puolestaan oliskaloista tietoa yritykselle liiketoi-
minnan jatkuvan kehittamisen kannalta. Tavoitteemaelvittaa, esimerkiksi haastatte-
lujen tai kyselyjen avulla asiakkaiden ajatuksi@g@tuksia, peilaten niitd oman yrityk-
sen seka kilpailijoiden toimintaan. Kilpailijoidgnimintatavan seka tuote- ja palvelu-
tarjonnan tarkastelu on ensisijaisen tarkedad — tanudita asiakkaiden omien tarpeiden
tarkastelua. (Arantola, 2000, 12; Ala-Mutka & Tdv@004, 50-51.)

Yrityksilla on aina tietoa asiakkaistaan, erityisessiakkaita kuvaavaa “raakatietoa”,
joka taytyy jalostaa ennen kuin sitd voidaan kaytii&etoimintapaatdsten tukena. Asi-
akkuudenhallinta lahtee siis asiakasymmarryksdstta ymmarrysta voidaan yrityksis-
sa lisata erilaisin keinoin ja jo olemassa oletiatéita kayttamalla. Suositeltavia keino-
ja ovat asiakkuushistorian, palvelukayton ja taiesigien analyysi, asiakas- ja markki-
natutkimukset, asiakasosallistuminen ja asiakagpldusiness intelligence, yrityksis-
sa oleva hiljainen tieto seka asiakkaan laitekaytb-selailu ja muuta automaattisesti

tallentuvat tiedot (kuvio 1). (Arantola & Simonefi(B, 21.)



Asiakkuushistoria,
palvelukaytto ja
taustatiedot
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KUVIO 1. Asiakastiedon lahteitd ja ymmarryskeing¢fgantola & Simonen 2009, 21,

muokattu)

Kasitteella Business intelligence voidaan viitatioihin, teknologioihin, sovelluksiin ja
kaytantoihin, jotka tahtaavat liikketoiminnan ymnaémnyksen kehittdmiseen. Business
intelligenceyksikkd tai -vastuuhenkild vastaa ykiggn liiketoimintatiedon keruusta,
koostamisesta, analyyseista ja raporteista, jotheefevat eri funktioiden, kuten myyn-
nin, tuotekehityksen, markkinoinnin ja paatokseideden tietotarpeita. Silla tarkoite-
taan yrityksen ulkopuolista tietoa, jota hankitgEremman kaupallisen ymmarryksen
luomiseksi. Esimerkkeja tallaisesta tiedosta otatustiedot, toimialakyselyt, paattaja-
rekisterit, kumppanien asiakastietokannat ja tagtArantola 2006,19; Arantola & Si-
monen 2009, 26.)

Kysyntd, markkinat, kulutus, ostovoima ja investginovat helposti hankittavaa, eri

toimijoille identtista tietoa. TAmé&nkaltaista tiat&kutsutaan markkinatiedoksi. Sitd on
yrityksissa usein enemman kuin asiakaskohtaistaatid3usiness intelligence voi auttaa
asiakkuuden hoitoa ja palvelukehitysta myos sill&iim asiakaskohtaista tietoa on huo-
nosti saatavilla, tiedon tavoitteena on tukea pésttekoa yrityksessa. (Arantola &
Simonen 2009, 21; Ala-Mutka & Talvela 2004, 211-212

Yrityksen henkilostolla on paljon henkilokohtaisietoa ja osaamista, jonka tallentami-
nen, jakaminen ja monistaminen on vaikeaa. Taddiskemusperaista tietoa kutsutaan

hiljaiseksi tiedoksi. Myyntia pidetdaan usein erjgisena henkildston kautta saatavan



asiakastiedon lahteena. Tama perustuu oletuksg@mmgynnilléa on paljon kohtaamisia
asiakkaiden kanssa ja kohtaamisten kautta opita@nesnemman asiakkaan tilanteesta.
Usein kuitenkaan hiljainen tieto ei paady orgartisaatiedoksi. (Arantola & Simonen
2009, 21.) Natin (2005, 92-98) vaitoskirjan mukaesmantuntijat ja kollegiaaliset ryh-
mat nayttavat keskittyvan mieluummin "omien” asisgahteidensa hoitoon kuin asiak-
kaista opitun jakamiseen organisaatiossaan. Ailda yaikeaa nayttdd olevan omaan
asiantuntemukseen liittyvan tiedon jakaminen jaymaksi tekeminen sen hyddynnetta-
vyyden parantamiseksi. Asiakkuudenhallinnan kemitt&n nakokulmasta on tarkeaa,
ettd hiljaista tietoa saadaan keréttya ja jaettgarosaatiossa. Nain paastaan kiinni reaa-
liaikaiseen asiakastilanteeseen ja niihin asioijfatka puhuttavat asiakkaita. (Arantola
& Simonen 2009, 21.)

Yhtena keinona asiakasymmarryksen ja asiakasl@mdigketoiminnan kehittamiseksi

nahdéaan asiakkailta saatava palaute, jota saadaan Ralaute voi olla reklamaatio,

kehitysehdotus tai kiitos. Jos asiakaspalautekarnavaalautteen kasittelyn prosessi on
maaritelty, saadaan asiakaspalautteesta kokonagawasiakasymmarrysta myos palve-
lukehityksen avuksi. Mikéli palautekanavia ei olé@adritelty ja viestitty asiakkaalle,

tulee palaute yksittaisille henkilGille ja kokonaisaa ei synny. Asiakaspalautteen maa-
ralle tulisikin asettaa tavoitteita: maaran pit&asvaa, ei pienentya. Reklamaatioiden
maaran tulee tietysti pienentyd, mutta asiakasspgaada osallistumaan muilla tavoin.
Reklamaatioiden hyva hoito tarjoaa lisaa asiakiastjesilla tilanteessa tapahtuu paljon
vuorovaikutusta. Asiakas on usein hyvin sitouturatkaisemaan tilanteen, ndin mo-

lemmille tarjoutuu mahdollisuus uuden oppimisedmattola & Simonen 2009, 21.)

Nordlund (2009, 10) on tutkinut vaitoskirjassaamkasymmarrysta ja nimenomaan
tuon ymmarryksen kayttoa yritysten palvelujen kantisessa. Tulokset nayttavat silta,
ettd asiakasymmarryksen luomisen prosessit eimat @e avoinna uudelle, asiakkaalta
tulevalle tiedolle, vaan niitd kaytetadan myo6s oigaation sisaisen vallan ja politikoin-
nin tarkoituksiin. Asiakasymmarryksen tarkeys oritdakin yrityksissa huomattu ja
asiakkailta on, yrityksen niin halutessa, saatavisgvaa tietoa myos palveluiden ja

tuotteiden kehitykseen.

Kaario, Pennanen, Storbacka & Mékinen (2003, 10p¥tavat asiakkaan erilaisten ti-
lanteiden ymmartadminen ja toimiminen niiden muka@siakkaat ovat erilaisia, mutta

he ovat usein hyvin samankaltaisissa tilanteisgantBet toistuvat monelle asiakkaalle



hyvin samanlaisina riippumatta siitd, millainenaksis on muilta ominaisuuksiltaan.
Tata ajattelua kaytetaan yritysten valisessa bikeinnassa. Myos yrityksilla on tunnis-
tettuja tilanteita, jotka toistuvat samankaltaistoanialasta tai jopa yrityskoosta riip-
pumatta. Naiden tutkiminen avaa usein mahdollisiautsinistaa hetkid, joissa asiakas
kiinnostuu palvelusta. Asiakkaan tilanteiden ymi@gdinen eri tasoilla voi luoda poh-
jan palvelutarjooman kehittamiselle ja ryhmittedythvalla, joka sopii asiakkaan tapaan
tarkastella palvelutarpeitaan. Sen avulla voidgamartaa, millaiset asiat vaikuttavat

paatoksentekoon ja ketka ovat paatoksentekijoita.

Tilannetarkastelu auttaa sijoittamaan ymparistomtwgvoimia oikeaan rooliin sen mu-
kaan, mika niiden merkitys on asiakkaalle. Asiakkatanteita tulkitsemalla voidaan
tunnistaa mahdollisuuksia asiakkaan liiketoiminaadsivio 2). (Arantola & Simonen
2009, 12))

Suuret infrastruktuurihankkeet

5 Yhteiskunnan tilanteet RS

fet kilpailiia Uudet kaupan keskittymat
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tokset kysynnéssa
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KUVIO 2. Esimerkkeja asiakkaan tilanteesta eri léss@Arantola & Simonen 2009, 12)

Yritystenvalisessa liiketoiminnassa vastapuolenaam@a ihminen, jolla on tydelaméan
lisdksi yksityinen elama. Paatoksentekoon osallegtinenkil6t tulee tunnistaa, jolloin
voidaan tukea seké asiakkaan tyoroolia ettd hekddiltaisia motiiveja. Henkild toimii
aina myo6s osaston tai toiminnon tilanteissa, tdahtvoivat liittyd esimerkiksi organi-

saation muutoksiin tai uusien liiketoimien kehitideen. Tamankaltaiset murrostilan-



teet ovat mahdollisuuksia arvon luomiseen, silla flarvemmin yritykset ja niiden toi-
minnot pysyvat pitkdan staattisessa tilassa. Ysiyktilanteen muutokset luovat mur-
roksen yritykseen. Esimerkiksi yritysfuusion yhtegda asiakastieto pitad yhdistaa ja
sen perusteella luoda kasitys yhteisesta uudesékaskannasta. Toimialan tilanne
yha monimutkaisemmiksi ja markkinoiden uudelleennttélyjen yleistyessa tulee ai-
healueeseen liittyvia mahdollisuuksia esiintymaansgs enemman. Toisaalta taas yh-
teiskunnan tasolla on tarke&a tunnistaa megatrénaeasimerkiksi niiden synnyttamia
epdjatkuvuuskohtia. Alasta riippuen myos esimerkéiasaadantoon liittyvien asioiden
lobbauksen ja ennakoinnin merkitys korostuu. (Kagm. 2003, 10-13; Brown, Zab-
lah, Bellenger, Johnston 2011, 195.)

Asiakkaan tunteminen ja analysointi ei pelkastadi Asiakastieto on dokumentoitava
kaikkien kaytettavaksi ja sita on kriittisesti aysitava. Toisaalta taas ilman positiivis-
ta kokemusta ei yrityksen kerdamalla tiedolla algrij merkitysta. (Loytana & Kortesuo
2011, 21-24.))

3.1.1 Asiakastiedon hallinta

Asiakkuudenhallinta, vaatii kehittynytta tiedonlaiha, jonka kautta yrityksen toimin-
taa ohjataan. Tiedonhallinta on tiedon monipuolisisittelya tiedon keraamisesta ja
jalostamisesta aina sen jasentamiseen. Organisaatjauksen tehostamista pystytaan
parantamaan tietojarjestelmilla seka mahdollistaketin asiakastiedon kerddminen ja
hyédyntaminen paivittaisissa asiakaspalvelutilasei Asiakkuudenhallinnan edelly-
tyksena on kehittyneen tietoteknologian ja tieddimirean hyddyntadminen. (Ala-Mutka
& Talvela 2004, 24.)

Asiakastietoa voidaan hytdyntdd myods asiakkaidanintojen tukemiseen. Saarijarvi

(2011, 11) on tutkinut asiakastiedon kayttamistélyksen sisaisten prosessien sijaan
asiakkaan omien toimintojen tukena. Tutkimusiimi@sdakastiedon k&énteinen kaytto
on jasentymaton ja varhaisessa kehitysvaiheesd#a amtaa mielenkiintoisia nakdkan-

toja yrityksille arvon yhteisluomiseen ja sita Kauisdantyvaan asiakasuskollisuuteen.



Asiakastiedonhallinnan avulla yritys pystyy vastaam sek& reagoimaan paremmin ja
nopeammin, niin asiakkaiden muuttuviin tarpeisiunrkkilpailijoiden toimenpiteisiin.
Haasteina tiedonhallinnassa on muun muassa hetdlddjaisen tiedon muuttaminen
yrityksen voimavaraksi ja vahvuudeksi. Tiedon keré#&n vaikeus kentalta on yleensa
se, ettei tiedon keradjien motivaatio ole parasdubinen, koska heidén osaltaan tiedon
kayttgja voi olla joku muu kuin he itse. Ongelmaédaan pitdd myds sita, etta tieto on
keratty vanhoista tiedoista, joten tasta syystailaisi reagoidaan liian hitaasti. (Ala-
Mutka & Talvela 2004, 96-98.)

Tiedonhallinnan ensisijaisena tavoitteena on kegatiki liiketoiminnasta saatava tieto
yhteen, jotta sitd voidaan jakaa yrityksen siséilkeassa muodossa sita tarvitseville
ihmisille. Toisaalta taas tulee miettid, mita teetcerataan ja mita olisi jarkevaa kerata
toiminnan tukemiseksi. (taulukko 2). (Ala-Mutka &lVela 2004, 98-104.)



TAULUKKO 2. Mita yrityksissé seurataan ja mitasgurata? (Ala-Mutka & Talvela

2004, 98, muokattu)
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Yrityksen asiakkuudenhallinnan rakentamiseen tibdtimnan ja tietoteknologian osal-

ta yrityksella on oltava kaytdssaan toimiva asiaki#lstajarjestelma seka suunnitelma

miten asiakastyytyvaisyyttd seurataan ja analysmidasiakassegmenttikohtaisesti.

Asiakastiedon hallinta pitaa tehda helpoksi tigjegielmien avulla ja sen kaytt6 pitaa
kaikkien tietoa tarvitsevien osata. (Ala-Mutka &Nela 2004, 214.) Asiakkuudenhal-

linta ei siis saa olla tietotekninen kysymys, vaatotekniikan tehtavana on vapauttaa

yritys tekem&an oikeita asioita, keskittymaan disstn. Tietojarjestelmien osuus on
vain osa kokonaisuutta. (Selin & Selin 2005, 119.)



Yrityksen on myds mietittava, mita tietoja se tddeldessa tarvitsee toimintansa joh-
tamiseen. Yrityksen ei ole jarkevaa hankkia kaiesta tietoa, jos se ei tieda, mihin sita
voidaan kayttaa. Asiakastyoskentelyn kannalta ldéelonkin tietdd, mita tietoa yritys

tarvitsee asiakaskannan johtamiseen. On oleetlgt# myos se, mité tietoa yritys tar-
vitsee asiakassuhteiden hoitamiseen. Koska tietgkimhenee, on yrityksen tarpeen
selkiyttad, missa uuden ja vanhentuneiden tietggnkulkee. Tulee myds miettid, mi-

ten uusi tieto paivitetaan tietokantaan. (Bull 2099, Selin & Selin 2005, 118.)

Koska yrityksella on tavallisesti kaytettavisséali#gia ja puutteellisia tietoja asiakkais-
ta, sen tulee muodostaa asiakastiedoista koostetekanta. Ellei tallaista tietokantaa
ole, asiakaskontaktit hoidetaan usein suhdepairsefie. Jos asiakkaan kanssa toimival-
la henkil6lla on ensi kédden tietoa asiakkaastgpgahan viela tuntee asiakkaan, vuoro-
vaikutus voi sujua hyvin. Yrityksessa on kuitenkimsaasti tilanteita, joissa asiakkaan
kohtaa henkilo, joka ei asiakasta tunne. Tall6imimmyaadittu, paivitettava ja helposti
luettava asiakastietokanta antaa tyotekijélle mhbisdaden hoitaa vuorovaikutustilanne
suhdekeskeisesti. (Gronroos 2009, 59.)

CRM- jarjestelma, eli asiakashallintajarjestelmavatine, jonka avulla voidaan hallita
myyntid ja asiakaspalvelua. Uusimmissa CRM-totesiga on lisatty jarjestelméan eri-
laiset simuloinnit ja asiakkaan tulevan kayttaytyem ennustaminen, puhutaan siis CIS
eli Customer Information System-jarjestelmista. rdaua suuntaus on yrityksen johta-
mista ja asiakkuuksien johtamista painottava swstglloin puhutaan Leading Cus-
tomer Relations-nadkdkulmasta. Tall6in pyritddn mygdisuttamaan yrityksen kulttuuria
sekd arvoja ja keskitytddn tuottamaan arvoa asdakkaniin prosesseihin yrityksen
tuotteilla. (Lehtinen 2004, 232-234.) Kaikki CRMjgstelmat eivat ole samanlaisia.
Luokittelu voidaan tehda paaasiallisen asiakaskumpeausteella tai kayttdtarkoituksen
mukaan. Kuviossa 3 kuvataan kahden eri asiakasnyhandeljan eri kayttdtarkoituksen
mukainen luokittelu. (Oksanen 2010, 23-24.)
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KUVIO 3. Esimerkki CRM-luokittelusta asiakasryhmpnkayttétarkoituksen mukaan
(Oksanen 2010, 24, muokattu)

Asiakkuushallintajarjestelman hyddyllisyys johdadmagegisena tydkaluna riippuu jar-

jestelmén kyvysta mallintaa ja mitata asiakkuuderm @sana asiakassuhteiden hoitoa.
Usein yrityksilta puuttuvat menetelmat asiakkuuksagvon maarittelyyn. On tarkeaa,

ettd myyntia ohjataan etupainotteisesti, eikd tapala seurata CRM-jarjestelmasta
historiatietoon nojaten. (Rubanovitsch & Valorap@9, 15.)

Wikstromin (2008, 8) vaitoskirjatutkimuksen tuloksetodetaan, ettd asiakkuudenhal-
linnassa ihminen nahdaan esineellistettyn& objakjonka oletetaan toimivan asiakas-
rajapinnassa osana sitd CRM-jarjestelmaa, jollatkén ja tallennetaan tietoa asiakkai-
den tarpeista ja ostokayttaytymisesta. Kuitenkaasleepaneuduttu siihen, mita jarjes-
telman kayttdminen tarjoaa ihmiselle itselleen ngmgkiessaan suorittamaan tyotehta-

vansa parhaansa mukaan.

Asiakassuhteiden johtamisen ndkdkulmasta aina,ykitys ja asiakas kohtaavat, yritys
oppii asiakkaasta jotain sellaista, jota se voidwiidd toiminnassaan mydhemmin.
Asiakkuudenhallinta on myds asiakaskokemusajatteldeltaja. Kun yritys hallitsee

aktiivisesti asiakkuuksiaan, se keskittyy keraamtiétoa asiakkaista omasta néakokul-
mastaan ja hyddyntamaan tata tietoa asiakkuudesn d@svattamisessa. (LOytdna &
Kortesuo 2011, 21.)



3.1.2 Asiakaskokemuksen hallinta

Vaikka asiakkaasta olisi kuinka paljon tietoa, possen asiakaskokemuksen puuttues-
sa ei keratylla tiedolla ole merkitysta. Asiakastiuksen johtaminen (CEMarkoit-
taa, etta yritys tutkii asiakkaidensa kokemuksiksityisluontoisia ajatuksia ja tunte-
muksia) kaikissa kohtaamisissaan asiakkaan kajaspgtkii saadun ymmarryksen poh-
jalta tuottamaan yha parempia kokemuksia kokonlasasti. Tavoite on yrityksen ja
asiakkaan valinen tunneside ja asiakasuskollisumaéwistuminen. (Pine & Gilmore
1999, 52; Frow & Payne 2007, 23; Verhoef, LemordraBuraman, Roggeveen, Tsiros
& Schlesinger 2009, 4) Asiakaskokemusta johtamgilys pyrkii hallitsemaan asiak-
kaidensa kokemuksia ja luomaan niitd mahdollisimnkakonaisvaltaisesti kaikissa
asiakaskohtaamisissa ja muissa tilanteissa, j@isekaskokemuksia syntyy. (Verhoef
ym. 2009, 4.)

Asiakaskokemus on kaikkien niiden kokemusten sumip#a asiakas saa ollessaan eri
tavoilla tekemisissa tietyn yrityksen tai brandianksa. Asiakaskokemuksia ovat yhta
lailla asiakaspalvelutilanne kuin yrityksen logo@éikeminen, ja ne muodostuvat asiak-
kaan tulkinnan kautta. (Frow & Payne 2007, 23.) &uokis muodostuu erilaisissa kos-
ketuspisteissa yrityksen kanssa, joten sen luomisaiuttaa kaikki, mita yritys on ja
tekee. (LOytana & Kortesuo 2011, 21.)

Olemme parhaillaan siirtymassa kohti kokemustadguytika seuraa palvelutaloutta ja
tulee syrjayttamaan sen, siind pyritddn myymaarekukksia, jotka ovat henkilékohtai-
sia ja muistettavia. Kokemuksia myyvélle yrityksetin keskeista, etta asiakkaat ("vie-
raat”) kokevat sen aitona. Kokemusten vanavedegydadan myos tuotteita ja palvelu-
ja. Nautittavien ja kokonaisvaltaisten asiakaskoksten tuottamisen ja johtamisen ky-
vyista tulee yrityksille ratkaiseva miehuuskoe.n@& Gilmore 1999, 55.) Asiakasko-
kemusta on tutkittu myoés perusterveydenhuollossa@a®ujalan (2003, 165) vaitoskir-
jaa, jossa kehitettiin asiakaslahtéinen laadurvadin malli. Tutkimuksen mukaan ih-
miset haluavat kokea olevansa vaikuttamassa oralirejuihinsa ja hoitoonsa. Kriittis-
ta onkin, saadaanko asiakkaasta viisaasti valitergpani vai kaiken kyseenalaistava

arvostelija.

Asiakaskokemuksen johtamisen merkittdvana tavaitemainitaan usein tunnesiteen

luominen yrityksen ja asiakkaan vélille sekd assak&ollisuus. (Gentile, Spiller &



Noci 2007, 3.) Arussyn (2010, 20-23) tavoitteitatomyos yrityksen kassavirran kas-
vattaminen ja siihen kohdistuvien riskien pienenté@m. Jotta naihin tavoitteisiin paas-
taisiin, asiakkaiden tulisi kuluttaa kokemukseditsi syista, ja yrityksen tulisi tutkia nai-
ta syitd (Frow & Payne 2007, 12). Monet yrityksattevat asiakkaidensa tulot ja tottu-
mukset hyvin, mutta eivat tunnista lainkaan niii@wksia ja tunteita, jotka ovat syyna
asiakkaan toiminnalle, ja ndin asiakkaiden tyytgy§s saattaa jddda vain haaveeksi.
(Loytana & Kortesuo 2011, 165-166; Meyer & Schwa2@d7, 2.)

Yrityksen on pohdittava, painottaako se tavoitalussiakaskokemuksessa jarjellista
vai tunteellisen puolta. Yritysmyynnin kohdallaasskokemuksen johtaminen painot-
tuu todenndakoisesti jarjelliseen eli asioiden kagtin toimivuudesta huolehtimiseen,
kun taas kuluttajamyynnissa tunteelliseen. Jalkimessa yrityksen olisi nahtava sen
tuottama arvo kuluttamisen kokemuksessa, ei vautkksen kohteessa. (Schmitt 2003,
52.)

Monet yritykset kirjaavat nykydan asiakaskokemulieitamisen strategiaansa. Liséksi
asiakaskokemuksen nakeminen tutkimisen arvoiseokgriaisvaltaisena ja jokaisen
pienenkin asiakaskohtaamisen merkityksen huomi@miovat tulleet yleisesti hyvak-

sytyiksi. (Verhoef ym. 2009, 12-13.) Asiakaskokemsetk johtaminen kuluu yrityksen

strategiaan, joten se on myds jokaisessa orgaiussaterilaista. Yrityksen tulee siis
loytaa oma tapansa asiakaskokemuksen johtamisektandinen on jatkuvaa ja se ei
ole yksittdinen projekti, jolla asiat laitetaan konon. Se vaatii jatkuvaa yllapitoa, orga-
nisointia, mittaamista, kehittamista ja innovointkuviossa 4 kuvataan asiakaskoke-
muksen johtamisen kuusi osa-aluetta, jotka muodastioistensa paalle. (Loytdna &

Kortesuo 2011, 165-166.)
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KUVIO 4. Asiakaskokemuksen johtamisen portaat (A&yu2010, 20, muokattu)

3.2. Asiakkuuksien johtaminen

Asiakkuuksien johtaminen tarkoittaa sitd, ettaygituntee asiakkaansa ja asiakkaiden ar-
von. Yritys seka asettaa tavoitteet asiakaskanmdmitikmisen suhteen etté resurssoi toi-
minnan kehittdmiseen ja seuraa toiminnan tulolsellita asiakassuhteissa ja asiakaskun-

nan arvossa tapahtuvien muutosten kautta. (HelBndérila 2009, 116.)

3.2.1 Asiakaskannan jaottelu

Asiakaskantatasolla tehdaan suuret ja toimintamakkaasti ohjaavat periaatepaatokset
siitd, minkalaisia asiakkuuksia yritys lahtee rakemaan asiakkaidensa kanssa. Suo-
messa kéaytetdan kahta toisiaan muistuttavaa sanaiwaan asiakasryhmia: asiakas-
kanta ja asiakaskunta. Asiakaskantaan kuuluvatisgkywsiakkaat, eli sellaiset asiak-

kaat, joista yrityksella on ostohistoriatietoa. #saskuntaan kuuluu myds potentiaalisia
asiakkaita, joiden kanssa yritys haluaa kehittéggkksuksia. (Storbacka 2005, 56.)



Asiakaskantatasolla kohderyhmana ovat siis kaikkyksen asiakkaat. Toiminnallisesti
johtaminen talla tasolla on asiakaskannan arvamjanteen seurantaa, asiakaskannan
organisoimista asiakassalkkuihin sekd asiakasshititikaisten strategioiden ja tavoit-
teiden maarittamista. Asiakasstrategioiden luomwesatii asiakaskannan organisointia,
mika tarkoittaa asiakkaiden lajittelua asiakasryhntai asiakassalkkuihin. Jokaiselle

asiakasryhmalle tai — salkulle luodaan oma asiaiasgia. (P6llanen 2003, 52, 79-80.)

Asiakaskannan luokittelua asiakkuuden arvon muk#aennetddn usein pyramidin

avulla. Pyramidi kuvaa sita, ettd arvokkaimpiaategisia asiakkuuksia on vahemman
kuin muita asiakkuuksia (kuvio 5). Pinta-ala kunkinvoluokan kohdalla kuvaa siis

karkeasti arvoluokkaan kuuluvien asiakkaiden lukéaraa. (Arantola & Simonen 2009,

12)

Asiakkuuden
darvo

Arvoluokka A

Arvoluokka B

Arvoluokka C

KUVIO 5. Asiakaskanta luokiteltuna arvon mukaangatola & Simonen 2009, 12)

Asiakaskantatasoisen johtamisen paatavoite on teli@nyhmittelyn tarve asiakaskan-
nassa ja tdman ryhmittelyn pohjalta tarve luodkisra asiakkuusstrategioita eri ryh-
mille. (Storbacka & Lehtinen 1997, 56.)



3.2.2 Segmentointi

Segmentoinnin perusajatus on, ettd eri asiakkawddisia eroja ja yhtenevaisyyksia

kaytetaan hyvaksi asiakkuuksien ryhmittelyssa. Naidaan kehittdd taysin uudenlai-
sia tarjoomia ja asiakkuusprosesseja eri asiakkaiisaksi luodaan mahdollisuus erilai-
siin hinnoitteluperusteisiin. Segmentoinnin haliredellyttaa, ettd asiakkaan ostokayt-
taytymista seurataan ja tietoja tallennetaan. (faicka, Blomqvist, Dahl & Haeger

1999, 39-41.)

Segmentointi voidaan tehd&d retrospektiivisesti takautuvasti, jolloin analysoidaan

asiakkuushistoriaa. Segmentointi voidaan tehda reyiskoivasti eli prospektiivisesti

jotain erityistoimenpidetta varten. Ryhmittelyllésg&an eri asiakkaiden ominaisuuksia,
joiden perusteella yritys voi luoda omia asiakasmghsen mukaan, miten arvokkaaksi
kukin asiakkuus katsotaan. Naita ryhmia voidaarsdkatmyos asiakkuussalkuiksi, joi-

den arvoa pyritaan kasvattamaan mahdollisimmarompalritykselle tadrkedd on kyetéa

valitsemaan seka oikeat etta sille taloudelliskatinattavat asiakkaat. (Storbacka ym.
1999, 39-41.)

Segmentointi yhdistaa yrityksen sisaisen ja ulkoisékokulman. Asiakkaiden segmen-
tointia voi tehdd& monella eri tavalla eri kayttéwaituksiin, mutta segmentteja ei kuiten-
kaan lukumé&araisesti tulisi olla liian monta, ek&ine saa olla lian samankaltaisia,
jolloin kunkin segmentin ominaisuuksien tunnistaemrmonimutkaistuu. Yleisesti otta-
en eri segmenttien maaraan vaikuttaa oleellise#itkgen strategia, olemassa olevat
resurssit ja hyviksi havaitut palvelukanavat kunkiegmentin kohdalla. Erojen seg-
menttien sisalla on oltava pienia ja muihin segnegmn suuria, ndin segmentit ovat
helpompi tunnistaa ja ryhmitella. (Ala-Mutka & Tala 2004, 52-53.)

Ulkoisen nakdkulman osalta segmentointiperusteataitetaan asiakkaita erilaistavien
tekijoiden kautta. Tassa yhteydessa analysoidaais rkijpailutilannetta ja kilpailijan
toimia asiakkaan suuntaan. Tietolahteina kaytetddn oman organisaation tietoja asi-
akkaista, mahdollisia ostettavia tietolahteitdakastutkimuksia seka kilpailijavertailu-
ja. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 50-51.)

Sisdisen nakodkulman osalta on tarke&a kyetd tamésn eri asiakassegmenttien mer-

kitys yritykselle nykypaivana seka tulevaisuudes$daitdan analysoimaan sellaisia tie-



toja, jotka vaikuttavat asiakaskannattavuuteen s@k@n syy-seuraus suhteita. Sisaista
nakokulmaa analysoidaan samoin kuin ulkoista, ntéad analysoidaan koko arvoket-
jun asiakaskannattavuus. Tietoldhteina sisdisedkuéikian analysoinnissa ovat yrityk-
sen tietokannat ja tietovarastot, osaaminen, kokeerdinen tieto, asiakaskohtaiset
analyysit sek& muut mahdolliset resurssit (kuvio/Ala-Mutka & Talvela 2004, 51.)

Sisdinen nakokulma Asiakkaan nakokulma
arvoa omistajille arvoa asiakkaalle

[ Asiakassegmentii't [
___{___1.;_.%:_
|
|
|
% 10
I I I
[ [ |
Volyymi/potentiaali ’

KUVIO 6. Esimerkki segmentoinnin ulkoisesta ja @sata ndkokulmasta (Ala-Mutka
& Talvela 2004, 50)
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Segmentointiperusteet tulee valita huolella, peitesttunnistetaan asiakastarpeiden li-
saksi toiminnasta, markkinoinnista, kilpailijoiggamuista mahdollisista yrityksen maa-
rittelemista perusteista. Segmentointiperusteidemistaminen ei ole pelkastaan yksi-
puolista, yhden ainoan tekijan analysointia vaarhgianmillaan eri nakdkulmien yh-

teensovittamista. McDonaldin ja Dunbarin (2008, Ba)kaan segmentoinnin saannot

ovat seuraavat:

1. Segmentin tulee koostua sellaisista oleellisestimkkaista, jotka ovat
vastuussa paatosten tekemisesta tai voivat vaikaotkayttaytymiseen.
2. Segmentilla tulee olla riittava potentiaalinevké oikeuttaakseen ajan
ja vaivan kayton, jota kaytetaan tahan liikemahsdollteen.



3. Segmentin tulee erottua toisista segmenteistg aeitd jokaisella on

omat omaperéiset vaatimukset ja joita palvellaand yomaperaisella

markkinointistrategialla.

4. Segmentin tulee olla nykyisten tai mahdollisteyynti ja markkinointi-

kanavien saavutettavissa.

5. Segmentti tulee voida tunnistaa omista erityspgtaan sellaisista, joil-

la asiakkaat tdssd segmentissa voidaan tavoittagperdiselld ja kustan-

nustehokkaalla kommunikaation strategialla.

6. Yrityksen tulee pystya tekemé&an tarvittavia nokata rakenne-, infor-

maatio- ja paatoksentekosysteemeihinsa niin, ettéioivat keskittya uu-

siin segmentteihin.
Segmentointiprosessi koostuu kolmesta eri vaihegsita ovat segmentointi, kohden-
taminen sek& asemointi. Segmentointiprosessin emdisessa vaiheessa pyritdéan tun-
nistamaan segmentteja tietyilla markkinoilla. Segtimesisélla tulee olla samanlaiset
tarpeet tuotteiden ja palveluiden suhteen. Ensirp@sgg vaiheessa yrityksen tulee
myOs miettid perusmuuttujia, joiden perusteellarsmgitejd kootaan. Toinen vaihe kes-
kittyy paatoksien tekemiseen eli asiakassegmeinttéibhdentamiseen, jolloin arvioi-
daan segmenttien kiinnostavuutta. Yrityksilla e akein resursseja kohdentaa toimin-
taansa kaikille olemassa oleville segmenteille.nkainessa vaiheessa, eli asemoinnis-
sa, pyritdn luomaan palvelulle tai tuotteelle sélkerottuva ja haluttu paikka asiakkai-
den mielessa. (Dibb & Simkin 2008, 7-25.) Segmeriivoidaan pitaa yrityksen op-
pimisprosessina, jossa sen asiakas- ja markkitomé@mus liitetdan yrityksen yhdeksi
osaksi (Kotler & Keller 2009, 266—269). Prosessighadaan lapi asiakaskannattavuut-
ta, -uskollisuutta, asiakkuuden elinkaarta sekaké&sian arvostuksia samanaikaisesti

(kuvio 7) (Ala-Mutka & Talvela 2004, 54-55).
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KUVIO 7. Segmentointiprosessi (Ala-Mutka & Talveél@04, 55)

Kotlerin ja Kellerin (2009, 266) mukaan yritysmaik&nnin segmentoinnissa voidaan
kayttaa jonkin verran myds samoja muuttujia kuitukusmarkkinoilla. Naita muuttujia

ovat mm. maantieteelliset muuttujat, hyétynédkdkulm&kayttdbaste. Brennan, Baines,
Garneau ja Vos (2008, 119) typistavat taméan vielénken erityispiirteeseen, joita hei-
dan mukaansa voidaan yrityssegmentoinnissa yksakeudessaan kayttaa, yritysko-

ko, toimiala sekd maantieteellinen sijainti.

Esimerkkind segmentointitavasta Rubanovisch ja Nak (2009, 56-57) esittelevat
pyramidimallin (kuvio 8), jonka kautta asiakkaabkitellaan A, B ja C-asiakkaisiin,
jotka voidaan edelleen jakaa pienempiin alasegmidnt Mallissa A-asiakkuuksien
maara on rajattu ja ne edustavat pienta joukkdgkgen arvokkaimmista asiakkuuksis-

ta.
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KUVIO 8. Asiakkuusluokituspyramidi (Rubanovisch &\rinta 2009, 56-57)

3.2.3 Asiakkaiden salkuttaminen

Asiakkuudet eroavat toisistaan tuottojen ja tubitoiliittyvien riskien osalta. Tasta
syysté asiakkuudet kannattaa jaotella asiakkuueshik. Padamaarand on luoda tasa-
painoinen asiakkuussalkkujen kokoelma, jolla vatetéan korkea tuotto pitkalla aika-
valilla. (Storbacka 2005, 65.)

Asiakkuussalkkuja luotaessa on huomioitava, etidugaminen ei ole sama asia kuin
segmentointi. Asiakkuussalkkujen lahtokohdaksidide, miten paljon arvoa yritykselle
syntyy asiakkuudesta, eiké se, etta miten paljopaayritys tuottaa asiakkaalle kuten
segmentoinnissa on tapana tehda. (Gupta, Handdardic, Kahn, Kumar, Lin & Ra-
vishanker 2006, 139.)

Jokaisen yritys rakentaa itse oman strategiandek@oimintaymparistoénsa sopivan
tavan jakaa asiakkuuksia salkkuihin. Storbacka %280—84) on maatritellyt kolme tyy-
pillisinta lahestymistapaa asiakkuuksien salkutsm®n. Ensimmainen tapa on taloudel-
liseen lisdarvoon perustuva salkkujen méaarittabpka lahtokohtana on laskea asiak-
kuuskohtainen taloudellinen lisdarvo. Toinen tapaasiakkuuden arvoa mittaavan in-
deksiin perustuva salkkujen maarittely. Tama mdmetearkastelee asiakkuutta mones-
ta eri ndkdkulmasta. Kaikille valituille ndkdkulnalluodaan mittarit ja naiden mittarei-



den antamista arvoista lasketaan asiakkuudelleoftn indeksiarvo. Indeksin avulla
yritys voi asettaa asiakkuudet arvojarjestykseenka perusteella salkut ovat muodos-
tettavissa. Kolmas tapa on asiakkuuden marginagiikestoon perustuva salkkujen
maarittely. Tarkea osa asiakassalkkujen johtanustgmmartad asiakkaiden siirtymét

salkkujen valilla seka siirtyméat asiakaskantaasigété ulos.

Salkkujen lisaksi tarvitaan asiakkuus- tai asiakaf§ifeja. Profiileissa kuvataan kulle-
kin salkulle tyypillisia asiakkuuksia, jotta asidiso helpommin ymmarrettavissa ja
kommunikoitavissa. Profiilit auttavat ymmartamagmalisemmin asiakkuuksia ja nii-
den tulee sisaltaa laajasti lahtotietoja. Naittojeeovat: mita tuotteita asiakas kayttaa ja
mita arvostaa, milla hintatasolla asiakas toimihimsegmenttiin asiakas kuuluu, riski-
profiili ja kaikki data, jonka avulla asiakas onogiettu kyseiseen salkkuun. Dataan si-
saltyy kaikki asiakkaan transaktiot yrityksen kangaikissa kohtaamisissa, yhteenlas-
ketut asiakkuuden hoitokustannukset, demografiatigdasiakkaan tilannetta kuvaavan
asennetiedon kuvaaminen. Asiakkuussalkuilla onesetkmistajuus. Kuviossa 9 on ku-
vattu eras tapa integroida asiakkuusndkdkulma mudrnganisaation nakoékulmiin.
(Storbacka 2005, 79-80, 153-154.)

Uudistaminen

Marginaalin ja
Asiakkuus- kassavirran
salkut yllapito
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A B C

Tuotekategoriat

KUVIO 9. Esimerkki asiakkuusnakokulman suhteestahmuorganisaation nakokul-
miin (Storbacka 2005, 154)

Yritysten organisoitumisessa varsinainen muutoaisgdmpaan on se, etta valitaan salk-
kuvastaavia, joiden paatehtdvana on huolehtia salkda kuuluvien asiakkuuksien ar-
vonnoususta, eika jonkin tietyn tuotteen markkinaoesta. Vallansiirto esim. tuote-

paallikoilta tai tuoteorganisaatiolta salkkuvasii@ya asiakkuuden arvonnousuun tah-



taaville organisaatioille on huomattava muutos. t€hallinnan tavoitteena on tukea
asiakkuuspaallikdiden / salkkuvastaavien kehitystyé huolehtia siita, etta organisaa-
tiolla on kaytettavissa osaamista, jonka avullaldsiuksia voidaan kehittaa. Salkuista
vastaavien henkildiden paatehtavana on huolehiia, ®tta asiakkuuksia kehitetaan
kokonaisuutena. Salkkuihin kuuluvien aani tuleelluiin asiakkuuspaallikbiden kaut-
ta. Salkuista vastaavilta henkil6ilta tulee ododaké asiakkaiden, asiakastietojarjestel-
man ettd asiakkuuksien tuntemusta. Tallainen harldytyy yhdesta ihmisesta, joten
voi olla tarpeellista luoda tata varten tiimejauf®a ym. 2006, 140; Storbacka & Lehti-
nen 1997, 144-145.)

Asiakkuuksien hoitamisesta vastaavat asiakkuuskagéivat pyri Iloytamaan asiakkai-
ta tuotteille, eivatka tuotteita asiakkaille, vaarolehtivat kokonaisuudessaan asiakkuu-
den arvonnoususta. Asiakkuuden arvoa voi nostaakediittamalla asiakkuuteen liitty-
vid prosesseja, eli asiakkuusstrategioita hiomaltaakkuuspaallikdita ei palkita kaup-
pojen tekemisestd, vaan asiakkuuksien pitkdaikaidesitamisesta ja siitd syntyvasta

arvonnoususta. (Storbacka, Sivula & Kaario 2003,)14

Asiakkuuden hoito perustuu usein henkilokohtaisigiakaskohtaamisiin, jotka saavat
ihmiset kokemaan asemansa etuoikeutetuiksi ja setwoksi. Henkilokohtaisella kon-
taktilla saavutetaan monia hyotyja, joista tarkemluottamushyoty, esimerkiksi palve-
luntarjoajan luotettavuuden kasvu ja tietamys sitédd on odotettavissa. Tarkeita ovat
my0Os asiakassuhteen sosiaaliset hyodyt, esimerk&skun palveluyrityksen henkil6-
kunta tunnistaa asiakkaan. Vanhat asiakkaat amvatstaidempia enemman asiakassuh-

teen sosiaalisia hyottyja. (Kuusela & Rintamaki 2082-36.)

Asiakaskontaktien yksilollistamisessa on kysymysiti@tien sisallon sopeuttamisesta
asiakkaan yksilollisia toiveita ja tarpeita vast&avja myos kontaktien ajoituksen asia-
kaskohdistamisesta. Henkilokontaktit ovat helpoksiipllistamiskohde, silla usealla

henkildintensiivisella toimialalla tarkein asiakakollisuutta lujittava tekija on hyvét ja

yksilolliset henkilosuhteet. Asiakaskontaktien aj&sen yksilollistaminen tarkoittaa

kontaktien sovittamista kunkin asiakastilanteerhgaseen ja yksilolliseen tilanteeseen.
Yksilollisesti toteutettu kontakti tapahtuu asialtkakannalta juuri oikeaan aikaan oike-
assa asiassa. (Pdllanen 2003, 133, 137.) On yleis#&myyjat hakeutuvat usein niiden
asiakkaiden luo, joiden kanssa on mukava toimianirgatapa ei kuitenkaan valttamat-
ta ole verrannollinen asiakkuuksien arvon ja katavauden kanssa. Myyjat kokevat



useimmiten lilan suuren osan asiakkaistaan tarkésirasiakkaiksi, ilman tosiasioihin
perustuvia perusteita. Avuliaisuuden ja ystavajitsn pitdd olla vakio. Tekemisen ja
palvelun laajuus, nopeus ja priorisointi sen sij@ma#iaraytyvat asiakasluokituksen ja
hoitomallin mukaan. (Rubanovitsch & Valorinta 2062; Lehtinen 2004, 157.)

3.2.4 Asiakkuuden hoitomallit

Kaikkia asiakkuuksia ei kannata hoitaa samallallav®ngelmat asiakkuudessa saatta-
vatkin johtua siitd, etta yritys toteuttaa vaaraé&dmallia asiakkaan kanssa. (Storbacka
& Lehtinen 1997, 56-57.)

Asiakkuuden hoitomalleilla tarkoitetaan niitéa k&ytén tehtavia, joita tarvitaan asiak-
kuusstrategian viemiseksi kaytantoon. Hoitomallit kuvata toimintasuunnitelmana tai
kaytannon tydsuunnitelmana asiakkaan kanssa tytedigde. Asiakkaan kanssa kannat-
taa myos sopia ja keskustella hoitomallista jat@it®imenpiteista, joita yritys tekee
asiakkuuden parantamiseksi ja joita tehdaan yhd@ssktinen 2004, 157.) Hoitomalli-
en luominen on vaativaa, silla niiden on toteutettstrategiaa ja niiden avulla on toteu-
tettava strategiset tavoitteet. Niiden on myoswvaltaittavan kaytannonlaheisia, jotta ne
toimivat kaytannossa. Asiakkuusajattelun keskeasigelmia on, ettd ylhaaltd puhutaan
strategisista asioista, visioista ja toisaaltat@rntkaytannonlaheisista teoista asiakkaan
kanssa ja asiakkaalle. Asiakkuuden hoitomallientié@histyé on tehtdva yhdessa joh-
don ja varsinaisten tekijoiden kanssa. (Storbak¥b2158—-159.)

Pdllanen (2003, 130) maarittelee asiakkuuden hailiinsuunnitteluperiodiin sidottuna
asiakaskohtaisena markkinointi- ja toimintasuurimégaa, joidenka mukaan asiakkaa-
seen kohdistetaan asiakassuhteen vaiheeseenkasasiabon sopeutettuja toimenpiteita

ja joiden tavoitteena on molempien osapuolien w&isyys suhteen kehittymiseen.

Asiakkuuden hoitomallien menestys perustuu Nykanipd01, 10) mukaan organisaa-
tion kykyyn yhdenmukaisesti noudattaa kolmea pettsstjoista ensimmainen on vuo-
rovaikutuksen yllapitaminen ja jatkuva huolehtimminesapuolten valisesta dialogista.
Toinen menestystekija on jatkuva arvon tuottamiasiakkaalle ja kolmas on valmius

muutoksiin, seké palvelujen ja arvojen muokkaamimemitosten mukaisiksi.



Asiakkuuden hoitomallit on hyva maaritella sisaisphmittelykriteerein. Tahan lahto-

kohtana on asiakkuuksien arvo yrityksille. Perisgésti on jaettu asiakkaat avainasiak-
kaisiin ja muihin asiakkaisiin volyymin ja liikeMadon perusteella. Lahiaikoina on ko-
rostettu potentiaalisten asiakkaiden vaikutusts, asiakkaiden, jotka eivat viela ole
asiakkaita tai ovat pienia asiakkaita, mutta jqik#entiaalisesti voisivat kayttdd merkit-
tavasti yrityksen tuotteita. Tatd ryhmaa nimitetésein strategisten mahdollisuuksien
ryhmaksi. Kun asiakkaat on ryhmitelty siséaisin éeitein, voidaan néille asiakkuusryh-

mille méaaritella hoitomalli esimerkiksi taulukom3ukaisesti. (Hannus 2004, 140-142.)



TAULUKKO 3. Esimerkki asiakkuuden hoitomallien métglysta (Hannus 2004 142,
muokattu)

Asiakkaiden oikea luokitus, yndenmukaiset hoitorgl tavat toimia |api organisaati-
on auttavat yritysta myos piilokustannusten kasssa. Vaikka myynti kohdistaisikin
resurssinsa asiakkaiden arvon mukaan, muun orgdioisaristiriitainen toimintamalli

saattaa syoda asiakaskatteen tai pahimmillaan te$idékuudesta jopa kannattamatto-



man. Tallaisia piilokustannuksia voi syntyd esimsiakaspalvelusta, taloushallinnosta
tai logistiikasta. Jos asiakasta palvellaan vaparustein, asiakkuuksien kannattavuus
heikkenee. Parhaat asiakkaat saattavat jAdda waden vaatimaa hoitoa, kun huomio
ja resurssit kohdennetaan vaarin. Hoitomallit jekitukset tulee saattaa koko organi-
saation tietoon ja kaikkien toiminta on kohdennettaiiden mukaisesti. (Rubanovitsch
& Valorinta 2009, 51-52.)

Asiakkuuden hoitomallin keskeinen osa on asiakkuwssitelman laadinta, toteutus
seka yllapito. Asiakkuussuunnitelmassa kuvataaakkaan laht6tiedot, asiakkuussuh-
teen luonne, asiakkuussuhteen hoitamisen vasthét asiakkuuden kehittdmisen toi-
menpiteet. (Hannus 2004, 143.) Ropen ja Po6llasef4(1149) mukaan asiakashoito-
suunnitelmat kehitetaan kolmen vaiheen kautta. gilykitys segmentoi asiakaskantan-
sa, toisessa vaiheessa yritys panostaa asiakkuaged@shoitosuunnitelman mukaisesti
ja kolmannessa vaiheessa yritys maarittaa asiakashonnitelmien siséltdmien toi-

menpiteiden ja etujen ajoittamisen seka sisallon.

Rubanovitschin ja Valorinnan (2009, 92) nakokulraash tarkead, ettd asiakkaat ote-
taan mukaan hoitomallien suunnitteluun. Kun taeeitia on hoitaa kutakin asiakasta
oikein, on selvaa, ettd myyjayritys ei voi yksipsekti tietaa ja paattad, mika kullekin
asiakkaalle on oikein tai optimaalista. Sovittujeimintatapojen kurinalainen noudat-
tamien koko organisaatiossa on mahdollista, kutohwllit ovat kirjalliset ja ne ovat

kaikilla kaytossa seké asiakas- ettd myyjayritykées

Valkaman (2012, 93) tuoreen tutkimuksen mukaanlisgahinen lisda osallisuutta.

Paasaantoisesti asiakkaat haluavat olla osalljsiresallistua. He haluavat tehda paa-
toksia, valita ja vaikuttaa. Kaikilla eri tasoillapahtuvaa asiakkaiden osallistumista
tulisi lisatd ja asiakkaiden asiantuntijuutta hyoda palveluita suunniteltaessa ja kehi-

tettdessa, ei pelkastaan valmiiden palveluideroamissa.



4  AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET

Valkama (2012) on tutkinut vaitdskirjassaan asiaidan dilemmaa ja nakdkulmia sosi-
aali- ja terveydenhuollon asiakkuuteen. Tutkimuserduu viidesta artikkelista ja yh-

teenveto-osasta. Tutkimuksen tavoitteena oli ligaténarrysta kasitteista ja kasitteiden
taustalla vaikuttavista ilmidistd. Analyysin kautta tavoiteltu syvempaa ymmarrysta
kaytetyista kasitteista ja kasitteiden merkityk&e&mpiirinen aineisto muodostuu do-
kumenteista, narratiivisista haastatteluista, seéselsté kyselysta ja toimintatutkimuksel-
lisesti kootusta aineistosta. Tutkimustuloksinavisel etta asiakkuus on moniséaikeinen
ja kontekstisidonnainen. Asiakkailta odotettiinisksuutta, mutta se toisaalta voidaan
my0s tulkita liialliseksi vaativuudeksi ja hankatleksi. Edelleen valinnanmahdollisuus
sosiaali- ja terveydenhuollossa on véahainen jakasiaoi vaikuttaa palveluihinsa vain
valillisesti. Aktiiviseen asiakkuuteen liittyi kwhkin myods halu vaikuttaa palveluihin
seka yleisella etta henkilokohtaisella tasolla.iMa&nmahdollisuuksia ei vield ole riit-

tavasti, mutta toisaalta sita tarkedmpana koetaaiiuksi tuleminen omissa palveluis-
sa. Asiakkaan asiantuntemusta tulisi kuitenkin lyyd@a toiminnan kehittamisessa.
Asiakaslahtoisyys on nykydan keskeisessa roolissamali- ja terveydenhuollon nor-

miohjauksessa.

Wikstrom (2008) on tutkinut englanninkielisessat@skirjassaan yrityksen asiakas-
suuntautuneen toimintamallin ja sita tukevan tégjestelman kayttéonoton onnistumi-
seen liittyvid tekijoita. Tutkimuksen tavoitteenh ttkia yrityksen asiakassuuntautu-
neen toimintamallin ja sita tukevan tietojarjestéinkayttdonoton onnistumiseen liitty-
via tekijoitd. Tutkimuksessa laadittiin ensin makiakkuudenhallinnan kayttéénoton
tutkimisen viitekehykseksi. Viitekehykseen nojautustkitaan CRM-ohjelmistoa, ih-
miskeskeisyyden késitettéa ja sen huomioon ottanastakkuudenhallinnan kayttoon-
otossa. Tutkimuksessa kasiteltiin tapaustutkimukssnoin eraassa yrityksessa tapah-
tuneen asiakkuudenhallinnan toimintamallin kayt@on aiheuttamia muutoksia.
Suunnittelutieteen sek& toimintatutkimuksen mendateltutkittin CRM-ohjelmiston
pilotoinnin aiheuttamia vaikutuksia yrityksen johlgotulevien CRM-kayttajien seka
tietohallinnon nékdkulmasta. Tuloksina saatiin vatus sille, ettd onnistuakseen asia-
kaskeskeisen toimintamallin kayttéonotossa, yriggktulee ensin maaritella asiakkuus-
strategiansa. Vasta sen jalkeen voidaan n&hdé atennekset joita strategian toteutta-

minen asettaa prosesseille ja prosessien muuttigeniBEima vaatimukset aiheuttavat



muutoksia, jotka vaikuttavat ihmisiin, ty6tehtavijm rooleihin. CRM:n kayttdonotossa
yritysten tulee varautua ennalta arvaamattomiimyés organisaation ulkopuolelta syn-

tyviin muutosvoimiin.

Lamberg (2008) on tutkinut englanninkielisessa tskirjassaan asiakaslahtdisyytta.
Tutkimuksen tavoite oli 16ytdd vastaus siihen, miterkean teknologian asiantunti-
jayritys voisi luoda asiakaslahtoisyytta ja nimera@m asiakaslahtoisyyttd, jossa pitka-
aikaisilla asiakassuhteilla on keskeinen rooli.Klmuskysymykseen haettiin vastausta
seuraamalla yhden Metso Automationin liiketoimikisigkOn muutosprosessia kohti

asiakaslahtoisyyttd kolmen ja puolen vuoden ajankimuksen paatuloksena on muo-
dostettu kasitteellinen malli — suhdepainotteissiakaslahtdisyyden luomisesta kor-
kean teknologian asiantuntijayrityksessa. MallisBanelja osa-aluetta, jotka ovat kes-
keisia muutosprosessissa kohti asiakaslahtoidtatdimintamallia. Nam& osa-alueet
olivat organisaation ominaispiirteet, asiakasvuarkwtustilanteisiin liittyvat prosessit,

johtamistyyli ja asiakassuhteen kattava kokongmtéa. Jokainen osa-alue sisalsi teki-
joita, jotka olivat keskeisia muutoskohteita siidkun yritys pyrkii muuntautumaan

asiakaslahtoiseksi yritykseksi. Tutkimuksen tulosggulla yritysten muutosprosessia ja
asiakaslahtoisyyden haasteellisuutta voidaan yné&&graremmin. Tuloksena syntynyt-
ta mallia voi hyodyntaa kriittisten muutoskohteiderdarittelyssa ja muutosprosessin

suunnittelussa.

Natti (2005) on tutkinut englanninkielisessa véiigassaan asiakastiedon hyddynta-
mista estavia ja edistavia tekijoitéa asiantuntggamisaatioissa. Tutkimuksen tavoittee-
na oli kuvata asiakastiedon hyodyntamista estavigdjstavia tekijoitéa asiantuntijaor-
ganisaatioissa. Asiantuntijaorganisaatioissa ofewdsiakastiedon hyodyntadmisen es-
teiden ollessa vahvoja voi organisaatio jopa méaekilpailukykynsad strategisissa
asiakassuhteissaan. Asiantuntijat ja kollegiaahgemat keskittyivat tutkimuksen mu-
kaan mieluummin "omien” asiakassuhteidensa hoitagn asiakkaista opitun jakami-
seen organisaatiossaan. Tutkimuksessa yhdiste#tiié@ markkinoinnin ettéa organisaa-
tioteorioiden nakdkulmia. Tutkimuksessa hyddynirettaadullista lahestymistapaa,
tapaustutkimusta. Empiirisessa osiossa mukanadehiebrganisaatioiden kaytantoja
kartoitettin mm. haastatteluin, seurannalla sekallstumalla organisaatioiden eri
tilaisuuksiin. Tutkimustuloksina selvisi, ettd dsatiedon hyddyntamisen esteet vai-
keuttavat strategisten asiakassuhteiden kokongasstal hoitoa; sekd suhteen yllapi-
tamista etta hyvan tarjooman muodostamista asiakleaga-alaisia tarpeita vastaavak-

si. Organisaation sisaisesta hajanaisuudesta danti&oordinaation puutteesta karsii



viime kadessa asiakas. Lisaksi tutkimus osoitt§ eh olemassa myds ratkaisuja nai-
den haasteiden voittamiseksi. Esimerkiksi tiedokkaltukevan asiakasvastuujarjes-
telman, asiakkaaseen ja asiantuntijuuteen liittyirdtion nakyvaksi tekeminen eri ta-

soilla seké arkipaivan toimintaan rakennetun ykdeisinnallisuuden merkitys on nos-

tettu vahvasti esille tutkimuksen kuvauksissa. Mgtganisaation kannustejarjestelmi-
en ja rakenteen tulisi tukea asiakaskohtaisen tigalkamista ja hyodyntamistd, ei sen
pimittamista. Tutkimus palvelee jatkossa organisadn kehittdmisen valineena ku-

vaten asiantuntijaorganisaatioille ominaisimmatkgnties my6s ajankohtaisimmat

suhdemarkkinoinnin kehityskohteet. Asiantuntijamigaation sisaista toimintaa ana-
lysoimalla ja kehittdmalla voidaan kasvattaa yrsghk taitoa tuottaa todellista lisdarvoa
strategisille asiakkalille.
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TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TUTKIMUSKYSYMYKSET JA TAVOIT E

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata Respemsaakkuudenhallinnan nykytila

kulmasta.

Tutkimus etsii vastausta seuraaviin kysymyksiin:

Minkalainen on Respectan markkina- ja asiakastunksen nykytila?
Mink&lainen on Respectan asiakastiedon- ja asiakaskuksenhallinnan nykytila?
Minké&lainen on Respectan asiakaskannan hyddyntanassegmentoinnin nykytila?

Minkalainen on Respectan asiakassalkkujaon ja lasimlenhoitomallien nykytila?

Tavoitteena on, etta tutkimus antaa kattavat l&dot Respectan asiakkuudenhallinnan
nykytilasta. TAman pohjalta yritys voi lahteé jdtkbittdmadn asiakkuudenhallintaansa
ja saada nykyisesta asiakaskannasta enemman hjityytilakuvauksen pohjalta yri-

tys pystyy kohdentamaan kehittamistyota osa-alneigiissa havaitaan eniten muutos-

tarpeita.



6 TUTKIMUSMENETELMAT

6.1. Laadullinen tutkimusmetodi

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimusmetodin tatteena on kuvata todellista elamaa.
Todellisuutta pyritaan tutkimaan mahdollisimman @o&isvaltaisesti ja |I0ytamaan tosi-
asioita, ihmistd suositaan tiedonkeruun instrunmeatt(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara
2005, 152-157.) Kvalitatiivinen tutkimusote mahdséia tutkimukseen osallistuvien
ihmisten kokemusten ja nakemysten syvéllisen téekas, ja siksi se sopii erityisen

hyvin monimutkaisten ilmididen tarkasteluun (Rielgt Lewis 2003, 3-5).

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastotisyleistyksiin. Siin& on tarkeaa, etta
henkil6t, joilta tietoa kerataan, tietavat tutkitdgta aiheesta mahdollisimman paljon ja
heilla on kokemusta asiasta (Tuomi & Sarajarvi 2@8). Tassa tutkimustyypissa koh-
dejoukko valitaan suunnitellusti vastaamaan tadsdét ja jokaista kohdetta kohdellaan
ainutlaatuisena (Ritchie & Lewis 2003, 5-7).

Laadullisessa tutkimuksessa tyypillista on kayttdkimusmenetelmia, joissa tutkimus-
kohteen mielipiteet tuodaan esille. On ymmarrettawés, ettd arvot vaikuttavat siihen,
miten ymmarramme tutkittavia ilmidita. (Hirsjarvimy 2005, 152-157.) Tutkimuksessa
aineiston kerdaminen, kasittely ja analyysi lomvidiiutoisiinsa ja tulokset ovat aina tut-
kijan ehdollisia selityksia aikaan ja paikkaan rajen. (Uusitalo 1991, 78-82; Hirsjar-
vi ym. 2005, 152-157.)

6.2. Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on tutkimushaastattelu, joka ipyakestelmalliseen tiedonhankin-
taan. Se tunnetaan puolistrukturoituna haastatehetelmana, silla haastattelun aihe-
piirit ovat etukateen selvilla. Teemahaastattelhdemnetaan tarkoin valittuihin teemoi-
hin, joista on aikomus keskustella. (Tuomi & Sanaj2009, 75.) Teemat pohjautuvat
tutkimuksen teoriaosaan, eli tietoon, jota tutkifista aiheesta on jo olemassa. Sen

suunnittelun tarkeimpia vaiheita on haastattelugemsuunnittelu. Suunnittelun kulku



jaetaan kolmeen osaan, jotka ovat suunnitteluvaidastatteluvaihe ja analysointivaihe.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 44-48.)

Teemahaastattelun avulla pyritaan keraamaan selameisto, jonka pohjalta voidaan
luotettavasti tehda tutkittavaa kohdetta koske@ateimid. Tutkimuksen tarkoitus sane-
lee haastateltavien lukumaaran, silla jo muutamerkilba haastattelemalla voidaan
saada merkittdvaa tietoa. Henkilot valitaan semnigieella, ettd haastatteluista saataisiin
mahdollisimman rikas aineisto. (Tuomi & Sarajar@0®, 75-77; Hirsjarvi & Hurme
2000, 44-48.) Teemahaastattelu ottaa huomioonesgnihmisten tulkinnat asioista ja

heidan asioilleen antamat merkityksensa ovat kegk@tirsjarvi & Hurme 2000, 46).

Teemahaastattelun valintaa tutkimusmenetelmaksitgausen suoma mahdollisuus
syventaviin jatkokysymyksiin ja yksittaisten kokesten erittelemiseen. Teemahaastat-
telun joustavuus mahdollistaa myos kysymyksiin @adsen haastattelun aikana, seka
kysymyksiin vastaamisen eri jarjestyksessa. Tarksi, sttd usein haastateltavilla tulee
haastattelun edetessd mieleen aikaisempiin kysyimykistyvia asioita. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 44-48; Tuomi & Sarajarvi 2009, 76.)Kljah ennakkoon asettamat tee-
mat eivat valttamatta ole samat kuin teemat, jaik&istoa analysoimalla osoittautuvat
olennaisesti aineiston sisaltéa ja tutkimusaihgisantaviksi (Hirsjarvi & Hurme 2000,
151-152).

Teemahaastattelussa haastattelijan tehtdvana omomndat haastateltavaa ja huolehtia
siita, ettda motivaatio sailyy koko haastattelumajdaastateltavalle on my6s synnyttava
tunne, ettd hanen antamansa tiedot pysyvat luoksetflisina. Teemahaastattelun tut-
kimusaineisto on tapana nauhoittaa ja litteroid@whtaaksikirjoittaa. Litteroinnin yksi-
tyiskohtaisesta etenemisesta ei ole olemassa Yyihedtan Litterointi tehdaan koko saa-
dusta aineistosta kirjoittamalla se puhtaaksi gansasnaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000,
138-140; Tuomi & Sarajarvi 2009, 75-78.)



6.3. Sisallonanalyysi

Sisallonanalyysi sopii haastatteluaineiston anatyseen ja sen avulla voidaan 16ytaa
teemoja seka merkityksia (Berg 1989, 338). Se pa farjestda ja kuvata tutkittavaa
iImiota, ja se sopii hyvin strukturoimattomaan asba@on. Sisallon analyysilla pyritaan
saamaan kuvaus tutkittavasta ilmiosta tiivistetyasgeisessa muodossa. Sen lopputu-
loksena tuotetaan tutkittavaa ilmiota kuvaavia gatmita. (Kyngas & Vanhanen 1999,
4.)

Sisallonanalyysi voidaan tehdd deduktiivisestirid@htoisesti tai induktiivisesti, ai-
neistolahtoisesti. Aineistolahttdinen siséllénanalygn menetelma, jonka avulla voidaan
tehda havaintoja aineistosta ja analysoida niithesgaattisesti. Aineiston sisaltéa kuva-
taan tai selvitetaan sellaisenaan. Analyysissal@emaista, etta tutkimusaineistosta ero-
tetaan samanlaisuudet ja erilaisuudet. Aineistoa&uen kategorioiden tulee olla toi-
sensa poissulkevia ja yksiselitteisid. Tekstin sénamuut yksikot luokitellaan samaan
kategoriaan merkityksen, tarkoituksen, seuraukaeyhteyden perusteella. Aineistolah-
tbisessa sisallonanalyysissa voidaan erottaa sergaiheet: analyysiyksikon valinta,
aineistoon tutustuminen, aineiston pelkistaminaneiaton luokittelu / kategoriointi,

tulkinta seka analyysin luotettavuuden arvioirfdlyén & Bernard 2000, 769-793.)

Analyysiyksikon valintaa ohjaa tutkimustehtava jaesston laatu. Yksikkona voidaan
kayttda sanaa, sanayhdistelmad, lausetta, lausiamagatuskokonaisuutta. Analyysiyk-
sikko voi olla tutkimustehtavasta riippuen myodgaim, sivujen ja sanojen maaréa, kes-
kusteluiden aika ja maara tms. (Kyngas & Vanhar@9915.) Analyysiyksikon valin-
nan jalkeen aloitetaan aineistoon tutustuminena jtidhdaan aktiivisesti lukemalla ai-
neisto lapi useita kertoja. Aineistoon tutustumitgm pohjan myos tulevalle analyysil-
le.

Aineiston analyysiprosessi kuvataan aineiston p#lkinisend, ryhmittelynd ja abstra-
hointina. Pelkistdmisessa aineistosta koodataaaislga, jotka liittyvat tutkimustehta-

vaan. Aineistolta kysytaan tutkimustehtavan mukaksisymyksia ja pelkistetyt ilmauk-

set kirjataan mahdollisimman tarkkaan samoin keksti on aineistossa. Ryhmittelyssa
taas yhdistetaan pelkistetyista ilmauksista netagitka nayttavat kuuluvan yhteen.
Samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistetdan ja kategdaian. Kategorialle annetaan myos
sisaltva kuvaava nimi. Tastd analyysia jatketaagisgmalla kategorioita toisiinsa ja



muodostamalla ylakategorioita, samalla aloitet@aaifeiston abstrahointi, eli kasitteel-

listaminen. Abstrahoinnissa muodostetaan yleifiegdden avulla kuvaus tutkimuskoh-

teesta. Abstrahointia jatketaan niin pitkdan kugnosm aineiston kannalta jarkevaa ja
mahdollista. (Kyngés & Vanhanen 1999, 4.)

Samaa haastattelutekstia voidaan tulkita useilltagoilla ja eri nakdkulmista. Onnis-

tuneen tulkinnan kriteerit ovatkin siing, ettd mydkija |0ytaa saman nakokulman kuin
tutkija itse. Tekstista voidaan etsia eri asicgtdylkinnat niistd ovat erilaisia. Haastatte-
lututkimuksessa lukija ei lue kuvausta itse hagstagta, vaan hén lukee tutkijan tulkin-
nan haastattelusta. Tulkinnan varmistamiseksi jarikon kirjoitettava tarkka kuvaus

siitd, miten tdhan tulkintaan on paadytty. (Hirgj& Hurme 2000,151-152.)



7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

7.1. Kohdejoukon kuvaus

Tama tutkimus toteutettiin valittuja Respectan lessaajapinnassa tyoskentelevia esi-
mies- paallikko- ja johtotason henkiloita teemalatdslemalla. Haastateltavien maara
oli 8 henkil6&, 6 miesta ja 2 naista. Vastaavaidsistehtavissa toimii Respectassa 15
henkil6&. Haastateltavat valittiin, koska heilta oletettiaavan syvallista ja rikasta infor-
maatiota tutkittavasta aiheesta. Nain haluttindsamahdollisimman laaja nakemys tutki-
mukselle.Nailla asiakasrajapinnassa tyoskentelevilla henkilkatsottiin siis olevan
parhaat edellytykset vastata tutkimustehtaviin. dtiataltavat tyoskentelivat eri alueilla
ja heilla oli erilaiset tyohistoriat. Haastateltawikeski-ika oli 40 vuotta ja tyOhistoriaa

Respectassa keskimaarin 8,3 vuotta.

7.2. Aineiston keruun toteuttaminen

Haastattelut toteutettiin ennalta maariteltyjennegen mukaan, teemahaastatteluna.
Teemat haastatteluun nousivat tyon teoriaosuudkistal). Valituille henkil6ille 1ahe-
tettiin haastattelurunko etukateen tiedoksi, jdt&a pystyivat mahdollisimman hyvin
vastaamaan kysymyksiin. Haastateltaville annettaastattelurungon liséksi myos oh-

jeet varata rauhallinen tila ja 90 minuuttia aikaa.

Haastattelut toteutettiin tutkijan ja haastateltaveenkilokohtaisella tapaamisella, rau-
hallisessa paikassa, jokaisen henkilon omassa tywassa. Haastatteluihin varattiin
runsaasti aikaa (90 minuuttia), jotta kaikki hatestavilla oleva tieto saatiin varmasti

kerattya. Haastattelut kestivat keskimaarin 58 miitial.

Haastattelut toteutettiin 12—15.2.2013, peréakkaigmiivind. Ensimmainen haastattelu
tehtiin 12.2.2013 esitestauksena, jonka pohjaltstagtelukysymyksia olisi voitu viela
muuttaa. Kysymykset kuitenkin toimivat haastattstugiin hyvin, etta taméakin haastat-
telu otettiin mukaan tutkimukseen. Muut haastattelteutettiin 13—15.2.2013.



Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja haastateltaKysyttiin teemahaastattelun mukaiset
kysymykset. Ennalta laadittujen teemojen lisakssykin haastateltavilta tarkentavia
kysymyksia ja heiddn annettiin myds laajentaa wkstiaan aihealueiden sisélldaas-
tattelut sovittiin pidettavaksi luottamuksellisitdaastateltavat numeroitiin ja nauhoituksis-
sa kaytettiin numeroa erottavana tekijaHaastatteluissa oli luottamuksellinen ilmapiiri,

haastateltavat olivat motivoituneita ja puhuivditessta syvallisesti mielellaan.

Haastattelut litteroitiin eli kirjoitettiin ylos sesta sanaan, kaikki litteroinnit teki tutkija

itse. Litteroinnissa haastateltavista kaytettiimaa numerointia, kuin nauhoituksissa.
Litteroinnit tehtiin haastatteluja seuraavalla vila ja yhden haastattelun litterointiin

kului keskim&arin 4 tuntia 10 minuuttia. Litterainei kokonaisuudessaan aikaa 33 tun-
tia ja 20 minuuttia. Litteroinnin tarkkuudesta ée gyhtd ainoaa ohjetta ja tassa tutki-
muksessa aineisto litteroitiin I6yhasti, eika ystgsia, toistoja tai taytesanoja kirjattu

ylos. Litteroitua tekstia tuli yhteensa 112 A4 aekljoka oli kirjoitettu fonttikoolla 12 ja

rivivalilla 1,5.

7.3. Aineiston analyysi vaiheittain

Litteroidut haastattelut luettiin ajatuksella l4sieaan kertaan, useamman paivan aikana,
jolloin tutustuttiin aineistoon alustavasti. Ainien tutustuminen ja siihen sisalle paa-

seminen vaati aikaa, vaikka aineisto tuli tutukdlifteroinnissa.

Aineistoon tutustumisen jalkeen valittiin analyysikko. Tassa tutkimuksessa ana-
lyysiyksikoksi muotoutui sana ja sanayhdistelmanhalysiyksikon valinnan jalkeen

alkoi varsinainen aineiston analyysi, joka etetkitauskysymys kerrallaan.

Analyysin alussa pyrittiin tunnistamaan aineistogttkittavaa ilmiota kuvaavia teks-
tinosia, merkitysyksikoita, jotka merkittiin litteinteihin selkeasti. Merkitysyksikot ja
merkitykselliset ilmaukset olivat lahtokohta petkisniselle. Pelkistaminen tehtiin niin,
ettd olennainen sisalto sailyi. Aineistolta kysgttutkimustehtavan mukaisia kysymyk-
sid ja pelkistetyt ilmaukset kirjattin mahdollisman tarkkaan (kuvio 10). Kaikki tut-

kimuskysymykset kasiteltiin erikseen kuvatun eskiremukaisesti.



ALKUPERAISILMAISUJA HAASTATTELUISTA

”_.historiassa on tehty se jako, etta ketka saa vastata
asiakkaista ja ketka ei...”

"..tdd myyntien jakaminen on epareilua ja hankalaa. Fiilis on,
ettei se ole selkeaa ja reilua..."

” Yks suurimpia ongelmia on Respectassa on nimenomaan
palkitsemisjarjestelman ja asiakasvastuun kytkeminen vaaralla
tavalla toisiinsa...”

”..asiakkaat on vastuutettu historiassa niin, etta on paatetty,
et meilla on valmiiden ja valmistettavien apuvalineiden myynti
ja se luo tan ongelman...”

"Tulospalkkaus ja asiakkuuksien hoitaminen ei ole yhteydessa
toisiinsa, molemmat eldd omaa maailmaansa.
Tulospalkkiojarjestelma palvelee oikeestaan vaan niitd ihmisia,
jotka sinne on nimetty muka asiakkaista vastaaviksi..”

”..ollaan tehty ratkaisu, etta joku sairaala kuuluu joittenkin
tuoteryhmien osalta jonkun myyjan vastuulle jonka
seurauksena hanelle kertyy x-€ myyntia...”

" .toisella myyjalla, joka tekee vaikka proteesia, niin silla ei ole
vastuuta asiakkaista, niin se tekee vaan sita proteesia ja ei saa
tulospalkkiota mistdan muusta...”

”..ei meilla ole varmaan edes mitaan pohjaa tolle jaolle
historiassa, se on vaan ollu ja siitd on alettu nyt palkitseen...”

”.. jokaisen asiantuntijan pitdis saada palkkansa tehdysta
tyosta...”

”..0sa henkildista saa niin kuin tuoteryhman kaiken myynnin,
tapahtuu se sitten missa kanavassa hyvansa ja jotkut
tuoteryhmét menee sitten yksil6llisen myynnin kautta...”

”..jako on epdreilu ja johtaa kilpailutilanteeseen talon sisalla...”

”Palkitseminen ja sen taustalla asiakasjako voi johtaa
moraalittomuuteen ja valtavaan itsekkyyteen omassa
toiminnassa...”

”.. nykyinen palkitseminen on osaltaan selektiivinen ja
eksklusiivinen ratkaisu."

PELKISTETTYJA ILMAUKSIA
Naenndinen vastuu, josta palkitaan
Kokemus mielivallasta palkitsemisessa
Itsekkaat toimintamallit myynnissa
Historian ohjaama asiakasjako
Palkitsemisen kytkeminen asiakasvastuuseen
Henkilokohtaiset valinnat myynnissa
Asiakasvastuu ei kohtaa palkitsemista
Vastuunjako ei ole reilua
Tulospalkkion mahdollisuus vain osalla
Tulospalkkio ei itsetehdysta tyosta

Myyntien jakamisen vaikeus

KUVIO 10. Esimerkki pelkistamisesta tutkimuskysyrsgk, miten asiakkuudet ja asia-

kasvastuut on jaettu yrityksessa osalta.




Seuraavassa vaiheessa pelkistetyista ilmaukswsttieteroja ja yhtalaisyyksia ryhmit-

telemalla samankaltaiset asiat samaan luokkaakatdgoriaan (kuvio 11). Aineistosta

muodostettiin yhteensa 13 alakategoriaa. Jokaikatkgorialle annettiin kuvaava nimi.

—

PELKISTETTY ILMAUS

N&ennainen vastuu, josta palkitaan
Kokemus mielivallasta palkitsemisessa
Itsekkaat toimintamallit myynnissa
Historian ohjaama asiakasjako
Palkitsemisen kytkeminen asiakasvastuuseen
Henkil6kohtaiset valinnat myynnissa
Asiakasvastuu ei kohtaa palkitsemista
Vastuunjako ei ole reilua
Tulospalkkion mahdollisuus vain osalla
Tulospalkkio ei itsetehdysta tydsta
Myyntien jakamisen vaikeus

KUVIO 11. Esimerkki aineiston ryhmittelysta

ALAKATEGORIA
- Asiakasvastuunjako

- Palkitseminen

Seuraavassa vaiheessa kategorioita yhdistettsanaalla abstrahoitiin ylakategorioiksi

(kuvio 12). Aineistosta muodostettiin 6 ylakategari markkina- ja asiakastieto, asia-

kastiedon hallinta, asiakaskokemuksen hallintamssdointi, asiakkuussalkut ja asiak-

kuudenhoitomallit.

ALAKATEGORIAT

-Asiakasvastuunjako
-Palkitseminen

KUVIO 12. Esimerkki ylakategorian muodostumisesta

YLAKATEGORIA
- Asiakkuusalkkujako

Ylakategorioita abstrahoimalla syntyi yksi ydinkgdeia, asiakaslahtéinen organisaatio.

Kuviossa 13 kuvataan abstrahointi alakategorioikikategoriaan ja siitd ydinkategori-



aan. Koko siséllonanalyysin tekemiseen kaytettimsaasti aikaa ja se kuvattiin tarkas-
ti.

ALAKATEGORIAT

- Kokonaistiedonhallinta

- Tiedonkeruun syystematiikka
- Tiedon analysointi YLAKATEGORIAT

-Vuosistarjoustieto
Markkina- ja asiakastieto

- Asiakaskannan rakenne

- Asiakastiedon seuranta Asiakastiedon hallinta
YDINKATEGORIA
-Yksittaisen henkilon vastuu Asiakaskokemuksen hallinta
- Kayttajaasiakkaan palvelu —Asiakas_lahtt')_inen
Segmentoint organisaatio

- Segmentointivastuu

- Tuotepainotteisuus Asiakkuussalkut
asiakassuhteisssa

Asiakkuuden hoitomallit
- Asiakasvastuunjako

- Palkitseminen

-Asiakaskohtaisuus ratkaisuissa

KUVIO 13. Aineiston abstrahointi



8 TULOKSET

8.1. Markkina- ja asiakastieto

Tuloksissa tunnistettiin nelja alakategoriaa, jotki@at kokonaistiedonhallinta, tiedon-
keruun systematiikka, tiedon analysointi ja vuogtastieto.

Kokonaistiedonhallinnan koettiin olevan yritykses&in muutamien henkildiden vas-
tuulla. Markkinoista ja asiakkaista tuleva tieto ¢&i osastojen sisélle ja sitd ei jaettu
eikd sen koettu leviavdn muuhun organisaatioortoTjeka télla hetkella asiakkaista ja
markkinoista saatiin, oli suurelta osin tuotteidemtta tulevaa tietoa ja perustui henki-

[6kohtaisiin suhteisiin asiakkaan kanssa.

"Ensisijaisesti kokonaistiedon pitais tulla asiakastuullisilta, mutta nyt
sitten taas meilla asiakasvastuu on kytketty hiaheisesti siihen, etta ku-
ka myy mitékin tuotetta asiakkaalle ja saa siitdkgmn, eika siihen, etta
miten sita asiakkuutta kehitetdéan ja miten se tjatostuu muitten kaytet-
tavaksi.”

Tiedonkeruun systematiikkaa pidettiin heikkona. lesiakaskeskustelut koettiin hy-
viksi tiedonkeraamistilanteiksi. Muuten Respectaiallut yhtenaista tapaa kerata tie-
toja asiakkaasta. Koulutuksien onnistumisesta #egrgbalautetta asiakkailta. Kaikki

tieto, mité asiakkaista ja markkinoista saatiiti, ienkilokohtaisen kontaktin kautta ja
taysin ilman strukturointia. Hiljaista tietoa eityksessa systemaattisesti keratty. Kaikki
haastateltavat peraankuuluttivat systematiikan gitautiedon kerdamisessa. Valtakun-

nallisia asiakkaan kuulemistapoja ei avainasiaksigksielua lukuun ottamatta ollut.

"Hiljainen tieto jaa vahan niin kuin tuuriin, josoku sattuu kertomaan”

"Avainasiakaskeskustelut on just sellaista tietogia kaivataan. Ton kal-
taisia malleja pitéis vaan olla valtakunnallisesfiemman.”

Tiedon analysointia ei tehty yhteisesti eikd sealysointiin ollut yhteisesti sovittuja
menetelmid. Tietoa keréttiin paljon ja monien ihis toimesta, mutta koettiin, etta
saatua tietoa ei juurikaan analysoida. Henkil6iviiktyota omilla sektorillaan ja kera-
sivét tietoa omiin tarpeisiinsa jakamatta sita téatiatta kenenkaan kanssa. Asiakkaalta



saadut tiedot kirjattiin jarjestelméén, mutta tiedalostamiseen ei koettu olevan paik-
kaa eika tapaa. Kaivattiin yhteisid foorumeita diedakamiseen seka asiakkaista ja
markkinoista keskusteluun.

"...se tieto sitten kuitenkin loppujenlopuksi on yhdémisen p&&ssa.
Vaikka se onkin kirjattuna jarjestelmaan niin gittgitais varmistaa viela
se, ettd se niinku sieltd se viesti kulkee ja mistetaan kaikki, ettd se on
siella ja osataan hakea se sielta, kun hetki kajtet esim. joku ihminen ei
ookaan enaa rivissa tai jotain muuta tapahtuu.”

Vuositarjoustietoa koettiin olevan niita tekeviiénkil6illa hyvin ja heidan kohdallaan
korostui alueen asiakas- ja markkinatilanteen syméemus. Tata tietoa ei koettu I6yty-
van mistdan jarjestelmistd. TAman tiedon jakamisedsattiin valtakunnallisia koko-
uksia, asiakas- ja markkinatiedonjakoa seka ylitdmdrumia kehittdd yhteisia asiak-
kuuskaytantoja.

"..niilla jotka vuositarjouksia tekee, on se asiakga markkinatuntemus
parhaiten hallussa. Kaikki se tieto on niin kuimk#on takana, eika jar-
jestelmissa. Niilla se osaaminen on, niitten padssa

"Enemman tarvittais yhteiskehittdmispaivia, nyt dimalueella vaan ko-
koonnutaan ja sitten siita eteenpdin ei tiedet&rtapahtuu.”

"Yhteiset tavat ei kehity, on aina vaan alueelliszgoja. Seuraava askel
olis tehda valtakunnallisia toimintoja.”

8.2. Asiakastiedonhallinta

Tuloksissa tunnistettiin kaksi alakategoriaa, assknnan rakenne ja asiakastiedon

seuranta.

Asiakaskannan rakenne koettiin kaikkien haastateltamukaan huonona. Asiakaskan-
nassa on 6000 asiakasta ja yhdella asiakkaallaliaijopa 20 erilaista ala-asiakasta.
Asiakastieto kertyy ala-asiakkuuksille, eika kerdaglempana yhteen kokonaisuudek-

si. Asiakaskannassa koettiin olevan paljon virhgitguutteita perustiedoissa.

"Mun mielesta meilla on ihan perustavanlaatuinengelma siina, etta
meidan asiakaskanta, semmosena kun se on jarjégielviety, on ihan
sekalainen maailma. Koko homman perusta pitais, el kanta on kun-
nossa.”



"Meidan historia ei oo rakentunut siitd nakokulmasetta asiakkaat olis
perustettu tai asiakastiedonhallinta olis perustusiihen, ettd me tehtais
jotain jarkevaa sille, vaan se on perustunut sid#a on pystytty laskutta-
maan ja toimittamaan tavaraa. Asiakkaat perustetaahlla epamaarai-
silla nimilla ja se ei ole valttAmatta loogista gelta 16ytyy paljon paal-
lekkaisyyksia. Ja se koko rakenne on meidan orka,parustu siihen, mi-
ten asiakas on organisoitunut.”

Asiakaskannan rakenteesta ei mydskaan koettu semteoa asiakkuuksien arvosta ja
merkityksesta yritykselle. Sen koettiin olevandggtjota ei saada jarjestelmista. Asiak-
kaan ostot kirjautuvat jarjestelmissa eri puoljée puuttuu ns. kokoava voima, joka
maarittaisi sen, ettd juuri tima asiakas ja kagda alapuolella olevat asiakkaat ovat

yritykselle &arimmaisen tarkeita.

"Jos joku uus tulis tdnne mun paikalle ja sanottat hae jarjestelmasta
sun avainasiakkaat, niin se ei varmaan paasisesiimaailmaan kiinni.”

"Jos otettais Kuopion myyja ja sen pitais pelkangatelméan avulla pys-
tya Turussa toimimaan, niin ei tosiaan onnistuigainvasia perustuu sel-
laseen tietoon, joka ei 00 missdan jarjestelmassa.”

Asiakastiedon seuranta koettiin haasteellisekdia sieto oli vaikeasti |0ydettavissa.

Tietoa koettiin olevan paljon, mutta sen l6ytamifeekohdistaminen oikeaan asiakkaa-
seen koettiin haastavana. Asiakastiedon maardiwie\aikoina lisdantynyt, mutta asia-
kaskannan sekavuus vaikeutti tiedon kayttoa asiadkdmhallinnassa. Kaikki haastatel-
tavat kiittivat asiakastiedon nykymaaraa ja kewoiasiakkailta tulleen positiivista pa-

lautetta ostojen ja tuotemé&arien seurannasta. @laf parantunut huomattavasti enti-
telmista otettavaa tietoa asiakkaalle annettavaksiakastietoja seurattiin padsaantoi-

sesti tuotteiden ndkdkulmasta

”.. meilla ei semmosta kulttuuria 0o, me ei ymméirmiten tietoja voisi
hyodyntaa. Kyky analysoida ja kayttaa tietoa hyegkspuuttuu, ei niin-
kaan se, ettei tietoa olisi.”

"Kyl me ollaan talla toimialalla ykkdstaloja siing&t pystytaan toimittaan
asiakkaalle sen tason tietoa, mita ne haluu.”

"Seuraan sitd, mita ne on tilannu. Otan jonkun &&@an ja katon mita ne
on tilannu tai sitten otan tuotteen ja katon, kgik# on tilannu.”



8.3. Asiakaskokemuksen hallinta

Tuloksissa tunnistettiin kaksi alakategoriaa, \tkssen henkilén vastuu ja kayttajaasi-

akkaan palvelu.

Kokonaisuutena asiakaskokemuksen hallinta oli asaltaville vieras aihe ja koettiin,
ettei ole mitddn systemaattisia kaytantoja, jofjméhkokemus varmistettaisiin kaikille
yrityksen asiakkaille. Asiakaskokemuksen hallinteettiin kaikkien haastateltavien
mielestd tarkeaksi ottaa esille kaytantoja keldiessa. Koettiin, ettd talla osa-alueella

voisi yritys pienilla muutoksilla onnistua huomafati nykyista paremmin.

"Naahan olis hyva kirjata meilla ihan kaytannoik$tienilla jutuilla vois
tehda paljon, mitenkahan ei olla koskaan ajateliaa..”

Yksittainen henkilé on asiakaspalvelutilanteissatwyassa asiakkaan saamasta koke-

muksesta.

"Kylld mé luulen, ettd se aika pitkalle henkilGitylyottakai yritys haluaa
antaa hyvan kokemuksen, mut mitdan systematiikikaé s 00. Se on
enempi yksilosta ja persoonasta riippuvainen, etkdiaisen kokemuksen
asiakas sattuu saamaan.”

Kayttdjaasiakkaille, jotka tulevat hankkimaan ikseh apuvélinettd, tarjottavan palve-
lun uskottiin varmistavan hyvan asiakaskokemuksaemmin, kuin apuvalineen mak-

sajataholle tarjottu palvelu.

"Kayttdjdasiakas yritetaan kylla saada tyytyvaisekstta hanella olis hy-
va kokemus ja han lahtee paremmin kavelevana trassiten maksaja-
asiakas, en ma oikeen keksi, miten me pyrittaisuti@an kokemuksiin, ei
varmaan mitenkaan.”

8.4. Segmentointi

Tuloksissa tunnistettiin kaksi alakategoriaa, sagiativastuu ja tuotepainotteisuus

asiakassuhteissa.



Segmentointivastuuta ei selkeasti ollut maaritgtyaltakunnalliset segmentointimallit
puuttuivat. Tieto segmentoinnin olemassaolosteejagieista on kaikilta haastateltavilta
erilaista. Osa haastateltavista odotteli segmetioymityksen johdolta, osa oli ottanut
sen tekemisen omiin kasiinséd. Toimintatavat poikkgsalueilla suuresti toisistaan ja

yhtendista valtakunnallista segmentointimalliaaagtatteluista [0ytynyt.

"Johtuen tuosta, ettd kanta on jarjestelmissa rggkaisin, niin aika han-
kalaa on ymmartaa se, ettéd kuka asiakas kuuluunkiimisegmenttiin.”

"Iso kuva kannasta on epaselva ja siten on vailegnentoida ja alueella
tehdaan sitten aluekohtaisesti tai henkilokohtdisasippuen henkilén
omista intresseista.”

"Mun mielestad probleema on se, etta ollaan alueaigaatio, niin n&a
kaytannot vaihtelee paljon, valtakunnallinen lidgaitenkin puuttuu, vaik-
ka osittain valtakunnan tasolla suunnitellaankimo#s..”

Tuotepainotteisuus asiakassuhteissa nakyi toimgangs se ohjasi myos ajatusta seg-
mentoinnista. Asiakasta lahestyttdessa oli jo viBnipaatetty, mita tuotteita hanelle

tarjotaan.

"Asiakkaita on segmentoitu tuotteiden osalta, kenéhrjotaan mitékin
tuotetta ja kuka ostaa mitakin.”

"Kaikenkaikkiaan katotaan asiakasta yksittdisen tteen/tuoteryhman
nakdkulmasta, ollaan kiinnostuneita vaan yksitgnstuotteiden katteesta,
eika katota asiakasta kokonaisuutena.”

8.5. Asiakkuussalkut

Tuloksissa tunnistettiin kaksi alakategoriaa, aasakstuunjako ja palkitseminen.

Asiakasvastuunjako nahtiin talla hetkella epama&ari, mielivaltaisena ja demoti-
voivana. Haastatteluista kavi ilmi, ettd alueeraldsaista vastasi kokonaisuudessaan
aluepaallikkd, mutta asiakasvastuu siita alaspahtim epéselvana ja epéareiluna. Alue-
paallikdiden alla asiakkaat jaettiin valmiiden teaden myyntipaallikéille ja myyjille.
Tama vastuutus oli tehty historiassa ja kriteergitidn ei haastateltavilta |10ytynyt. Asi-
akkaan kaikki myynti ohjautui naille vastuuhenKiéi lukuun ottamatta asiakkaille

yksil6llisesti valmistettavia tuotteita. Henkilggtka vastasivat asiakkuuksista, vastasi-



vatkin niista todellisuudessa vain tiettyjen tuintésm osalta. Kokonaisvaltaista asiakas-
vastuuta ei siis ollut, henkilot olivat asiakasuadiisia, vastaamatta kuitenkaan asiak-
kuudesta.

"Aluepaallikkd on ihan yksin sen kokonaisuuden kapnsmuista osa-
alueista vastaa myyja tai myyntipaallikkd. Enemryétetaan, ettd myyn-
tipaallikkokin myisi kokonaisuutta, ei pelkkia ontistteitaan. Tata ei oi-
ken tapahdu jos tapahtuisi, niin han tekisi semvditeisen hyvan vuoksi,
mikaan palkitseminen ei siihen tue.”

"Siis asiakasvastuunhan pitais perustua siihené goku ottaa kokonais-
vastuun siité asiakkaasta ja sen jalkeen orgarssoi toiminnan niin, etta
siella on parhaat asiantuntijat ja toiminnot kaytatissa. Eika niin kuin
meill& nyt, ettd joku myy jotain tuoteryhmaéa asadle ja sitten kertoo,
ettd me jaetaan tda nyt nain ja te muut ette sagdd@yanne mitaan. Sil-
loin jaa ihan varmaan monia asioita hoitamatta kiehsiakkaassa, kun ei
ole sitad kokonaisvastuuta.”

Toisaalta taas asiakkuudesta voi huolehtia suuéiréndomisia. Tassa tapauksessa haas-
tateltavat kertoivat, ettéa asiakkaan luo mentimmaih yhteista strategiaa ja kaynnit olivat
huonoimmillaan vain yksittaisten ihmisten yksittaigimenpiteita.

"Meilla voi yhdesta asiakkaasta vastata niinkun 2i ihmista, kaikki
myy eri tuotteita.”

"Pystyn puhumaan vaan myyntiosastosta ja meidattdista, muuten pi-
tais ottaa joku toisilta osastoilta mukaan”.

"Me niinkun luotetaan vaan, ettd kaikki puhuu samagyliin asioista’

Asiakasvastuunjako yrityksessa tarkoitti myos deadthk tulevan myynnin ohjautumista
asiakasvastuullisille. Asiakasvastuullinen saildsaalle menevan myynnin, rippumatta
siitd mita kautta/missa kanavassa myynti oli teAsiakasvastuulliset eivat haastatelta-
vien mukaan useinkaan tehneet aktiivista myyntityaikkien tuotteiden myynninedis-

tamiseksi, mutta saivat silti itselleen kaikki &i@aaseen kohdistuvat myynnit.

"Jako on epareiluja ja johtaa ristiriitoihin ja kpailutilanteeseen yrityk-
sen sisalla. Se johtaa myds epademokraattiseenhalattuun toiminta-
tapaan, pahimmillaan moraalittomuuteen ja oman ethwoitteluun.”

"Taa myyntien jakaminen on epareilua ja hankalaali$-on, ettd se ei
ole niinkuin selkeeta ja reilua. Se on jopa valiiadn epamaaraista, ettei
sitd pysty oikeen edes pohtimaan.”



Palkitseminen nousi selkeaksi omaksi kategoriaks&atkitseminen oli yrityksessa
sidottu myyntiin ja myynti taas tulee asiakkaidekaa edella kuvatun vastuutuksen
mukaisesti. Asiakasvastuullinen kerrytti itselldeaiken asiakkaan myynnin ja sai sita
kautta itselleen myynnista tulospalkkiota. Haadiatat kokivat, etta talla hetkella asia-

kasvastuut ja palkitseminen eivat kohtaa.

"Mun mielesté yks suurimpia ongelmia Respectassaiorenomaan pal-
kitsemisjarjestelman ja asiakasvastuun kytkemirggralla tavalla toi-
siinsa.”

"Tulospalkkaus ja asiakkuuksien hoitaminen ei diéeydessa, molemmat
elad omaa maailmaansa. Tulospalkkiojarjestelma léngialvelee oikees-
taan vaan niita ihmisia, jotka on sinne nimetty muasiakkaista vastaa-
viksi. Vaikka ei se kylla millaan tavalla motivaiakkuuksia hoitamaah

"Palkitsemisjarjestelma on ollut toimiva, koska se kannustanut myy-
maan enemman, mutta on se ollut osaltaan hyvirktsiglaen ja eksklu-
siivinen ratkaisu”.

"Palkitseminen ja asiakasvastuut ei kohtaa mitenk&asimerkiksi valta-
kunnallisen asiakkuuden jakamiseen ei I60ydy misiéteemia.”

8.6. Asiakkuudenhoitomallit

Tuloksista tunnistettiin yksi alakategoria, asidagaisuus ratkaisuissa.

Asiakaskohtaisuus ratkaisuissa nousi vastaukselteedsti, silla haastateltavat eivat
tunnistaneet kaytdssa olevan mitdan yhtenaisi&klagigenhoitomalleja. Alueellisesti

ja asiakaskohtaisesti oli tehty malleja, muttadnét oltu kopioitu muualle, eika kirjattu

jarjestelmiin hoitomalleina. Alueellisia mallejai ®uositarjouksen hoitoon ja tuotekoh-
taisesti erilaisten tuotteiden myyntiin ja kouluseken. Asiakkuudenhoitomalleihin suh-
tauduttiin positiivisesti ja kaikki haastateltavatvoivat niiden edelleen kehittdmista ja
kayttoonottoa. Nyt koettiin, etta toimittiin liiaalueellisesti tai jopa lilan henkilésidon-

naisesti.

"Hoitomallit ei meilla oikein eld. Mennaan aina adiaskohtaisesti, eika
se tapahdu sita kautta, ettd meilla on tammonemgylasiakkaita ja niille
meill& on yhteisesti sovittu hoitomalli, tehdaamakaskohtaisia ratkaisu-
ja.”



8.7. Ydinkategoria

Kaiken kaikkiaan tuloksista oli tunnistettavissany@tegoria, asiakaslahtéinen organi-
saatio. Muutos asiakaslahtoiseksi organisaatioksia@en haastattelujen perusteella
ollut toteutunut kokonaisvaltaisesti koko yrityks@sAsiakasrajapinnassa oli kaytantoja
olemassa, mutta kokonaisvaltaisesti ei asiakasly®nakynyt vastauksissa.

"Aidosti pitais alkaa muuttumaan asiakaslahttiseteganisaatioksi, eika
vaan myytais sita tavaraa niin kuin itse halutaan.”

"Toimintoja kehitetd&n sisaisista tarpeista, ei tité tuottaako lisdarvoa
asiakkaille. Unohtuu ihan, et mein tehtava on tamttisaarvoa nimen-
omaan asiakkaille.”



9 POHDINTA

9.1. Eettiset kysymykset ja luotettavuus

Tutkimusprosessin aikana tehtavat ratkaisut ovakim#vida tutkimuksen eettisyyden
nakokulmasta katsottuna. Eettiset kysymykset waitgd juuri naihin valintoihin, joita
tutkija joutuu tekeméan tutkimusta tehdessaan. immugeettiset ongelmat voidaan jakaa
kahteen luokkaan. Ensimmaiseen luokkaan kuuluv&tnuksen tiedonhankintaan ja
tutkittavien suojaan liittyvat kysymykset. Toiseleiokkaan kuuluu tutkijan vastuu tut-
kimustulosten sovelluksista. (Makela 1998, 35.)

Taman tutkimuksen tiedonhankinta perustui teoritélébhdista rakentuneisiin teema-
haastatteluihin. Teemahaastattelujen tekemisen magbekkdana silla haastateltavat
puhuivat laajasti ja syvallisesti tutkittavastaeshta ja ilmapiiri oli luottamuksellinen ja
avoin. Haastateltavat nakivat tutkimuksen tarkganglivat iloisia, etta heidan mielipi-

teensa haluttiin kuulla. Tama lisdd osaltaan mytignuksen luotettavuutta. Etukateen
laaditut teemakysymykset vaikuttivat haastattelujgmteeseen mydnteisesti ja loivat
selkeda rakennetta tutkimukselle. Lopputuloksemé&ha oli tutkimusmetodin valinta

perusteltu. Tasta uskon jaavan eniten materiaalevda kehittamistyéta varten. Antti-
lan (2006, 25) mukaan tutkimustydssa kaytetty nedngt ei itsessdan johda tietoon,

vaan menetelma on valittava sen mukaan, millaistaa halutaan.

Tassa tutkimuksessa tutkittavien suoja toteuteltédgttamalla haastateltavista nimien
sijaan tunnistenumeroa. Haastattelut sovittiin jiofiese, henkilokohtaisesti. Yrityksel-

le ei annettu tietoa keitd henkiloita kohderyhm&dsastateltiin. Haastattelujen alussa
jokaiselle haastateltavalle kerrottiin heidan pyaytutkimuksessa nimettoémina ja etta

heidéan henkilokohtaiset mielipiteensa tuodaan mutkisessa julki ilman nimia.

Eettinen kayttaytyminen tutkijan roolissa merkitgedjon muutakin kuin vain sellaisia
iimiselvia seikkoja kuin rehellisyys ja luotettawimuita ihmisia kohtaan. Tutkijan on
oltava rehellinen myds itselleen. Han hakee niinimesti kuin mahdollista suhdetta
tutkimuksen kohteen kanssa, pyrkien olemaan s&laithista esioletuksistaan, toiveis-
taan, haluistaan, intresseistaan ja peloistaank€hMal998, 18.) Kvalitatiivisen aineis-

toa ei pitaisi erottaa tilanteista eika esittdariggda yhteyksissa. Tuloksissa kaytettyja



haastattelulainauksia on pyritty kayttdmaan oilkeiasiayhteyksissa ja niitd on otettu
mukaan tasapuolisesti kaikilta haasteltavilta,dakin niin, ettei heita pysty lainaukses-

ta tunnistamaan.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaudkija ja tutkijan taidot, aineiston laa-
tu, aineiston analyysi ja tutkimustulosten esittdeni. Validius eli patevyys tarkoittaa, mit-
taako tutkimus juuri sitd, mita sen oli tarkoitugata. (Hirsjarvi ym. 2005, 216—-218Tut-
kimuksen validiteetti voidaan jakaa sisaiseen faigken. Sisdinen validiteetti tarkoit-
taa, etta tutkimuksen teoreettinen osuus oletuksina johtopaatdksineen on sisaisesti
johdonmukainen. Ulkoinen validiteetti kertoo kvaatiivisen tutkimuksen teorian suh-
teesta empiiriseen osuuteen ja tutkimuksen tulogteistettavyyteen. (Gronfors 1982,
173-175.)

Tama oli tutkijalle ensimmainen tdménkaltainen imtks. Tyoskentelen itse yrityksessa
aluepaallikkona. Vaistamattad suhtaudun yritykseetegalla, kuin taysin ulkopuolinen
tutkija. Tama taas aiheuttaa eettisia ristiriitoJaissa tutkimuksessa pyrin pysymaan
rehellisend ja objektiivisena seka pitaytymaan ituikista, jotka voisivat johtua ase-

mastani yrityksesta.

Teemahaastattelulla tehtyjen haastattelujen lukuinél melko pieni ja haastattelujen
tekijana oli yksi tutkija. Haastateltavien pienkitmaaréa kertoo siita, etta teemahaastat-
telu on tydlas tutkimusmenetelma. Tutkimuksessatas#gtiin puolet Respectassa vas-
taavanlaisissa tehtavissa toimivista henkiloistiésjrven ja Hurmeen (2000, 96) mu-
kaan laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan yldeg#nanvaraista otantaa. Tutkitta-

via ei valita kovin suurta maaraa, jolloin tarkedéaineiston laatu.

Ensimmainen teemahaastattelu tehtiin testitutkiran&s jossa testattiin kysymysten
sopivuutta. Sen pohjalta ei nahty tarpeelliseksuttaa haastattelua ja se otettiin mu-
kaan tutkimukseen. Aineiston laatu oli tassa tutdisessa hyva. Valitut henkil6t vasta-
sivat haastatteluun laajasti ja avoimesti. Heill&paljon tietoa tutkittavasta aiheesta.
Tassa tutkimuksessa myds tallennusten laatu okdegrsilla haastattelut toteutettiin

hiljaisessa huoneessa, uudella nauhurilla.

Aineiston analyysimenetelméana kaytettya sisallohgsé on kritisoitu siita, etta tu-

lokset perustuvat tutkijan subjektiiviseen nakenegts asiasta. Ongelma kuitenkin pie-



nenee, kun tutkimuksessa on analysoitu vain il@igiga. (Kyngas & Vanhanen 1999,
10.) Tasséa tutkimuksessa analysoitiin vain ilmigisé&ika lahdetty tulkitsemaan d&nen-
painoja tai peiteltyja merkityksia.

Sisallénanalyysin haasteena nahdaan myds tutkyjlay késitella aineistoa pelkistamal-
l& ja luomalla erilaisia kategorioita. Kategoriad#ulisi myds mahdollisimman hyvin
kuvata tutkittavaa ilmiota ja tutkimuksessa tupgstya osoittamaan yhteys tulosten ja
aineiston valilla. Analyysin luotettavuuden lisagpksi voidaan kayttaa toista luokitte-
lijaa tai asiantuntijapaneelia. (Kyngéas & Vanhai®99, 4.) Tassa tutkimuksessa kate-
goriat tehtiin yksin tutkijan toimesta, eika kayyeuokittelun apuna muita asiantuntijoi-
ta tai asiantuntijapaneeleita. Tein kaikki haastatf litteroinnit ja niiden analysoinnit
itse. Tama lisaa tutkimukseni luotettavuutta, mtaitaaalta se on voinut ohjata tulosten

tulkintoja omien paradigmojeni suuntaan.

Tulosten esittamisessa painottuu tutkijan kyky kavautkimusprosessinsa mahdolli-
simman selkeéasti ja riittavan yksityiskohtaisgstita voidaan seurata sita ajatuskulkua,
jonka mukaan han on tuloksiinsa paatynyt. (Kyngas¥aahanen 1999, 4.) Tutkimuk-
sen tulokset esitettiin tdssa tutkimuksessa laafiséllionanalyysissa syntyneiden kate-
gorioiden rakentuminen pyrittiin myods kuvaamaarkaati. Lapinakyvyyden ja tulkin-
nan luotettavuuden lisddmiseksi kaytettiin tulokai@aavassa luvussa lainauksia, jotta

lukijat voivat paremmin ymmartaa tulkintaani jaiarda itse sen luotettavuutta.

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmat antoivat wastan tutkimuskysymyeksiin ja lisak-
si kaytettiin luotettavia lahteitd, jotka tukivattkimusaineistoa. N&in voitaisiin todeta tut-
kimuksen tayttavan validiuden maaritelmanutdimuksen siséista validiteettia tukee se,
ettd siind on laajasti perehdytty aiheesta satdavievaan kirjallisuuteen. Materiaalia
tasta aihealueesta oli paljon. TAméan tutkimuksérksia ei voida yleistaa, joten se ei
ole ulkoisesti validi.

Tutkimuksen kannalta tarkeimmiksi tutkijoiksi nowsi Satu Néatti ja Helena Lamberg,
joiden vaitdskirjoja kaytin omien teorialdhteidemkeellisuuden arviointiin. Koen, etta
vasta tutkimuksen loppumetreilla opin l6ytdm&arnvdoiani kaltaisia tutkimuksia ja

lahteita. Kriittisyyden kasvaminen ja lahdekritiildvat parhaita oppejani tasta tyosta.



9.2. Tulosten pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa kattd&htotiedot Respectan asiakkuuden-
hallinnan nykytilasta. Taman pohjalta yritys vohtéa jatkokehittamaan asiakkuuden-
hallintaansa ja saada nykyisesta asiakaskannastanesin hyotya. Nykytilakuvauksen

pohjalta pystytddn kohdentamaan kehittdmistyotaabszisiin, joissa havaitaan eniten

muutostarpeita.

Tarkeimpida tuloksia ja niiden hyotyja yrityksellehmitaan tasapainotetun mittariston
(Balanced Scorecard) ndkdkulmien kautta, jonkagssidrit Robert S. Kaplan ja David
P. Norton ovat kehitelleet 1990-luvun alussa. Be¢@ihscorecardissa on nelja keskeista
nakokulmaa, jotka ovat talousnakdkulma, prosessikidkna, asiakasnakokulma seka
oppimisen nakoékulma. (Maatta & Ojala 2002, 22—-24.)

9.2.1 Talousnakokulma

Talousnakokulmasta tutkimustulosten tarkeimmat kydadivat asiakaskannan ongel-
mien tunnistaminen seka segmentoinnin etta hoiteenapuutteen ja tarpeen ymmar-

taminen.

Tutkimustulosten mukaan yrityksen jarjestelmissévah asiakaskannan nykyrakenne
vaikeuttaa asiakastiedon hallintaa, jota segmenitvipuuttuminen tukee. Jarjestelmista
ei tunnisteta tarkeimpié/kannattavimpia asiakkait@gn ne perustuvat omaan tietoon.
Asiakaskanta ei yrityksen omissa jarjestelmissa rakentunut samalla tavalla kuin
asiakas on organisoitunut, siksi asiakkaalle tetit&irjaukset ovat vaikeasti |0ydetta-
vissa ja asiakkaaseen kokonaisuutena liittyvaotiddnkalasti hallittavissa. Yrityksen
tulee miettia, miten asiakastieto saadaan kohtlistetikealle asiakkaalle ja keitéd asiak-
kaita seurataan millékin tavalla. Asiakaskannakesgtaminen ja asiakastiedon helppo
kayttd toiminnan tasolla ovat Selinin & Selinin (&) 118) mukaan kriittisia yrityksen
menestykselle. Tietojarjestelmien tehtdvana oné&reihukaansa vapauttaa yritys kes-
kittymaan oleelliseen ja tekemaan oikeita asi@iféd ilman oikeaa merkitysta kirjaa-

maan tietoja vain johdon tai jarjestelman pyynnésta



Segmentoinnin puuttuminen aiheuttaa tulosten mukzmkkakunta- ja aluekohtaista
segmentointia, joka perustuu henkiléiden omiin segiointikriteereihin. Asiakaskan-
nan hallinnan helpottamiseksi asiakkaat tulee segpra valtakunnallisesti ja tar-
keimmiksi valituille segmenteille tulee laatia twttallit, jotka ovat riittavan samanlai-
sia keskendan. Myyjien aikaa kuluu epaolennaiss@klauuksien hoitamiseen ja ilman
tyGkaluja priorisointi eri asiakkaiden valilla onah vaikeaa. Eri asiakassegmenteille
tarvitaan myynnin helpottamiseksi myos erilaisitvplukanavia, kuten nimetyt yhteys-

henkilot, asiakaspalvelukeskus, itsepalvelukangvat Segmentointi auttaa sekd myy
jaé etta myynnin johtoa nakemaan ymparilla olevatkkinat kokonaisuutena, jolloin
my0s kirkastuu oman yrityksen sijainti markkinoilldieminen & Tomperi 2008, 78—
79).

Tutkimuksessa selvisi, etta yrityksen toiselta aelizetuleva myyja ei pysty talla hetkel-
|& hoitamaan toisen alueen asiakkuuksia. Tietdaipaintatapoja asiakkuuden hoitami-
seksi ei l16ydy jarjestelmistd, vaan ne ovat pitkénkilokohtaista tietoa. Kehittamalla
segmentointia ja segmenttien hoitomalleja valtaklirsesti, voivat uudetkin myyjat
paastd nopeammin kiinni liikevaihtotavoitteeseefesdiikevaihto/tyontekija kasvaa.
Paremman valtakunnallisen ohjauksen ja valtakuistetl toimintatapojen myoéta toi-

mintaa pystyy ohjaamaan pienemmalla resurssilla.

9.2.2 Prosessinakdkulma

Prosessinakdkulmasta tutkimuksen tarkeimmat hyolily@t osaamisen ja toimintamal-
lien puutteen tunnistaminen asiakastiedon analysssa, asiakasvastuun ja palkitsemi-

sen riittamattoman yhteyden tunnistaminen ja tdatimedistyksellinen tiedon maara.

Asiakastiedon hallinta koettiin haastavaksi ja ldsaésta olevaa tietoa ei koettu osatta-
van analysoida ja seurata oikein. Huonoimmillaaakastiedonhallinnan haasteet na-
kyvat asiakasnakokulmasta siing, etta yritykserhenkilot eivat tieda sovituista kay-
tanndista tai eivat toteuta niitd. Asiakastiedoalggoinnin ja hallinnan prosessit tulisi
kuvata ja kytkea arjen toimintaan. Organisaatigéisistd hajanaisuuksista ja tiedon
koordinaation puutteesta karsii vime kéadessa asiakas (Natti 2005, 9). Koulutuksen
kautta asiakastiedon kirjaaminen pitda tuoda olieekai, toimintaa ohjaavaksi kaytan-
noksi. Koko asiakaskannan rakenne jarjestelmisséspuusia toimintaa ja tiedonhal-



lintaa paremmin palvelevaksi. Asiakastiedon halimmpitéisi tuoda lisdaarvoa, ei vieda

aikaa ja energiaa (Oksanen, 2010, 24).

Asiakasvastuiden jakaminen yrityksessa nahtiinetpfira ja niiden ei nahty kehittavan
asiakkuutta kokonaisuutena. Asiakkuuksien hoit@minykyisen mallin sijaan asiakas-
salkkujen ja avainasiakaspaallikbiden kautta, mbistha paremman perehtymisen
asiakkaaseen ja asiakkuuden arvon nousu on selkedumastuutettu ja tuloksissa tun-
nistetut naenndiset vastuut poistuvat. Avainasj@atkon asiakassalkussa on hanelle
suunniteltu ja hallittavissa oleva kokonaisuus ldsia Storbackan (2005, 154) mu-
kaan asiakkuuksien salkuttamisella paastaan seilkei#si myos asiakkaan kannatta-
vuuteen ja asiakkuuksien arvonnousua pystytdaraanithan liikkevaihdon kehityksen
lisdksi my6s avainasiakaspaallikén toimenpiteit@iminnan laajuudella ja monikana-
van kaytolla. Hanen mukaansa asiakkuustiimien rakemen asiakkuuksien ymparille
antaa luonnollisen paikan jakaa asiakkaaseen Viittytietoa ja jasentyneen tiedon
omaavien henkil6iden mé&éard kasvaa. Avainasiakdggiéltarkein tyd on kasvattaa

hanelle nimetyn asiakkuuden kokonaisarvoa, johaehgalkitsemisensa tulee liittaa.

Haastatteluissa nousi voimakkaasti esille asialstsua tukeminen palkitsemisella.

Nykyinen palkitsemistapa palkitsi asiakkaan ostoigtrjestelméaan nimettyjd asiakas-
vastaavia, joilta ei kuitenkaan edellytetty asiakiken kokonaisvaltaista hoitoa eika
hallintaa. Nykyiset asiakasvastuut purkamalla saadakennettua malli, jossa asiak-
kuuksia hoidetaan kokonaisvaltaisesti siten, etinasiakaspéaallikkd vastaa kaikesta
asiakkaan suuntaan tehtavastd toiminnasta. Patkggejestelmén tulee muuttua

avainasiakaspaallikdilla asiakkuuden kokonaisamittaavaksi ja asiakkuustiimin ja-

senilla suoriteperusteiseksi. Natin (2005) vaitfjaki mukaan organisaation kannuste-
jarjestelmien ja rakenteen tulisi aina tukea agsiakisien kehittdmista, asiakaskohtaisen
tiedon jakamista ja hyodyntamistd, ei sen pimitgiéni Palkitsemisjarjestelméan tulee
siséltda toiminnallisia mittareita seka sen tulemrlustaa pitkdjanteiseen toimintaan.
Vaarin valitut mittarit voivat vaaristdd kokonaistau Mittariston rakentamisessa tulee
kiinnittda huomiota siihen, etta mittaristoilla atdan yritykselle oikeita asioita, eli niita

muutoksia, joita yritys tavoittelee toiminnassaAta{Mutka & Talvela 2004, 215).

Yrityksella olevan omista jarjestelmistd saatavarakastiedon maaraéd pidettiin talla
toimialalla ainutlaatuisena. Haastateltavat kert@sakkaiden kiittelevan asiakaskayn-
neilla esitettyd materiaalia ostojen kehitykseatéupteostojen erittelyista. Taméantyyp-



pinen tiedonjakaminen on tulevaisuudessa entist&ittivampaa ja silla voidaan saa-
vuttaa kilpailuetua. Saarijarven vaitoskirjassal(POhaastetaan perinteinen, yritysorien-
toitunut tapa kayttdd asiakastietoa ja esitetadakastiedon maaritteleminen asiakkaan
nakokulmasta. Tassa ajattelutavassa asiakastiedast@an jalostaa asiakkaalle merki-

yritykseen.

9.2.3 Asiakasnakokulma

Asiakasnakokulmasta tutkimuksen tarkeimmaét hyodiyabymmarrys siitd, etta yritys
ei talla hetkella tieda asiakkaiden suhtautumits@einsa ja hyvan asiakkuuskaytannon,

avainasiakaskeskustelun, tunnistaminen.

Tulosten mukaan yritys ei talla hetkella tieda kstééden suhtautumisesta itseensa. Ei
osata sanoa, ovatko asiakkaat tyytyvaisia ja kulmk&okevat yrityksen ja sen tuotta-
man palvelun. Asiakkaiden kuuleminen laajemmin ekyjen kaytto ja asiakkaiden ot-
taminen mukaan asiakkuuden kehitystydohon auttaenbthmaan, mika on taman het-
ken tyytyvaisyystaso ja milla osa-alueilla eniteaaditaan parannuksia. Asiakkaan
kuunteluprosessin kuvaaminen ja taytantoonpangkgissad antaa tietoa, jonka avulla
pystytddn hahmottelemaan myds tulevia asiakkuudtmhalleja. Alamutkan & Talve-
lan (2004, 187-188) mukaan, mikali asiakkaidenywgisyytta ei tunneta, muutoksia
asiakkuuden hoidossa vain muutoksen vuoksi ei kartiedda, sille taytyy olla todelli-
nen tarve. Asiakkaita haastattelemalla ja kuuntallemvoidaan hahmottaa tarpeita

muutokselle.

Nykyisista kaytannoista kaikki haastateltavat nadtipositiivisena mallina avainasia-
kaskeskustelut, joissa asiakkaan asioihin paneadwggvallisesti keskustellen ja syste-
maattisesti kysyen. Asiakkaan, julkishallinnonkam, jatkossa etsittdva kustannustehok-
kaampia tapoja tuottaa palveluita. Silloin asiakkaasojen ja tavoitteiden tuntemus luo
mahdollisuuden tarjota aitoa, arvoihin perustuvamppanuutta. Asiakkaan tunteminen
ja asiakkaan tarpeiden ennakointi mahdollistaa okagissa mukana olemisen ja rea-
goinnin heti, kun asiakas sitd haluaa. Avainasik&skustelut edustivat siis seka paras-
ta tapaa kuulla asiakasta ettd olivat myds ainm@ntyma hoitomalleista asiakkaalle.
Asiakkaan kuuleminen ja keskustelut mahdollistamrgds vuositarjouskaupassa menes-



tymisen. Paremmalla asiakkaan tuntemisella, lastiagh aktiivisella osallistumisella
voidaan saada parempia tarjouspyyntoja, joillakasita sitoutetaan yritykseen muulla-
kin kuin hinnalla. Mitd paremmin asiakkuus on halkssa, sitéd vaikeampi on muiden
tarjoajien paastd mukaan vuositarjoustoimijakgkdMia aikavalilla onnistunut sijoitta-
minen asiakkuuksien hoitamiseen kasvattaa yrityfsesiakkaan valista luottamusta ja

tuo sitd kautta lisdé asiakaskannattavuutta (Stkeba005, 69).

9.2.4 Oppimisnakokulma

Oppimisnakodkulmasta tutkimuksen tarkeimmat hyodiab ymmarrys kokonaisvaltai-

sen muutoksen tarpeesta, joka johtaa entista atidikd@isempaan organisaatioon.

On tarkeaa valita, mihin tulevaisuudessa panostggamihin toimintoihin yritys uskoo.
Asiakkuudenhallinnan kehittaminen, vaatii organigeauutoksia ja muutoksia nykyi-
siin tehtaviin ja rooleihin. Hellmanin ja Varila2@09, 92-93) mukaan johtamisen iso
muutos asiakasnakdkulmasta onnistuu vain kokonlssella rakenteiden muuttami-
sella. Rakenteita tulee muuttaa kauttaaltaan, mutiatosta voidaan vieda hallitusti
eteenpdin vain véhitellen. Yleinen muutostren#asBuomessa ettéd maailmalla on siir-
tyminen tuote- ja teknologialahtdisesta ajattelusimkaslahtdiseen ajattelumalliin. Ai-
hetta voi siis pitaa hyvin ajankohtaisena. Nati@0& 9) mukaan asiantuntijaorganisaa-
tion sisaista toimintaa ja rakenteita kriittiseatialysoimalla ja kehittamalla, voidaan
kasvattaa yrityksen taitoa tuottaa lisdarvoa asisliek

Ihmisten, erityisesti yrityksen avainhenkildidettaminen mukaan ja tiedon jakaminen
on ainoa keino saada heidat sitoutettua myos falégimintatapoihin. Asiakasléahtoi-
seen liiketoimintamalliin siirtyminen on merkittawduutos, joka lahtee ensin ajatteluta-
van muutoksesta ja kulkee siten jatkuvana aaltépakioko organisaation, (Ala-Mutka
& Talvela 2004, 205.) Muutoksen lahtokohtana onet& yrityksella ja sen henkil6-
kunnalla on yhteinen nédkemys ja halu saada muukasm Taman tutkimuksen perus-

teella tata halua 16ytyy ja haastateltavat ovatviak haasteeseen.



9.3. Kehittamisehdotukset ja jatkotutkimushaasteet

Kehittamisehdotuksena esitdn asiakkuudenhallinrekoraisvaltaista kehittdmista ta-
man tutkimuksen tulosten pohjalta. Tasta tyostéyyrsaa nykytilakuvauksen, jonka
pohjalta asiakkuudenhallintaa voi lahtea kehittédméagimerkiksi taman, Mantynevan
(2001, 111) viisivaiheisen kehittAmismallin mukaan.

1. Nykytilakuvaus, jossa selkiytetaan yrityksenakkuudenhallinnan ny-
kytila. Todetaan kehittamiskulku nykytilan ja taieiavan tilan valill&.

2. Tavoitetilan maarittely, jossa luodaan selkeghdensuuntaiset tavoit-
teet asiakkuudenhallinnalle yrityksessa. Tulokssyratyy tavoitetilan vi-
sio.

3. Kehittdmisen toteutukselle maaritelladn suumiat; tavoitteet ja aika-
taulu. Projektitasolla voidaan maaritella tarkembasbitteet.

4. Kehittamistoimissa tavoitteet asetetaan korkeatiutta aloitus ja ete-
neminen tehdaan pienin askelin.

5. Seuranta ja arviointi, jotta voidaan todeta, mhkkehittamisessa edetty
tavoitteiden mukaisesti. Todetaan my6s, onko osgatio sisaistanyt tu-
lokset paivittaisiin kaytanteisiin.

Muutoksen lapiviennissd voidaan hyddyntdd myds méeleambergin tutkimuksessa
syntynyttd mallia asiakaslahtdisyyden luomisesteké@n teknologian asiantuntijayri-
tyksessa. Mallia voidaan kayttda apuna kriittisteimutoskohteiden maarittelyssa ja tut-
kimustuloksia ja tapausyrityksen muutosprosessivalsta ja analyysia voidaan hyo-

dyntdd muutosprosessin suunnittelussa ja totedéasa.
Tutkimustulosten perusteella nousi esiin useiteofatkimusaiheita.

1. Asiakastyytyvaisyystutkimukset erilaisten asiakhsmen suhtautumi-
sesta yritykseen olisi mielenkiintoinen tutkimuskehsilla tAmé& osa-
alue oli yrityksella kokonaan selvittamatta.

2. Asiakkuuden hoitomallien kehittdminen yhteistyogabittujen asiak-
kaiden kanssa. Tata kautta saataisiin asiakkaarké@élviin ja asiak-
kaat itse kertoisivat, minkalaiset toimintatavasiwat heille lisdarvoa.

3. Segmentoinnin kehittdminen sekd omien segmentdaiadikulmien ja
— perusteiden laadinta. Tata tutkimalla seka omegyjien etta mui-



den yritysten nakokulmasta, 16ytyisi varmasti kastastehokkaampia
malleja hoitaa erilaisia asiakkaita.

. Asiakaskokemuksen johtamisen kehittdminen ja kawibito yrityk-
sessé, olisi mielenkiintoinen ja varsin ajankorgaikehittdmistyon ai-
he.

. Palkitsemisen ja asiakasvastuun yhdistaminentalipeellinen ja
kiinnostava aihe, jossa voisi muiden yritysten pgagémiskaytantdjen
ja oman yritysten kokemusten kautta l&ahteéd hakerkalaonaan uutta
mallia palkita.
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LITTEET

Liitel. Teemahaastattelu

Teemahaastattelurunko 1(2)

1. MARKKINA- JA ASIAKASTUNTEMUS

a.
b.

Minké&laisena ndet markkina- ja asiakastuntemuksganisaatiossasi?
Onko yrityksessé olemassa liiketoimintatietoa (bess intelligence) ja
hyodynnetaanko sita asiakkuuksien johtamisessa?

Millaisilla menetelmilla kerataan asiakastietoartesasiakas- ja markki-

natutkimukset, asiakaspalaute, asiakkaan kuuntgimoat)?

. Kuinka kerataan/kerataanko hiljaista tietoa asietkehenkilostolta?

Miten seurataan asiakkaan laitekayttoa, web-saladsiakkaiden toi-

mintaa sosiaalisessa mediassa?

2. Asiakastiedonhallinta

a. Minkélaisena néet yrityksen asiakastiedonhallintian-
teen?

b. Onko tieto rakenteellisesti oikeanlaista, tukeek@asiak-
kuuksien johtamista/toimintaa?
Mita asiakkuuteen liittyvid asioita seurataan akdesti?

d. Onko kaytettavissa asiakastietoa tulevaisuudenkemnma
seksi?

e. Onko asiakastieto ajantasaista ja voiko sen pahjahda

paatoksia?

3. Asiakaskokemuksen hallinta
a. Onko yrityksessa asiakaskokemuksen johtamiskayjehto
b. Keratddnko tietoa asiakkaan suhtautumisesta yagrk®
c. Pyrkiiko yritys vaikuttamaan asiakkaalle syntykioke-

muksiin, jos, niin miten?



4. ASIAKASKANTA JA SEGMENTOINTI 2(2)

Miten yrityksen asiakaskantaa mielestasi hyodyriméta

Onko tehty asiakassegmentointia?

Mitd segmentointiperusteita on kaytetty?

Tunnistetaanko yrityksessa tarkeimmat/kannattavitrasakkaat? Jos,
miten se nakyy toiminnassa?

Onko segmentointi yhdistetty markkinointiin tai angegmenteilla eri-

lainen palvelukanavastrategia?

5. ASIAKASSALKUT JA HOITOMALLIT

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

Miten asiakkuudet/asiakasvastuut on jaettu yritgkae

Miten varmistetaan yksittaisen asiakkuuden arvamso@

Miten koet asiakkaiden jakamisen salkkuihin?

Millaisena ndet kokonaisvastuun kaikista asiak&ssehsiakkaista?
Onko kaytossa malleja asiakkuuden hoitamiseenmotkalaisia?
Millaisille asiakkaille hoitomallit on tehty ja ken toimesta?
Ovatko asiakkaat olleet mukana kehitystydssa?

Liittyvatkd hoitomallit segmentointiin, jos, niiniten?






