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The main objective of this thesis was to find out the current state of customer relationship management and its
possible development targets in Laatumaa. Additionally, the purpose was to evaluate the strategic meaning of cus-
tomer relationship management to Laatumaa’s business. The evaluation was appropriate as Laatumaa’s business
differs from traditional consumer sales as a single transaction is usually one-off.

The research approach of the study was a case-study where the data collection was performed in the way of
theme interviews. The selected themes based on the customer relationship management tools used by Laatumaa.
Thus, it was essential to find out their functionality to resolve the current state of customer relationship manage-
ment. Due to their knowledge of the functionality and the recoverability of the CRM tools, the management of Laa-
tumaa, the superiors and three other employees were selected to be interviewed.
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been able to develop its CRM operations according to the proposals presented in this thesis. This study can be
evaluated reliable as the reliability criteria are met. Additionally, the study is transferable to other organizations
that are willing to improve their customer relationship management.
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1 JOHDANTO

Asiakkuuksien johtaminen on viime vuosikymmenen aikana kiinnostusta herattanyt Iahestymistapa
strategisesti asiakaslahtoiseen liiketoimintaan, jossa painopisteena ovat asiakassuhteiden luominen,
kehittaminen seka sailyttaminen. Tama 1900 -luvulla alkunsa saanut toimintatapa syntyi professori
Philip Kotlerin innovatiivisen likketoiminta-ajattelun seurauksena voimistuneen kilpailun ja hidastu-
neen kysynnan kypsyttdamilld markkinoilla, kun perinteiset markkinointiperiaatteet taytyi kyseenalais-

taa. Uusi malli perustui suhteisiin ja markkinointiin niiden kautta. (Payne 2006, 4-7.)

Késitteelle "asiakkuuksien johtaminen” (englanniksi Customer Relationship Management eli CRM) ei
ole Suomen kielessa yhta vakiintunutta kdanndsta. Asiakkuuksien johtamisen lisaksi voidaan puhua
asiakashallinnasta tai asiakassuhteen johtamisesta. My6s tarkkoja maarittelyjé on useita: asiakkuuk-
sien johtaminen voidaan ymmartaa prosessina, jonka avulla hallitaan kaikkia asiakaskohtaamisia tai
liiketoimintastrategiana, jolla maksimoidaan asiakkaiden kannattavuus, tuotot ja tyytyvaisyys. (Ok-
sanen 2010, 21-22.) Tasta huolimatta asiakkuusajattelun ja asiakkuuksien johtamisen lahtékohtana
nahdaan aina asiakkaat organisaation tarkeimpana sidosresurssina, minka vuoksi on luonnollista, et-
ta niihin kiinnitetdan yha enemman huomioita. Nyky-yhteiskunta on Lehtisen (2004, 11) mukaan
menossa yha syvemmalle markkinatalouteen, kohti hyperkilpailua, minka vuoksi kilpailu asiakkaiden
resursseista kiristyy entisestaan. Asiakkuuksien johtamisen keskeisimpana tavoitteena onkin asiak-
kaan arvontuotantoprosessin selvittdminen ja pysyvan yhteistyén luominen ja kehittdminen asiak-
kaan kanssa. Kilpailuetu perustuu organisaation kykyyn tuottaa liséarvoa asiakkaalle hintakilpailun
sijaan. (Storbacka, Sivula ja Kaario 2000, 20.)

Lehtisen (2004, 9) mukaan yritysten asiakaslahtoiset tavoitteet osoittautuvat kuitenkin usein vain
korulauseiksi tai keinoksi houkutella asiakkaita. Organisaatioiden kdsitys CRM:sté ja sen merkityk-
sesta painottuu usein pitkalti asiakkuudenhallintajarjestelmiin ja tiedon tuottamiseen, eika tiedon
analysointiin ja toiminnan kehittdmiseen sen avulla. Asiakkuuksien johtaminen jaa asiakastietokanto-
jen manipuloimiseksi sen sijaan, ettad sen avulla pystyttaisiin tuottamaan aitoa kilpailuetua. Yritysten
onkin yha tarkeampaa tiedostaa asiakkaiden tulevat tarpeet, kasvaneet vaatimukset ja eldmyksien
merkitys. (Lehtinen 2004, 9.) Asiakkuuksien johtaminen on Iahitulevaisuuden tarkein liiketoiminnan
osaamisen alue myds Talouselaman suorittaman kyselyn mukaan (Vihma 2006). Naen asiakkuuksien
johtamisen tulevaisuudessa entistéd merkityksellisempana lahestymistapana liiketoimintaan, joka on-
nistuessaan voi tuottaa merkittavaa lisdarvoa organisaatiolle. Taman vuoksi halusin tutkia asiak-

kuuksien johtamista opinnaytetydnani.

1.1  Tutkimusongelma

Suoritin opinndytetyoni toimeksiantona Laatumaalle, joka on Metsdhallituksen liiketoimintakokonai-
suuteen kuuluva maakauppa-, tonttikauppa- ja tuulivoimaliiketoimintaa harjoittava tulosyksikkd.
Laatumaa madrittda yhdeksi strategiseksi tavoitteekseen asiakkuuksien syventéamisen ja laajentami-

sen seka kriittiseksi menestystekijaksi tulevaisuuden asiakastarpeiden ymmartamisen ja niihin vas-
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taamisen. Tavoitteet pyritadn saavuttamaan asiakkuuksien johtamisella, minka takia sen tutkiminen

ja analysointi on ajankohtaista. Pyrin opinndytetydsséani selvittdmaan:

- asiakkuuksien johtamisen nykytilaa ja mahdollisia kehittamiskohteita Laatumaassa.

Jotta asiakkuuksien johtamista ja sen tytkaluja voidaan Laatumaassa kehittda, on tarkea tietaa ja

ymmartaa sen nykytilanne ja mita siltd halutaan tulevaisuudessa. Tutkimuskysymyksia olivat:

- saako johto kattavaa ja relevanttia tietoa asiakkuuksista
- kuinka tuotettua asiakastietoa hyddynnetaan, seka

- tehdaanko sen perusteella toimenpiteita.

Varsinaisen tutkimusongelman lisdksi pyrin selvittdmaan Laatumaan kéytdssa olevan strategian sel-
ventamiseksi ja jalkauttamiseksi suunnitellun tasapainotetun tuloskortin asiakasnakékulman merki-
tysta Laatumaan liiketoiminnalle sekd teoriaan ettéd empiriaan pohjaten. Selvitin myds, mita odotuk-
sia henkilostolla on uuden, vuoden 2013 ja 2014 vaihteessa kdyttddn tulevan asiakashallintajarjes-
telmén suhteen, kuinka he toivovat sitd hyddynnettavan tulevaisuudessa ja millaista asiakastietoa he
toivovat jarjestelmaan tallennettavan. Uuden asiakashallintajarjestelman kehittdmiseen vaikuttavat
muun muassa opinndytetyotani varten suorittamat henkilostén haastattelut. Opinnaytetydni empiiri-
nen osa sijoittui Laatumaan kannalta erittdin hyvaan ajankohtaan, silld henkilésto ei viela ole ollut
tietoinen uuden CRM- jarjestelman ominaisuuksista, mikd mahdollistaa uusien nakdkulmien l6ytymi-

sen ja sita kautta jarjestelman luovan kehittémisen.

1.2 Tydn rakenne

Opinnaytety6ni koostuu johdannosta, Laatumaan esittelystd, teoreettisesta ja empiirisesta osasta,
tutkimuksen toteutuksen selventédmisestd, johtopaatoksista, kehittdmiskohteiden erittelysta seka
pohdintaosuudesta, jossa pohdin opinndytetydprosessia ja sen onnistumista. Johdannossa kuvataan

lyhyesti lukijalle opinndytety6n aihe ja esitelldan tutkimusongelma teoriaan pohjaten.

Laatumaan esittelyssa pyrin lyhyesti esittelemaan Laatumaan eri liiketoiminta-alueita, kilpailijoita ja
toimintakenttaa. Liséksi esittelen tiivistetysti Laatumaan asiakkaita, kdytossa olevia asiakashallinta-

mekanismeja ja asiakasnakdkulman kehittymistéd vuodesta 2009 vuoteen 2013.

Teoreettinen viitekehys koostuu tutkimuksen tietoperustasta seka tarvittavien kasitteiden maaritte-
lystd. Vaikka kasitteena ja liiketoiminnan lahestymistapana asiakkuuksien johtaminen on varsin uusi,
on kirjallisuutta aiheesta saatavilla runsaasti. Nain ollen olen pyrkinyt huomioimaan toimeksiantajan
liketoiminnan ja tutkimusongelman teoreettisen viitekehyksen rakentamisessa. Nostan esille Laatu-
maan kannalta olennaista teoreettista tutkimustietoa, johon olen syventynyt perusteellisesti sen si-
jaan, etta olisin eritellyt asiakkuuksien johtamisen ja hallinnan teoriaa laajasti ja pintapuolisesti.
Opinnaytety6n teoreettinen viitekehys on jaettu kahteen osaan. Ensimmaisessa osassa maritellaan

asiakkuuksien johtaminen kasitteend, tuodaan esille sen tarjoamia hyotyja liiketoiminnassa, esitel-
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ladn edellytyksia asiakkuuksien johtamisen onnistuneelle implementoinnille seka esitelladn asiak-
kuuksien johtamiseen liittyvia haasteita. Teorian toisessa osassa hahmotellaan asiakkuuksien johta-
misen strateginen viitekehys ja maaritelldan prosessit, joihin organisaation tulee kiinnittda huomiota

alkaessaan toteuttaa asiakkuuksien johtamista.

Opinnaytety6ni empiirinen tutkimus paadyttiin suorittamaan kaksivaiheisesti. Ensimmaisessa vai-
heessa haastateltiin kahta Laatumaan johtotason henkil6a ja selvitettiin kaytéssa olevien asiakashal-
lintamekanismien funktiota seka kuinka niiden on tarkoitettu toimivan ja tuottavan kaytttkelpoista
tietoa organisaation tarpeisiin. Ensimmaisessa vaiheessa ei varsinaisesti paneuduttu nimettyihin tut-
kimuskysymyksiin vaan sen tarkoitus oli tutkittavan ilmién tarkempi hahmottaminen ja tutkimuson-
gelman rajaaminen. Empirian toinen vaihe koostui varsinaisista haastatteluista, joissa selvitettiin
henkilostdon mielipiteitd mekanismien toimivuudesta ja hyddynnettdvyydestd. Merkittava osa tyotani
koostuu haastattelututkimuksessa esiinnousseiden seikkojen esittelysté ja analysoinnista. Vaikka en-
simmadisen vaiheen tutkiminen jaa tyoni analyysivaiheessa véahemmadlle sen teoreettisuuden vuoksi,
oli sen suorittaminen olennaista, silld se oli suuressa roolissa varsinaisen haastattelurungon ja haas-

tattelukysymysten luomisessa.
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2 LAATUMAA

Laatumaa on valtakunnallinen toimija, joka vastaa Metsahallituksen kiinteisto- ja tuulivoimaliiketoi-
minnasta. Naiden lisaksi se harjoittaa metsamaakauppaa, joka on konsernin lukuun tehtavaa liike-
toimintaa ja josta Laatumaa ei itse tavoittele voittoa. (Laatumaan johtoryhma 2011.) Maakaupan
tehtdva on tuottaa konsernin tarvitsemia maakaupan palveluita, joita ovat kaytannéssa maaomai-
suuden kartoittaminen, jalostamattoman maa- ja muun omaisuuden myynti seka konsernille hankit-
tavien talousmetsa- ja muiden alueiden ostaminen seka maiden hankkiminen puolustusvoimien tar-
peisiin. (Laatumaa 2013a.) Kiinteistoliiketoiminta jaetaan sisdisesti tonttikauppaan, joka kasittaa
maan jalostuksen lahinnd lomarakentamisen tarpeisiin seka rakennusliiketoimintaan, jonka painopis-
teend on rakennusten yllapito, vuokraus ja myynti. Tuulivoimaliiketoiminta on hankekehitystyota, jo-
ka kohdistuu Metsahallituksen hallinnassa oleville valtion omistamille maa-alueille. Laatumaan toi-
minta on organisoitu kolmeen valtakunnalliseen tiimiin: maakauppaan, kiinteistokauppaan ja tuuli-
voimaan. Tiimien toimintaa tukevia yhteisia toimintoja ovat johto, markkinointi, talous ja kehittami-
nen, joiden tehtdvana on luoda tiimeille toiminnan edellytyksia operatiivisella tasolla. (Laatumaa

2013a.) Kuvio 1 havainnollistaa tehokkaasti ja selkeasti Laatumaan eri toimintoja ja niiden tehtavia.

Laatumaan toiminnot
112013

i

MAAKAUFFA

A =k b it B Y e 5
skkinoint & =S

YHTEISET

KUVIO 1. Laatumaan toiminnot (Laatumaa 2012a.)
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2.1  Yritys ja toimintakentta

Lahivuosina Laatumaan rahamadaraiset tulostavoitteet ovat maakaupan osalta kohonneet, minka
vuoksi se on joutunut muuttamaan toimintaansa ostopainotteisesta myyntipainotteisemmaksi. Kilpai-
lu on lisddntynyt toimialalla huomattavasti, mikd on vaikuttanut hintakilpailun kiristymiseen. (Laatu-

maan Maakauppatiimi 2012.)

Rakentamattomien loma-asumisen tonttien osalta Laatumaan osuus on merkittava erityisesti Lapis-
sa, jossa silla voidaan katsoa olevan jopa maaradva markkina-asema. Lapin matkailun kehittyminen
nahdaankin Laatumaassa kasvavana mahdollisuutena ja tonttituotanto painottuu tulevaisuudessa
enemman Pohjois-Suomen matkailukeskuksiin eteldn rantatonttien kaavoituksen vahentyessa. Kilpai-
lijoita alalla ovat etupadssa yksittaiset maanomistajat seka Laatumaata hieman pienempi Tornator

Oy ja markkinajohtajan paikkaa Laatumaan rinnalla pitdva Bonvesta. (Laatumaan johtoryhma 2011.)

Rakennusliiketoiminnan markkinoita selvitettdessé Laatumaa on vertaillut Suomen kilpailukykya
muihin maihin, silla lisdarvoa ja kasvua haetaan voimakkaasti ulkomailta. Suomen kilpailukyky glo-
baaleilla markkinoilla perustuu sen turvallisuuteen, sivistyneisyyteen ja turmeltumattomaan luontoon
sen lisaksi, etta se kykenee tarjoamaan laadukkaita eldmyspalveluita. Maamme talvesta on onnistut-
tu luomaan merkkituote maailman markkinoilla, mika osaltaan edistda Lapin matkailua, vaikka Suo-

mi onkin maana vield varsin tuntematon. (Laatumaa 2012c.)

Nopeasti kasvava tuulivoima-ala tarjoaa valmistavalle teollisuudelle suuret markkinat: Euroopan
Unionin alueella tuulivoiman osuus koko sdhkon tuotannosta oli yli 10 prosenttia. Suomessa tuuli-
voima-alan kehitys on kuitenkin ollut vahaista, mutta sen kehitykselle on siita huolimatta asetettu
korkeat tavoitteet vuoteen 2020 mennessa. Suomeen on suunnitteilla useita tuulivoimahankkeita ja
niitd on alettu suunnitella myds sisamaahan, vaikka valtaosa hankkeista on yha rannikolla ja Lapissa.
(Kunnari 2012, 3-11.)

2.2 Laatumaan asiakkaat

Maakaupan rahamaaraisesti mitattuna suurin asiakasryhma on metsatalouden tai alkutuotannonyrit-
tajat, joille metsamaan ostaminen on elinkeino. Toimeentulo on kantavin motiivi, mutta myés sijain-

nilla on merkitysta ostopaatokseen. (Laatumaa 2013c.)

Tonttikaupassa ldhes puolet liikevaihdosta saavutetaan rantatonttien myynnilld paaosin moékkeily-
kayttdon. Asiakkaita ovat yksityishenkil6t, joiden yhteistyd Laatumaan kanssa on kertaluontoista, sil-
Ia useimmissa tapauksissa he hankkivat ensimmaisen ja ainoan mokkinsa. Tonttiasiakkaina Laatu-
maalla on my®ds sijoittajia ja yrityksid, joille myydaan matkailukeskustonttien lisaksi etupaassa mat-
kailuliiketoiminnan tontteja, joita on myyty myds ulkomaisille sijoittajille. Tonttikaupassa myés vuok-
ra-asiakkaiden osuus halutaan sdilyttaa, silla he ovat potentiaalisia ostajia mydhemmin. (Laatumaa
2013c.)
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Rakennuskaupassa rakennustyypit jaetaan yrityskohteisiin ja erdakamppiin. Yrityskohteissa selvasti
suurin osa asiakkaista on kotimaisia matkailualan yrittdjia seka koti- etta ulkomaisia matkanjarjesta-
jia. Erdkamppien osalta asiakkaat ovat yksityishenkil6itd, joiden motiivina on kdmpan sijainti kalas-
tus- tai metsastyspaikkojen lahella ja joille varustusvaatimus on vaatimattomampi. (Laatumaa
2013c.)

Tuulivoimaliiketoiminnan osalta asiakkaiden jako preferenssien mukaan on selkedmpi. Asiakkaiden
motiivien taustalla ovat ldhes poikkeuksetta liiketoiminnalliset syyt, kuten energiayhtigilld sahkéntuo-
tanto tai rahastosijoittajalla sijoitetun paaoman tuotto. Eradksi asiakastyypiksi maaritelldan hanke-
kehittdjat, jotka tavoittelevat tuulivoimahankkeen arvon kohoamista viemalla kehitystydn viela Laa-

tumaata pidemmalle. (Laatumaa 2013c.)

2.3 Laatumaan asiakashallinta, mittaaminen ja tavoitteet

Asiakasnakdkulman strategisten tavoitteiden asettamista ja jalkauttamista varten Laatumaassa hy6-
dynnetddn tasapainotettua tuloskorttia, joka toimii samalla my®s mittausjdrjestelmana. Tasapaino-
tettua tuloskorttia esitelldan tarkemmin teoreettisesti kappaleessa 4.1.3 Tasapainotettu tuloskortti
strategian jalkauttamisessa. Olen yhdistanyt tassa kappaleessa mittariston tavoitteet ja asiakashal-
lintamekanismit samaan lukuun, silld ne liittyvat liiketoiminnallisesti vahvasti yhteen; tuloskortti maa-
rittda asiakasnakdkulman tavoitteet, seka keinot niiden saavuttamiseksi ja asiakashallintamekanismit

edesauttavat keinojen toteuttamista.

Asiakastiedon kerdamiseksi ja hallinnoimiseksi Laatumaalla on kaytdssaan erilaisia asiakashallinta-
mekanismeja. Kdytan tdssa yhteydessa termia "mekanismi”, silla kaikkia menetelmid, joiden avulla
asiakastietoa kerataan ja hallitaan, ei voida maaritelld CRM -jarjestelmiksi. Toisaalta kaikkia meka-
nismeja on tarkeda ja relevanttia tarkastella tassa yhteydess3, silld niiden avulla pyritdan tayttdmaan
tuloskortissa maaritelty tavoite tulevaisuuden asiakastarpeen ymmartamisesta ja siihen vastaamises-

ta.

Ymmartdakseni mahdollisimman perusteellisesti asiakashallintamekanismien kirjoa Laatumaassa ja
I6ytadkseni jo alustavia viitteitd siitd, mihin minun kannattaa tutkimuksen toisessa empiirisessa
osassa kiinnittda huomiota, suoritin tutkimukseni ensimmaisen empiirisen vaiheen. Haastattelin Laa-
tumaan johtaja Aimo Oikarista ja kehityspaallikkd Jari Taskilaa, jotka kuvasivat minulle niin kutsuttua
"asiakasaparaattia”, koneistoa, jonka avulla asiakkuuksista hankitaan tietoa ja hallitaan niita. Luvus-
sa 2.3.2 Laatumaan asiakashallintamekanismit, luonnehdin Iyhyesti kutakin mekanismia haastattelu-

jen perusteella ja nostan esille kysymyksiad, joita haastateltavat korostivat mekanismien toimivuuteen
liittyen.

2.3.1 Laatumaan tasapainotettu tuloskortti

Laatumaa nostaa tasapainotetussa tuloskortissaan yhdeksi neljasta liiketoiminnan tavoitteita suun-

taavasta nakokulmasta asiakkaat ja sidosryhmat. Tasapainotetussa tuloskortissa valitaan perintei-
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sesti eri nakokulmia liiketoimintaan ja maaritelladn strategiset tavoitteet, niiden saavuttamiseksi
vaadittavat toimenpiteet, seka kriittiset menestystekijat, joiden onnistuminen on valttdmatonta stra-
tegisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tasapainotettua tuloskorttia kdytetdan strategian selkeyttami-
seen, jalkauttamiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen organisaatiossa. Laatumaan vuoden 2013 tu-
loskortissa strategiseksi tavoitteeksi nousee asiakkuuksien syventaminen ja laajentaminen. Laatu-
maa pyrkii strategisen tavoitteen saavuttamiseen asiakkuuksien johtamisella, johon liittyy vahvasti
asiakkuushallintajarjestelman kehittdminen. Taman avulla tavoitellaan tulevaisuuden asiakastarpeen

ymmartamista ja siihen vastaamista. (Laatumaa 2012b.)

Tasapainotettu tuloskortti on ollut Laatumaalla johtamisen tydkaluna jo usean vuoden ajan. Eri vuo-
sien tuloskortteja vertailtaessa niista on selvasti havaittavissa asiakasndkokulman kehittyminen asia-
kaslahtdisemmaksi seka strategisen tavoitteen syventyminen asiakkuusajattelun suuntaan. Vertailu-
vuodet sijoittuvat vuosiin 2009 — 2013.

Vuodesta 2009 vuoteen 2012 asiakasnakdkulman strateginen tavoite, asiakasléhtéinen toiminta, on
pysynyt samana, kunnes sitd on vuonna 2013 muovattu nykyisenlaiseksi. Strateginen tavoite on nyt
konkreettisempi ja tarkempi, mika todennakdisesti edesauttaa sen toteutumista ehkaisten sen jaa-
misen ainoataan korulauseeksi. (Laatumaa 2008, 2009, 2010, 2011 ja 2012b.) Vuosina 2009 ja 2010
on tiedostettu tulevaisuuden asiakastarpeen ymmartamisen merkitys ja sitd on pyritty selvittdmaan
"tulevaisuuden asiakastarpeet” -skenaariotutkimuksen avulla. Tulevaisuuden asiakastarpeeseen vas-
taamiseksi on luotu mekanismi, jonka avulla toimintaa pyritdan kehittdmdan markkinasignaalien

avulla (luotaus) seka kehitetty kumppanuuksien palautejarjestelma. (Laatumaa 2008, 2009.)

Vuosina 2011 ja 2012 Laatumaa on keskittynyt vahvasti verkkosivujensa paivittdmiseen ja kaytetta-
vyyden parantamiseen, jotta asiakaslahtdisyys saavutettaisiin. Vuonna 2013 strateginen tavoite pyri-
taan saavuttamaan asiakkuuksien johtamisella, jota edesauttavat asiakasstrategian paivittdminen ja

asiakashallintajarjestelman luominen. (Laatumaa 2010, 2011, 2012b.)

2.3.2 Laatumaan asiakashallintamekanismit

Asiakassegmenttien hahmottamiseksi ja asiakastarpeisiin vastaamisen edistdmiseksi Laatumaa on

luonut markkinointi- ja viestintdstrategiassaan asiakasmatriisin, johon on jasennelty kullekin liike-
toiminta-alueelle ominaisimmat asiakastyypit. Asiakastyyppien kuvaamisella pyritdan kohdentamaan
segmenteille réataldityd markkinointia, jonka onnistumista asiakkaiden segmentointi eri kategorioihin

auttaa. Olennaista on ymmartaa eri asiakastyyppien motiivit metsamaan tai kiinteistén hankintaan.

Laatumaalla asiakashallintamekanismeihin liitetadn vahvasti erilaiset markkinatutkimukset, silla
niiden avulla keratdan arvokasta tietoa tulevaisuuden asiakastarpeista, globaaleista trendeista seka
kilpailijoista. Markkinatutkimukset edesauttavat asiakastarpeiden ymmartamista ja niihin vastaamista
seka tukevat talla tavoin asiakasnakdkulman strategisen tavoitteen saavuttamista. Laatumaalla ei ole
vahaan aikaan suoritettu perusteellista ulkopuolelta tilattua markkinatutkimusta, mutta Laatumaa to-

teuttaa kullakin liiketoiminta-alueellaan vuotuisesti toimialatutkimuksen, joka perustuu lahinna omiin
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kokemuksiin kuluneista vuosista. Toimialakatsaus jaa huomattavasti perusteellista markkinatutki-

musta suppeammaksi, silla se ei tuota tietoa tulevaisuuden markkinoista eika asiakastarpeista.

Markkinatutkimuksen tukena Laatumaalla suoritetaan markkinoiden luotausta, joka tarkoittaa tassa
yhteydessa organisaation toiminnan kannalta olennaisten ulkoisten ja sisdisten muutosten havaitse-
mista. Laatumaalla luotaus ndahddan lahinna ymparistén muutosten havainnoimisen ja tulevaisuuden
ennustamisen tytkaluna. Luotausta toteutetaan muun muassa eri medioita hyvaksikayttaen jokaisen

henkildstdn jasenen toimesta.

Laatumaa on usean vuoden ajan suorittanut asiakastyytyvaisyyskyselyita kiinteistoliiketoimin-
nan asiakkailleen. Kyselyt ovat kuitenkin painottuneet niihin asiakkaisiin, joiden kanssa kaupat ovat
toteutuneet, mika ei valttamatta anna realistista kuvaa asiakkaiden tyytyvaisyydesta, eika varsin-
kaan tietoa niiden asiakkaiden mielipiteisté ja kokemuksista, joiden kanssa kauppoja ei ole syntynyt.
Nykyisin Laatumaa pyrkii kuitenkin hakemaan nakemyksia myds niilté asiakkailta, joiden kanssa
kaupat ovat jaéneet toteutumatta. Olennainen kysymys onkin, hyédynnetadnké tutkimuksissa saatu-

ja tuloksia ja mikali hyddynnetaan, kuinka.

Vuoden 2013 alussa Laatumaassa on otettu kayttédn asiakaspalautteen taltiointimenetelmana
niin kutsuttu ymparistdjarjestelma, jonne kaikki asiakaspalautteet tallennetaan. Jarjestelma mahdol-
listaa palautteen keskitetyn koordinoinnin ja hallinnoinnin seké tekee sen kasittelyn ja siihen vas-
taamisen helpommaksi. Asiakkaat voivat antaa palautetta Laatumaan toiminnasta tai tuotteista
muun muassa Laatumaan verkkosivujen kautta kirjoittamalla vapaasti mietteitéan ja kokemuksiaan
palautelaatikkoon. Palautteen antaminen onnistuu myds suullisesti tai séhkdpostin kautta, jolloin pa-
lautteen vastaanottanut henkilé on vastuussa palautteen valittémisesta edelleen ymparistojarjestel-

maan.

Laatumaalla ei ole ollut kdytdssaan kattavaa ja toimivaa asiakashallintajarjestelmaa. Tonttiliike-
toiminnan asiakkaita kirjattiin Prospekti-nimiseen hallintajarjestelmaan, mutta sen hyddyntaminen ol
heikkoa ja yllapito ainoastaan kahden tai kolmen henkilén vastuulla. Ongelmana Laatumaan CRM-
jarjestelmassa oli liséksi se, ettd siihen kirjattiin ainoastaan tonttiliiketoiminnan asiakkaat, jolloin jar-
jestelma ei palvellut koko Laatumaata ja sen muita liiketoiminta-alueita. Laatumaa ottaakin vuosien
2013 ja 2014 vaihteessa kayttdén uuden CRM -jarjestelman, johon kirjataan kaikki asiakkaat jokai-
selta Laatumaan liiketoiminta-alueelta. Sama jarjestelma on ollut kdytdssa Metsahallituksen raken-
nusliiketoiminnassa sen ollessa viela itsendinen tulosyksikko ja kokemukset siitd ovat olleet positiivi-
sia. Suurimmalle osalle Laatumaan henkiléstda uusi jarjestelma on tuntematon; ainoastaan kehitys-
paallikkd ja muu projektista vastaava tiimi tuntee jarjestelman. Laatumaan tarve painottuu jarjes-
telmassa nimenomaan asiakashallintaan, mutta siihen olisi mahdollista liittda my&s myynninseuran-
taa. Tarkoituksena on luoda jarjestelma omiin tarkoituksiin sopivaksi, minka takia on perusteltua, et-
téd mahdollisimman moni tuleva kayttdja paasee vaikuttamaan jarjestelman ominaisuuksiin, kun sii-

hen on mahdollisuus.
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3 ASIAKKUUKSIEN JOHTAMINEN

Payne (2006, 22—-23) maadrittelee asiakkuuksien johtamisen strategiseksi lahestymistavaksi liiketoi-
mintaan, johon liittyy organisaation omistajien arvon kasvattaminen asianmukaisten asiakassuhtei-
den ja -segmenttien kautta. Asiakkuuksien johtaminen yhdistda IT-ratkaisujen tarjoaman potentiaa-
lin seka suhdemarkkinoinnin strategiat tuottaakseen kannattavia ja pitkdkestoisia asiakassuhteita.
Lisaksi se tarjoaa paranevia mahdollisuuksia hyddyntaa asiakasdataa ja -tietoa, jotta asiakkaita voi-
daan ymmartad paremmin ja kyetdan tehokkaammin implementoimaan suhdemarkkinoinnin strate-

gioita.

Asiakkuuksien johtaminen on Oksasen (2010, 21-22) mukaan moniulotteinen termi, jolle ei suo-
menkieleen ole vakiintunut yhté oikeaa kaanndsté. Englanninkielen termi Customer Relationship Ma-
nagement (CRM) voidaan kadntaa asiakashallinnaksi, asiakassuhteen johtamiseksi tai asiakkuuksien
johtamiseksi, joiden merkitys ymmarretdan kuitenkin yhtaldisend. (Oksanen 2010, 21-22.) Tassa
tyossa kaytetaan toistuvasti asiakkuuksien johtamisesta nimitysta CRM, silla se on selvasti ammatti-
kieleen vakiintunut termi. Maaritellessaan CRM -kasitettd Oksanen ei tyydy ainoastaan yhteen kai-
kenkattavaan maaritelmaan vaan jakaa sen viiteen maaritelmaan, jotka tarkastelevat termia eri na-

kokulmista:

- Kasite toimintatavoille ja tietojarjestelmille, joilla organisaatio hallitsee asiakkuuksiaan

- Prosessi, jolla hallitaan kaikkia asiakaskohtaamisia

- Lahestymistapa asiakkaiden tunnistamiseen, hankkimiseen ja sailyttédmiseen

- Liiketoiminnan tietojérjestelmd, joka edesauttaa suunnittelemaan, aikatauluttamaan ja johta-
maan markkinointi-, myynti- ja asiakaspalvelutoimintaa

- Liiketoimintastrategia, jolla pyritddn maksimoimaan asiakkaiden kannattavuus, tuotot ja tyyty-

vaisyys

Kamalian, Ya'ghoubi ja Baharvand (2013, 167) puolestaan madarittelevat asiakkuuksien johtamisen
varsin yhtenevasti Paynen (2006) kanssa. Asiakkuuksien johtaminen nahdaan liiketoiminta- ja mark-
kinointistrategiana, joka sisdltaa kayttssa olevan teknologian, prosessit ja kaikki liiketoiminnot, jotka

liittyvat asiakkaaseen.

Dyché (2002, 4) kuvaa asiakkuuksien johtamista asiakkuuden arvon mittaamisen ja lisédmisen mah-
dollistavana infrastruktuurina, jossa pyritdan motivoimaan arvokkaita asiakkaita pysymaan uskollisi-
na yritykselle ja tdta kautta hankkimaan lisda sen tarjoamia tuotteita tai palveluita. Vaikka han
myoéntaakin tietotekniikan tarjoamien mahdollisuuksien hyédyntdmisen potentiaalin asiakkuuksien
johtamisessa, han painottaa, etteivat ne yksin riita tuottamaan haluttuja lopputuloksia organisaation
ottaessa kayttéon asiakkuuksien johtamisen, silla esimerkiksi uusien asiakkaiden hankintaa ei voida

toteuttaa ainoastaan erilaisin IT- sovelluksin.

Huolimatta CRM -kasitteen moniulotteisuudesta, eri [ahteet méaarittelevat sen kuitenkin hyvin pitkalti

yhtenevaisesti. Vaikka Oksasen (2010) viisi madritelmaa ovat selvasti kattavimmat niihin kytkettyjen
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eri ndkékulmien vuoksi, tuovat toisetkin kirjoittajat maaritelmissaan esille samoja periaatteita. Keski-
06n nousevat selvasti asiakaskeskeisyys, tuottojen maksimointi omistajille asiakkaille tuotetun arvon
kautta, informaatioteknologian hyédyntaminen seka asiakkuuksien johtamisen strateginen merkitys.
Voidaankin paatella, etta CRM:n ydinajatus kiteytyy edelld mainittuihin kohtiin ja maaritelmien vaih-
televuutta esiintyy lahinna sen ympadrille rakentuneessa teoriassa. On selvaa, ettd kukin CRM -
asiantuntija liittda maaritelmaansa omien kokemustensa tai tutkimustulostensa muovaamaa tietoa,
jonka katsoo liittyvan olennaisesti asiakkuuksien johtamiseen selkean ja niin sanotusti virallisen
madritelman puuttuessa. On siis luonnollista, ettd CRM:n ydinajatuksen ympérille rakentunut teo-
reettinen tietoperusta vaihtelee hieman kirjoittajasta riippuen. Cunningham (2002, 6) kiteyttaa kui-
tenkin asiakkuuksien johtamisen yksiselitteisesti: se sisaltaa kaikki vuorovaikutuksen muodot, joilla

asiakkaan kanssa ollaan tekemisissa.

3.1 Kilpailuetua asiakkuuksia johtamalla liiketoimintaympariston muuttuessa

Liiketoimintaymparistdssa hiljattain tapahtuneet muutokset ovat johtaneet yritysten tarpeeseen ha-
kea uusia kilpailukeinoja menestyakseen liiketoiminnassaan (Payne 2006, 5; Lehtinen 2004, 7; Stor-
backa, Blomqvist, Dahl ja Haeger 2003, 14.) Liiketoimintaympariston muutokseen vaikuttavia tekijoi-
ta ovat olleet muun muassa globalisaatio, kasvava kilpailu, kypsyvat markkinat seka asiakkaiden
kasvaneet vaatimukset (Sen ja Sinha 2011, 609). Globalisaation seurauksena tuotanto siirtyy halvan
tydvoiman maihin suurten markkinoiden ehdoilla ja uusien toimijoiden tullessa markkinoille hintakil-
pailu muuttuu haastavaksi tarjonnan lisddntyessa. Myos kilpailu ydintuotteilla hankaloituu niiden ver-
rattain helpon kopioimisen vuoksi, minka takia organisaatioiden tulee kehittaa kilpailukeinojaan esi-

merkiksi erinomaisen palvelun kautta (Payne 2006, 5; Lehtinen, 2004, 7.)

Storbackan ym. (2003, 14) mukaan organisaatioiden panostaminen tehokkuuteen ja tuottavuuteen
on laskenut sitd kautta saatavaa kilpailuetua: kun jokainen yritys panostaa tehokkaisiin ja tuottaviin
prosesseihin, ei kilpailuetua voida enda sité kautta synnyttéd. Perinteisen transaktiomarkkinoinnin
(tuote, hinta, jakelu ja mainonta) ei uskota myodskaan enaa riittavan kilpailukyvyn yllapitoon, vaan
organisaatioiden on kehitettava suhteita asiakkaisiinsa ja synnytettava arvoa uusilla tavoilla (Lind-

green, Palmer, Vanhamme ja Wouters 2005, 57.)

Liiketoimintaympéristdn kehitys onkin johtanut siihen, ettd kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi organisaati-
oiden on laajennettava asiakassuuntautunutta ndkdkulmaansa ja nahtdva asiakkaat tarkeana kan-
nattavuuden lahteena ja kestdvan kasvun voimavarana (Payne 2006, 5; Sen ja Sinha 2011, 609).
Muuttuvaa kilpailudynamiikkaa ja kysyntaa pyritdan ymmartdmaan nimenomaan asiakkaiden kautta
hakemalla niista tietoa aktiivisesti ja tata kautta turvaamalla kilpailukyvyn sailyminen tulevaisuudes-
sa (Stein, Smith ja Lancioni 2013, 855.) Kotlerin, Kellerin, Bradyn, Goodmanin ja Hansenin (2009, 4)
mukaan my6s markkinoinnin johtaminen on teoreettisella tasolla muovautumassa suuntaan, jossa
liiketoimintaymparistén muutokset on huomioitu ja markkinoinnin johtamisen uudet paradigmat oh-
jaavat alan fokusta siirtymadn organisaatiosta asiakkaisiin, transaktioista suhteisiin, tuottavuudesta
arvontuotantoon yhteistydssa asiakkaiden kanssa ja fyysisista resursseista tietoresursseihin ja orga-

nisaation positioon arvoketjussa.
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Dyché (2002, 3—4) tarkastelee liiketoimintaymparistossa tapahtuvaa muutosta asiakkaan ja témén
ominaisuuksissa tapahtuvien muutosten kautta. Hanen (2002, 3-4) mukaansa tiettya ennalta maa-
rattya asiakastyyppia ei enaa ole, minka vuoksi yritysten on kilpailuetunsa sailyttamiseksi keskitytta-
va siihen kenelle myydaan sen sijaan, etta keskityttaisiin siihen mitd myydaan. Useat organisaatiot
takertuvat edelleen tahdn tuotekeskeiseen perspektiiviin, ja perustavat organisatoriset rakenteensa
ja kompensaatiosuunnitelmansa tuotteisiin eivatka siihen, kuka niitd ostaa, vaikka fokuksen tulisi olla
asiakkaissa ja ndiden tarpeissa. Myos Lehtinen (2004, 11) painottaa, etta asiakkaisiin tulisi kiinnittaa
yha enemman huomiota, silla kilpailu liike-elamassa keskittyy voimakkaammin kilpailuun asiakkaista

ja ndiden resursseista ja heidat nahdaan hdnen mukaansa yrityksen tarkeimpana sidosresurssina.

3.2 Kuinka kilpailuetua voidaan synnyttaa

Asiakkuuksia johtamalla voidaan vastata liiketoimintaymparistén muutoksiin (Sen ja Sinha 2011,
609). Asiakkaista tietoja kerdaamalla ja tietoja jakamalla voidaan synnyttaa merkittavaa kilpailuetua,
kun laajennetaan organisaation asiakastuntemusta asiakkaiden odotusten, preferenssien ja kayttdy-
tymisen suhteen (Khodakarami ja Chan 2013, 27; Payne 2006, 5). Voidaankin sanoa, etta asiak-
kuuksien johtaminen linkittyy vahvasti asiakkaan tuntemiseen taman ollessa merkittdva tietolahde
preferensseja tutkittaessa. Tutkijat painottavatkin asiakkailta oppimisen merkitysta asiakastunte-

muksen lisadmisessd. (Qi, Wang, Wang ja Zhang 2008, 1-2.)

Jotta asiakastuntemus voidaan saavuttaa, organisaation tulee kdyda jatkuvaa dialogia asiakkaidensa
kanssa ja hyddyntaa jokaisessa asiakaskohtaamisessa saatuja tietoja paremman asiakaskokemuksen
tarjoamiseksi (Payne 2006, 5). Asiakkaan kanssa kommunikoimalla pyritaan lisaksi hankkimaan tie-
toja, joita voidaan hyoddyntaa tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessa ja parhaillaan varmistaa kes-
tavan kilpailuedun syntyminen (Qi ym. 2008, 2; Kamalian ym. 2013, 167). Kommunikaation avulla
pyritaan toisaalta myos kehittdmaan pitkia sekda myyjda etta ostajaa tyydyttavia suhteita, joissa fo-

kus on mahdollisimman tyydyttdvén vaihdannan kehittdmisessa (Sen ja Sinha 2011, 609).

Asiakkuuksien johtamisen kulmakivena néhdaén nimenomaan asiakkaiden valintojen ymmartaminen
ja asiakkaan ostokayttdytymiseen vaikuttaminen (Lammi, Panzar ja O6rni 2009, 177; Bose ja Sugu-
maran 2003, 3.) Asiakasta ymmartamalla talle voidaan tarjota oikeanlaisia tuotteita ja palveluita ja
lisétd tatd kautta asiakastyytyvaisyyttd, tuottavuutta ja kilpailuetua (Dyché 2004, 4). Asiakastyyty-
vaisyyden saavuttamisen merkitys korostuu kilpailun kiristyessa; erinomaisten tuotteiden tarjoami-
nen asiakkaille ei enaa riita vaan heille tulisi tarjota poikkeuksellista, johdonmukaista ja erikoislaa-

tuista palvelua, jotta voidaan erottua kilpailussa. (Payne 2006,5; Bose ja Sugumaran 2003, 5.)

3.3 Asiakaslahtoisyys kaiken toiminnan pohjana

Jotta asiakkaiden odotuksiin voidaan tehokkaasti vastata, on tarkeaa kehittaa organisaatioon asia-
kaskeskeisyytta tukeva organisaatiokulttuuri, jota kutsutaan asiakaslahtdisyydeksi. Asiakasldhtdinen
organisaatio pyrkii aidosti vastaamaan asiakkaan tarpeisiin, mité voidaan pitada edellytyksena asia-

kastuntemuksen kehittymiselle, joka puolestaan nousee keskiddn asiakkuuksien johtamisessa. Voi-
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daan siis sanoa asiakaslahtdisyyden olevan asiakkuuksien johtamisen onnistumisen perusedellytys.
(Lindgreen ym. 2005, 62.)

Asiakaslahtdisyys on nykyisin kuitenkin trendikasite, jonka yhd useammat yritykset ovat ottaneet
osaksi toimintaansa, vaikka sen implementointi kaytantédn on todellisuudessa ollut heikkoa (Kork-
man 2004, 1; Lehtinen 2004, 9). Korkman (2004, 1) vaittda, ettd vain harvat yritykset ovat aidosti
ottaneet asiakkaan lahtokohdaksi liiketoimintaa kehittaessaan, vaikka sen katsotaan olevan asiakas-
lahtdisyyden perusedellytys. Asiakaslahtéinen liiketoiminta vaatii liséksi selkeiden ja tavoitteellisten
toimintakonseptien kehittamista, joiden perustana on asiakkaiden ja heidan arvontuotantoprosessi-
ensa syvallinen ymmartaminen. Toimintakonseptit tulee kehittda asiakaslahtoisiksi ja niiden tulee
perustua mahdollisimman hyvaan palveluun ja asiakaskannan sisdltdman potentiaalin hyodyntami-
seen. Koko organisaatio kaikkine toimintoineen kuten ansaintamalleineen, osaamisalueineen ja tar-

joomineen tulee virittéda tukemaan asiakkaan tapaa tuottaa itselleen arvoa. (Korkman 2004, 1.)

Storbacka ym. (2003, 21) tukevat Korkmanin ndkemysta siitd, ettd asiakasléhtdisyyden ydinajatuk-
sena on kasvattaa asiakkaan mahdollisuuksia tuottaa itselleen arvoa. Perusperiaatteena on, etta yri-
tys lahtee toiminnassaan liikkeelle asiakkuudesta, jolloin asiakas nahdaan subjektina ja asiakkuudes-
sa tapahtuvasta yhteisesta arvontuotannosta tulee objekti. Muutos vaatii organisaatioilta kaikkien
perustoimintojensa (mm. liiketoimintastrategia) uudelleenarviointia, silla asiakkuusajattelu on koko-
naisvaltainen ajattelumalli, joka tulisi sopeuttaa osaksi organisaation toimintaa. (Storbacka ym.
2003, 21.) Organisaation ollessa asiakaslahtdinen se pyrkii tuottamaan asiakkailleen naiden tarpeita
vastaavia tuotteita ja palveluita sen sijaan, ettd se pyrkisi muokkaamaan asiakkaan tarpeita tuottei-
tansa vastaaviksi. Olennaista asiakaslahtdisyyden onnistumiselle on, etta yrityksen koko henkildstd
uskoo asiakaslahtéisyyden malliin ja noudattaa sita kaikessa toiminnassaan. (Kotler ym. 2009, 44;
Lindgreen ym. 2005, 62.)

Korkman (2004, 8-9) painottaa, ettd asiakaslahtdisen organisaation on ymmarrettavéa asiakasta pys-
tyakseen auttamaan tata menestymaan omassa toimintaymparistdssaan ja parantaakseen menes-
tymisen edellytyksia. Asiakkaiden ymmartaminen ainoastaan yleisella tasolla ei siis enaa riita vaan
yrityksen on ymmarrettava myos asiakkaan konteksti ja sen muodostamat tilanteet, oltava edella
asiakasta ja arvioita proaktiivisesti tdman eldamassa tapahtuvia muutoksia. Naiden muutosten tulisi
toimia liiketoimintamallien kehittémisen lahtékohtana. Han painottaa, etté liiketoimintamallit ohjaa-
vat pitkalti yrityksen toimintatapoja ja pohtii, mikseivat paatokset liiketoimintamalleista asiakaslah-
toisyytta harjoittavassa organisaatiossa perustu asiakasymmarrykseen. Han vaittad, ettd asiakas-
portfoliosta puhutaan vain harvoin johdon tasolla. Trendi asiakaslahtdisyydessa painottaakin asiak-
kaista puhumista pdaomana, minka voidaan olettaa lisdavan johdon mielenkiintoa asiakkaisiin lilke-

toiminnan resurssina. (Korkman 2004, 4.)

Johdon rooli asiakaslahtdisyyden periaatteiden jalkauttamisessa organisaatioon on olennainen eika

sita tulisi sysata markkinoinnin vastuulle. Johdon tulisikin osana strategiatydtaan jalkauttaa asiakas
lahtdisia liiketoimintamalleja, joiden tarkein tavoite ei ole asiakasldhtdisyys itseisarvona vaan toimi-

vien liiketoimintamallien ja ansainnan varmistaminen asiakaslahtdisesti, sillad asiakaskanta on edelly-



18 (66)

tys kestdvalle kassavirralle. (Korkman 2004, 4.) Lehtinen (2004, 9) kuitenkin huomauttaa, etta asia-
kaslahtdisyys on usein vain korulause, jonka avulla potentiaalisia asiakkaita houkutellaan asiakkaiksi.
Tama on johtanut siihen, etta mydskadn asiakkuuksien johtamisessa ei ole onnistuttu, silla se on
jaanyt ainoastaan asiakastietokantojen manipuloimiseksi eika aitoa kilpailuetua asiakkuuksien joh-
tamisesta ole saatu. Yhtena syyna han pitaa strategian taytantéonpanon vaikeutta; hyvakaan stra-

tegia ei auta, mikali sitd ei onnistuta jalkauttamaan arkipaivan tyohon. (Lehtinen 2004, 9.)

3.4  Asiakkuuksien johtamisprojektin kayttéonotto ja haasteet

Organisaation paattdessa valita liiketoiminnan kehittamisen tydkaluksi asiakkuuksien johtamisen, on
perimmaisena tarkoituksena luoda uusi prosessi, joka tuo kustannussaastdja aiempiin menetelmiin
verrattuna. Jotta kayttdonotossa onnistutaan, tulee mahdolliset projektiin liittyvat haasteet pyrkia
kartoittamaan perusteellisesti ennen kayttédnottoa. Mikali haasteita ei tunnisteta, niihin ei osata va-
rautua ja ne voivat tallin koitua todellisiksi ongelmiksi organisaatiolle, minka seurauksena projektiin
saatetaan joutua investoimaan odotettua enemman resursseja tai se saattaa seisahtua kokonaan.
(Bergeron 2002, 202.)

Lehtisen (2004, 17) mukaan asiakkuusajattelu on alun perin [ahtenyt liikkeelle asiakastietokantojen
hallinnasta. Han myodntaa nakoékulman olevan edelleen vahvasti mukana, mutta painottaa sen laa-
jentuneen merkittavasti, silld ainoastaan asiakaskantojen manipulointi yhdistettyna markkinointiin ei
ole tuonut yrityksille niiden tavoittelemaa tulosta CRM:n kayttéonotossa. (Lehtinen 2004, 20.) Syita
CRM -hankkeen epdonnistumiseen ovat muun muassa sen tarkasteleminen ainoastaan informaatio-
teknologisena sovelluksena seka johdon tuen puuttuminen hankkeelta (Lehtinen 2004, 20; Sen ja
Sinha 2011, 609). Lisaksi teknologisen sovelluksen oletetaan usein ratkaisevan asiakkuuksien johta-
miseen liittyvat strategiset haasteet, jolloin riskiksi muodostuu resurssien tehoton kohdentaminen
tarkoituksettomaan teknologiaan seka huomion liiallinen kiinnittaminen CRM -jarjestelmaan todellis-
ten liiketoiminnallisten kysymysten sijaan. Pahimmillaan tdma voi johtaa asiakassuhteiden tehotto-
maan rakentamiseen. Toisaalta on myds mahdollista, ettad johto ei tunnista informaatioteknologian
tarjoamaa potentiaalia ja ndkee sen ainoastaan kasvavana kuluerana sen sijaan, ettd se nahtaisiin

kilpailuetua kehittévana tekijana. (Payne 2006, 40.)

Tavallisena haasteena saattaa Oksasen (2010, 57) mukaan olla liséksi CRM:n mieltédminen ainoas-
taan markkinoinnin ja myynnin tydkaluksi, silla ne ovat hyvin olennainen osa asiakkuuksien johta-
mista. On tavallista, ettd muun muassa organisaation ylin johto jaa liilan operatiivisten CRM -
ratkaisujen ulkopuolelle, silld johtamiselle ei I6ydy sijaa, jos toimitaan vain kaytannon tasolla. (Oksa-
nen 2010, 56-57.) CRM olisikin tarkeda néhda osana johtamista ja sen nakékulman tulee laajentua
organisaation kaikkeen toimintaan (Lehtinen 2004, 17, 20). Payne (2006, 29) painottaakin, ettd on-
nistunut asiakkuuksien johtaminen vaatii yhteistoiminnallista ajattelutapaa, joka kattaa koko organi-

saation.

CRM -kayttdonoton haasteena voi Oksasen mukaan olla myds, etta tyéntekij6itd ei ole onnistuttu

niin sanotusti koukuttamaan uuden jarjestelman kayttéon. (Oksanen 2010, 25-26). Han vaittaa, etta
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valtaosa CRM -kayttdénotoista epaonnistuu, silla harva organisaatio onnistuu juurruttamaan CRM -
tyokalut ja toimintatavat aidosti osaksi liiketoimintaansa. Joidenkin organisaatioiden osalta toteutuk-
set jaavat vajanaisiksi: hajanaisiksi asiakasrekistereiksi, vajaiksi markkinatietokannoiksi ja satunnai-
siksi kontaktiraportoinneiksi. (Oksanen 2010, 29-30.)

CRM -jarjestelman kadyttamattomyytta todenndkdisesti edesauttaa se, ettei sen kayttamattomyys ly-
hyella aikavalilla aiheuta suurta harmia organisaation liiketoiminnalle, silla asiakaspalveluun vaadit-
tava osaaminen on muualla kuin CRM -jarjestelmassa. Jarjestelman kayttamattomyydessa ei ole
yleensa kyse teknisesta ongelmasta vaan tydntekijoiden valinnasta olla kdyttamatta sita. Tama ei
yleensa aiheuta ongelmia lyhyelld aikavalilla, silld jokainen tyontekija todenndkéisesti muistaa, mita
on asiakkaidensa kanssa sopinut. Kayttamattomyydesta koitunut haitta ilmenee yleensa vasta henki-
|6stovaihdosten yhteydessa, kun ei voida olla varmoja keitd asiakkaat ovat ja kuka heista vastaa.
CRM -jarjestelman olisikin tarkea palvella koko organisaatiota eiké ainoastaan yhta yksikkéa, silla
tiedon valittdminen ja jakaminen menettda merkityksensa, jos tiedon vastaanottaja on tiedonvalitta-
ja itse. Mikali keskitytdan ratkaisemaan ainoastaan yhden yksikén ongelmia ja luomaan uusi tytkalu
yhden yksikon tarpeisiin, on kysymyksessa oikeastaan vain tyokaluprojekti, ei organisaatiotasoinen
liketoiminnan kehittdminen. Mikali jarjestelma kehitetdan ikaan kuin yksikkékohtaiseksi, sen laajen-
tuminen muihin yksikdihin ei onnistu, silld yhden yksikén tarpeet muokkaavat liikaa jérjestelmén si-
saltéd. (Oksanen 2010, 25-26, 56-57.)
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4 ASIAKKUUKSIEN JOHTAMISEN STRATEGINEN VIITEKEHYS

Asiakkuuksien johtaminen tulee sen onnistuneen implementoinnin takaamiseksi nahda organisaation
sisaiset rajat ylittdvana lahestymistapana liiketoimintaan, joka kattaa ainoastaan markkinoinnin si-
jaan koko organisaation (Payne 2006, 29; Sen ja Sinha 2011, 609). Jotta koko organisaatio saadaan
toteuttamaan asiakkuuksien johtamisen periaatteita, tulee sen mahdollistavat tarkeimmat prosessit
maarittaa. Payne (2006, 29) nimeaa viisi prosessia, jotka sovellettavuudeltaan sopivat ainakin suu-

reen osaan organisaatioista:

strategian kehittamisprosessi

- arvontuotantoprosessi

- eri kanavien integraatioprosessi
- informaationjohtamisprosessi

- suoriutumisen arviointiprosessi.

Asiakkuuksien johtaminen tulisi néhda ikaén kuin strategisena prosessikimppuna, jossa sen imple-
mentoinnin kannalta merkittavat prosessit ovat nivoutuneet yhteen. Prosessien tarkastelua kimppu-
na perustellaan silla, ettd kukin niisté kasvattaa organisaation vaurautta tehokkaammin yhdessa kuin
erikseen. Vaikka Paynen (2006, 29) nimeamat viisi prosessia nayttéisivat olevan universaaleja, voi
prosessien soveltaminen olla organisaatiokohtaista; toiset saattavat kokea tarpeelliseksi esimerkiksi
lisdta kimppuun yhden prosessin lisda, mutta olennaista on, ettd se alkaa organisaation strategian
yksityiskohtaisesta tarkastelusta ja paattyy liiketuloksen paranemiseen ja omistajien arvon kasvuun.
(Payne 2006, 29-31.)

Tarkastelen tassa opinndytetytssani asiakkuuksien strategista viitekehystd nimenomaan Paynen
(2006) esitteleman mallin mukaan, silla siind eriteltyja elementteja soveltavat myds muissa lahteissa
esitellyt teoreetikot. Muun muassa Sen ja Sinha (2011, 610) esittelevat eri teoreetikoiden kehittele-
mia strategisia viitekehyksia asiakkuuksien johtamiseen, joissa korostuvat arvon tuottaminen organi-
saatiolle asiakkaiden kautta, prosessista saatujen hyétyjen mittaaminen seka kommunikaatio asiak-
kaiden kanssa arvon tuottamiseksi. Liséksi he esittelevét laajasti Paynen (2006) ko. kehittdmaa vii-
tekehysta. Myos Richards ja Jones (2006, 121) madritellessaan asiakkuuksien johtamisen strategista
viitekehystd painottavat samoja suuntaviivoja: asiakkuuksien johtamista nimenomaan strategisena
lahestymistapana liiketoimintaan, arvontuottamista seka oikeiden kanavien hyddyntamista asiakkai-
den tuntemiseksi. My6s useat kirjaléhteet kuten Dyché (2004) ja Storbacka ym. (2003) korostavat

erityisesti Paynen (2006) esitteleman strategisen viitekehyksen elementteja.

4.1 Strategian kehittdmisprosessi

Asiakkuuksien johtamisen strategisesta viitekehyksestd puhuttaessa tulee ensimmaiseksi tarkastella
strategian kehittamisprosessia, silld sen maarittely ohjaa muita asiakkuuksien johtamisen prosesseja
ja lisaksi se maarittaa yleiset asiakkuuksien johtamisen tavoitteet ja parametrit (Payne 2006, 39).

Korostaakseen asiakkuuksien johtamisen merkitysta strategisella tasolla Payne (2006, 40) esittelee
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Richard Normanin ja Rafael Ramirezin maaritelman strategialle, joka kiteyttaa asiakkuuksien johta-

misen tarkeyden organisaatiolle:

“Strategy is the art of creating value. It provides the intellectual frameworks, conceptual models and
growing ideas that allow a company’s managers to identify opportunities for bringing value to cus-
tomers and for delivering that value at a profit. In this respect, strategy is the way a company de-
fines its business and links together the only two resources that really matter in today’s economy:

knowledge and relationships or an organization’s competencies and customers.”

Tasta nakokulmasta tarkasteltuna strategian voidaan sanoa olevan tapa, jolla organisaatio maaritte-
lee liiketoimintansa ja yhdistaa ne kaksi resurssia, joilla todellisuudessa on merkitysta tdman paivan
liike-elamdssa: tiedon ja suhteet tai organisaation toimeentulon ja asiakkaat. Fokus painottuu arvon-
tuottamiseen asiakkaalle, mika onnistuakseen vaatii asiakkaiden preferenssien tuntemista ja sen ar-

viointia, voidaanko tunnettu tarve tyydyttaa kestavalla tavalla. (Payne 2006, 40.)

Strategian kehittamisprosessiin liittyy vahvana osana liiketoiminta- ja asiakkuusstrategian kehittami-
nen. (Payne 2006, 40). Liiketoimintastrategia antaa pohjan asiakkuuksien kehittamiselle ja toteut-
tamiselle ja siind luodaan kuva yrityksen kilpailukentastd, kilpailukeinoista sekd nykyisesta ja tulevas-
ta asemasta (Storbacka ym. 2000, 39). Asiakkuusstrategian voidaan Lehtisen (2004, 157) mukaan
sanoa olevan yksinkertaisesti sitd, kuinka asiakkailta saadaan resursseja yritykseen pitkalla aikavalil-
Ia ja sen onnistumista mitataan silld, kuinka hyvin resursseja asiakkailta on saatu. Payne (2006, 40)
kehottaa maarittamaan erikseen liiketoiminta- ja asiakkuusstrategian ja integroimaan ne toisiinsa.
Hanen mukaansa erottuvan asiakkuusstrategian luominen ja sen kehittaminen on jopa valttdmaton-
ta yrityksen menestykselle, silla kilpailun lisddntyessa organisaatioiden on mahdotonta tarjota kaik-
kea kaikille; kattava asiakkuusstrategia maarittda kohderyhmat, joihin organisaation tulee panostaa
(Payne 2006, 61). Myos Lehtinen (2004, 157) painottaa asiakkuusstrategian kehittdmisen merkitysta
ja pohtii, ettei perinteista liiketoimintastrategiaa valttdmatta tarvita lainkaan, silla kattavasta asiak-
kuusstrategiasta voidaan johtaa muut organisaation liiketoimintaa tukevat strategiset suuntaviivat

kuten viestintd-, investointi- ja rahoitusstrategiat.

Tana pdivana useat yritykset tunnistavat selkedsti maariteltyjen liiketoiminta- ja asiakasstrategioiden
tarkeyden, vaikka vain harva aktiivisesti kehittad muodollista asiakkuuksien johtamisen strategiaa,
jossa painopisteend on asiakassuhteiden rakentaminen (Payne 2006, 40). Strategian keskitssa on
arvon tuottaminen asiakkaalle, mika puolestaan edellyttda sitd, ettd asiakas tunnetaan ja tiedetaan,

mita han haluaa. Strategian kehittdmisprosessin tulisikin painottua kahteen padkohtaan:

- Mita organisaatio haluaa liiketoiminnallaan tavoittaa

- Ketka ovat organisaation asiakkaat ja kuinka niita tulisi segmentoida (Payne 2004, 41.)

Jotta CRM:n tarjoama potentiaali saadaan mahdollisimman tehokkaasti kayttéon, tulee organisaati-
oiden mukauttaa liiketoimintaprosessinsa, organisaatiokulttuurinsa ja rutiininsa sen mukaisiksi. Osa-

na strategiaa CRM vaikuttaa liséksi panostukseen, jota kaytetdan asiakastuntemuksen lisadmiseksi,
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minka vuoksi strategia tulisikin kytked osaksi asiakkuuksien johtamisen prosesseja. (Khodakarami ja
Chan 2013, 38.)

4.1.1 Liiketoiminta- ja asiakkuusstrategia

Jotta asianmukainen asiakkuusstrategia asiakkuuksien johtamista ja hallintaa varten voidaan luoda,
tulee ensin tarkastella uudelleen organisaation liiketoimintastrategiaa (Payne 2006, 41). Strategiaa
voidaan kuvata organisaation toiminnan punaiseksi langaksi, jonka avulla organisaatio pyrkii saavut-
tamaan visiossa tasmentyneet paamaarat ja sen avulla pyritdan kehittdmaan ja l6ytamaan uusia
toimintamalleja ja ideoita tyydyttad asiakkaan tarpeita. Strategia on selkea julkinen linjaus siitd, mi-
ten organisaatio aikoo saavuttaa asetetut paamaarat ja tavoitteet. (Lindroos ja Lohivesi 2004, 26—
27.)

Ajatuksena liiketoimintastrategian tarkastelussa asiakkuuksien johtamisen nékékulmasta ei kuiten-
kaan ole luoda uutta liiketoimintastrategiaa vaan pyrkia perusteellisesti ymmartamaan jo olemassa
olevaa strategiaa, jotta sen pohjalta voidaan maarittda kattava asiakkuusstrategia ja kehittaa sita.
Asiakkuuksien johtamisen nakokulmasta liiketoimintastrategian kehittamiseen ei tarvitse puuttua.
Tulee vain varmistaa, etta liiketoimintastrategia on suunnattu oikein ja etté organisaation johto ot-
taa huomioon liiketoimintaymparistén muutokset strategiaa kehittdessaan, silla asiakkuuksien joh-
tamisen toiminnot tulee linjata liiketoimintastrategian mukaisesti ja toinen toistaan tukien. (Payne
2006, 41.)

Luomalla erilaisia asiakkuusstrategioita eri asiakassegmenteille organisaatio pyrkii maksimoimaan
asiakkaan ja sita kautta koko organisaation arvonnousun (Storbacka ja Lehtinen 2006, 57). Mikali
perusteellista asiakasstrategiaa ei luoda, on risking, ettd CRM -prosessin johtaminen epaonnistuu.
Onnistuessaan asiakkuusstrategia rakentaa luottamusta ja sitoutuneisuutta asiakkaiden ja organi-
saation valilla, mika puolestaan kasvattaa organisaation kannattavuutta. (Lindgreen ym. 2005, 61.)
Onnistuakseen luomaan asiakkailleen sopivat asiakkuusstrategiat organisaation on olennaista selvit-
taa tarkasti asiakkaidensa kohderyhmat ja strategiaa luodessaan ottaa huomioon, etta kaikki asiak-
kaat ovat erilaisia, minka vuoksi kaikkia asiakassuhteita tulee hoitaa eri tavoin. (Payne 2006, 61-62.)
Brown (2000, 51) muistuttaa, etta asiakkaan tarpeiden lisaksi asiakkuusstrategioiden kehittédmiseen
tulisi vaikuttaa asiakkaan organisaatiolle tuoma rahallinen arvo; arvokkaimmille asiakkaille tulisi tar-
jota erilaistetumpaa palvelua molemminpuolisen hyddyn tuottamisen ndkdkulmasta. Tassa periaat-
teessa kiteytyy asiakkuuksien johtamisen ja hallinnan perusprinsiippi. Kilpailuetua pyritéan luomaan
taidokkaan asiakassuhteiden johtamisen kautta, mika vaatii uusia lahestymistapoja organisaation ta-
poihin lahestya ja segmentoida asiakkaita seka asiakkaisiin kdytettavien resurssien uudelleen arvi-
ointia. (Payne 2006, 61-62.)

4.1.2 Asiakkaiden segmentointi asiakkuusstrategian tukena

Segmentointi on yksi perinteisen markkinoinnin kulmakivistd, jota asiakkuuksien johtamista noudat-
tavan yrityksen tulee soveltaa jatkossakin, vaikka myds uusia lahestymistapoja segmentointiin tarvi-

taan. Asiakkaiden segmentoinnin tarkoituksena on edesauttaa strategisten paatdsten tekoa muun
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muassa eri asiakasryhmille kehitettavista tuotteista ja palvelukonsepteista. Segmentoinnin Iahtékoh-
tana on asiakkaiden eroavaisuus toisistaan. Asiakkaiden valiset erot edesauttavat uusien tuotteiden
ja asiakkuusprosessien kehittamisessa, tuotteiden erilaistamisessa seka eri palvelutasojen tarjoami-
sessa asiakkaille. (Storbacka ym. 2003, 39-40.) Organisaatioiden ymmartdessa segmenttien eroa-
vuudet niiden on mahdollista suunnata raataldidympia lahestymistapoja ja kohdennetumpia viesteja
kullekin segmentille (Payne 2006, 64).

Segmentoinnissa on alun perin lahdetty liikkeelle demografisista (ika, sukupuoli) ja sosio-
ekonomisista tekijoista (perhemuoto, koulutus) seka myéhemmin psykograafisista (muun muassa
asenteet ja elamantyyli). Ndiden tietojen perusteella on tehty analyyseja asiakkaiden ostokdyttayty-
misen selvittdmiseksi, mutta nykydan kyseinen lahestymistapa ei enaa riitd, silld markkinointi raken-
tuu entistd enemman asiakkuuden varaan. Oikea lahestymistapa Storbackan ym. (2003, 39) mukaan
on lahtea liikkeelle asiakkaan ostokayttdytymisesta ja tdydentaa siitd saatuja tietoja demografisin ja
sosio-ekonomisin tiedoin. Olennaista segmentoinnissa on asiakasrekisterin tai tietokannan perusta-
minen, johon asiakkaan ostokayttaytymis- ja muut tiedot tallennetaan. (Storbacka ym. 2003, 39.)
Lindgreenin ym. (2005, 61) mukaan segmentoinnin tulisi perustua asiakkaan elinianarvoon. Asiak-
kaan elinian arvo (Customer Lifetime Value) tarkoittaa asiakkaalta saatuja rahamaaraisia tuottoja
tietylla aikavalilla ja se on hyvin kayttokelpoinen tydkalu muun muassa kannattavien asiakkaiden
hankinnassa (Harvard Business School Publishing 2007). Tassa opinndytetytssa en kuitenkaan tar-
kemmin erittele asiakkuuden elinian arvoa tai sen hyédynnettavyytta, silla toimeksiantajani liiketoi-
minnan ollessa useissa tapauksissa kertaluontoista, ei elinidn arvon laskemisella voida oikeastaan

tuottaa lisdaarvoa Laatumaan liiketoiminnassa.

4.1.3 Tasapainotettu tuloskortti strategian jalkauttamisessa

Koska Laatumaalla on johtamisen tytkaluna kdytdssdan tasapainotettu tuloskortti, johon on erikseen
maadritetty asiakasndkdkulma, on perusteltua esitelld tasapainotettu tuloskortti tdssa opinndytetytssa
osana teoreettista kokonaisuutta. Lisdksi Laatumaa pyrkii sita aktiivisesti hydodyntamalld jalkautta-

maan strategiset tavoitteensa organisaation paivittdaiseen toimintaan.

Tasapainotettu tuloskortti on organisaation suorituskyvyn mittaamisen valine, jonka avulla pystytaan
muuttamaan organisaation strategia toiminnaksi, saavuttamaan yksimielisyys strategiasta johtoryh-
man kesken ja ilmaisemaan strategia henkilostélle niin, etta strategian toteuttaminen organisaatios-
sa helpottuu (Malmi, Peltola ja Toivanen 2005, 18; Kaplan ja Norton 2006, 17). Tasapainotettu tu-
loskortti on kehittynyt pelkastd mittausjarjestelmasta johtamisjarjestelmaksi, jonka avulla organisaa-

tion strategia pyritédan jalkauttamaan jokapaivaisen toiminnan tasolle (Malmi ym. 2005, 36).

Tasapainotetussa tuloskortissa ajatuksena on maarittaa sopivat mittarit suorituskyvyn mittaamiseen
ja arviointiin. Erds tapa maarittda sopivat mittarit perustuu nakokulmiin, joille jokaiselle on maaritet-
ty kriittiset menestystekijat. Menestystekij6illa tdssa yhteydessda ymmarretdan niita tekijoitd, jotka

kyseisen nakékulman osalta auttavat organisaatiota kehittymaan haluttuun suuntaan. Jotta kriittiset

menestystekijat voidaan maarittda, tulee organisaation strategisten tavoitteiden olla selvillg, silla nii-
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den avulla on ymmarretty niita tekijoita, joissa organisaation tulee onnistua strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Nakokulmia muodostuu usein neljd, ja ne liittyvat talouteen, asiakkaisiin seka sisdi-
siin ja ulkoisiin prosesseihin. Organisaation toimialasta riippuen nakékulmia voidaan muokata sopi-
vammiksi. (Malmi ym. 2005, 23.)

4.2  Arvontuotantoprosessi

Asiakkuuksien johtamisen strategisen viitekehyksen toinen prosessi, arvontuotantoprosessi, nahdaan
erittdin tarkedna komponenttina asiakkuuksien johtamisen strategisessa viitekehyksessa ja organi-
saation kilpailuedun luomisessa (Payne 2006, 102). CRM ndhdaan tapana lisata arvoa keskinaisen
riippuvuuden ja yhteistydn kautta organisaation, sen omistajien ja asiakkaiden valilld. Arvontuotanto
on paatarkoitus suhteiden olemassaololle ja ehto markkinointistrategioiden maaraytymiselle; valitun
strategian tulee aina keskittya arvontuottamiseen omistajille, mihin padstéan tuottamalla arvoa asi-
akkaille. (Lindgreen ym. 2005, 61.) Arvontuotantoprosessin tulisi onnistuakseen muodostua kolmes-

ta elementista:

- selvitetddn, mita arvoa asiakkaille voidaan tarjota
- selvitetdaan, mitd arvoa organisaatio siité saa

- johdetaan onnistuneesti tdtd vaihdantaprosessia. (Payne 2006, 102—-103.)

Asiakkaan kokemana arvona nahdaan ydintuotteen lisdksi siihen lisatyt arvot, jotka parantavat sita
muodostaen niin sanotun kokonaistarjouksen (Payne 2006, 103). Lehtinen (2004, 17) maarittelee
tuotteen koostuvan kolmesta osasta: fyysisesta tavarasta, tiedosta ja asiakaspalvelusta. Tiedon han
sanoo tarkoittavan tietoa, jota tarvitaan arvon tuottamiseksi asiakkaille ja asiakaspalvelun kaikkea
asiakassuhteeseen liittyvaa toimintaa. (Lehtinen 2004, 17.) Asiakas ei siis osta ainoastaan ydin-
tuotetta tai -palvelua vaan odottaa saavansa muitakin hyotyja, minka vuoksi ainoastaan erinomais-
ten tuotteiden tarjoaminen asiakkaille ei enaa riitd. Organisaation tulisi tarjota poikkeuksellista, joh-
donmukaista ja erikoislaatuista palvelua erottuakseen kilpailussa. Taman ymmartaminen voi olla or-
ganisaation pitkanaikavalin kehitykselle hyvin merkityksellista, silld useat organisaatiot ovat tyyty-
neet tarkastelemaan liiketoimintaansa ainoastaan tuotekeskeisesti muut arvot unohtaen, minka seu-
rauksena liiketoiminta on tyrehtynyt. (Payne 2006, 103—-104.)

Lindgreen ym. (2005, 61) muistuttavatkin, ettd hyvin suunniteltu arvontuotantostrategia tarjoaa asi-
akkaille ensiluokkaista arvoa, jota kilpailijoiden on hyvin haastava kopioida. Nain asiakkaalle tuote-
tun arvon kautta organisaatiolle synnytetyn kilpailuedun sailyminen voidaan turvata. Tulee kuitenkin
muistaa, ettad asiakkaan kokema arvo maaraytyy kunkin asiakkaan henkilékohtaisen kokemuksen
kautta myos tuotteen tai palvelun kdyttotarkoituksesta riippuen, minka vuoksi myyjdorganisaation

on hankala suoraan maarittéa asiakkaan arvoa (Wang, Lo, Chi ja Yang 2004, 172).

Perinteisessa lilketoiminnassa on keskitytty vahvasti keskustelemaan hinnoista ja tuotteista, mutta
arvoajattelu keskittyy maarittamadn tarjoomien vaikutuksia asiakkaan liiketoimintaan ja toisaalta

taas myyjdyrityksen mahdollisuuksiin vangita osa tuotetusta arvosta itselleen (Korkman 2004, 6).
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Organisaatio, joka harjoittaa lilketoimintaansa vanhanaikaisesti myynnin maailmassa, joutuu hyvak-
symaan, etta ainoa muuttuja asiakkuudessa on hinta, ja tarjoamaan tuotteitaan padsaantoisesti tar-
jouspyyntdjen perusteella. Talldin myyjdorganisaation osaaminen ei vality asiakkaalle, vaikka sen
nimenomaan tulisi tukea asiakkuuden kehittymista, silla kauppojen teko tuotteita myymalla ei enaa
ole lilketoiminnan keskidssa ainutlaatuisen osaamisen merkityksen korostuessa. (Storbacka ja Lehti-
nen 2006, 21-26.)

Kun tarkastellaan asiakkaan arvontuotantoprosessia kokonaisuutena, asiakkaan yksittdisten ostojen
merkitys vahenee, mika liiketoiminnassa merkitsee siirtymistéd myynnin maailmasta asiakkuuksien
johtamisen maailmaan, jossa tavoitteena ei ole maksimoida yksittdisistd ostoista saatavia tuottoja
vaan pyrkia kestdvaan yhteistydhon asiakkaan kanssa. Asiakkuuksien johtamisen tavoitteena ei siis
ole synnyttaa kilpailuetua tuotteiden hinnoitteluun perustuen vaan kehittda organisaation kykya aut-
taa asiakastaan tuottamaan arvoa liiketoiminnassaan. Lisaksi ymmartamalla asiakkaan arvontuotan-
toa ja prosessia, jossa arvo syntyy, on organisaation mahdollista raatéléida omat tarjoomansa ja
asiakkuusprosessinsa asiakkailleen sopiviksi ja rakentaa asiakkuusstrategioita, jotka synnyttavat sille
kilpailuetua. (Storbacka ym. 2000, 20; 62.) Arvon tuottaminen asiakkaalle voidaankin nahda yhtena
kayttaytymiseen seka ohjatessa organisaation johtoa tehokkaampaan asiakkuuksien johtamisessa

suoriutumiseen (Wang ym. 2004, 171).

4.3  Eri kanavien integraatioprosessi

Eri kanavien integraatioprosessi, asiakkuuksien strategisen viitekehyksen prosessikimpun kolmas
prosessi, muuttaa luodun strategian ja arvontuotantoprosessin vuorovaikutukseksi asiakkaiden kans-
sa. Prosessiin sisdltyy asiakkaiden tavoittamiseksi tehokkaimpien kanavien valinta seka positiivisen
asiakaskokemuksen varmistaminen kaikkien kanavien kautta. (Payne 2006, 168-169.) Useiden ka-
navien hyddyntéamisessa taustalla on lisdksi ajatus asiakkaan léhelld olemisesta: tietoa organisaatios-
ta ja sen tuotteista tulisi asiakkaille olla aina saatavilla, mihin liittyy potentiaalisten asiakkaiden 16y-
tdminen ja heihin yhteyden ottaminen (Richards ja Jones 2006, 126; Oztaysi, Kaya ja Kahraman
2011, 9790).

Eri kanavia asiakastiedon hankkimiseen hyddynnettdessa tyypillista on, etta informaatio asiakkaista
jaa sirpaleiseksi ja katkonaiseksi, mikd voi johtaa asiakkaiden suunnittelemattomaan ja epdoikeu-
denmukaiseen kohteluun ja heikentaa asiakkaan uskollisuutta organisaatiota kohtaan. Asiakkuuksia
johtamalla voidaan yhdistelld eri kanavien kautta tulevaa tietoa, minka avulla voidaan kehittaa tieto-
tulvan jasentelya ja parantaa asiakaskokemusta asiakaskohtaamisissa. (Richards ja Jones 2006,
126.)

4.4 Informaation johtamisprosessi

Paynen (2006, 226—227) mukaan informaation johtamisprosessi koostuu kahdesta perustoiminnos-

ta: asiakastiedon kerd@misesta kaikissa asiakaskohtaamisissa ja keratyn tiedon vertailusta erilaisten
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asiakasprofiilien kehittdmiseksi. Asiakastiedon keruuta tarkastellaan tarkemmin kappaleissa 4.4.1
Millaista asiakastietoa kerdtdan ja 4.4.2 Kuinka asiakastietoa kerataan. Tuotettua tietoa voidaan
hyddyntda asiakaskokemuksen kehittamiseksi ja asiakkaan arvontuotantoprosessin edistamiseksi.
(Payne 2006, 226-227.) Oppiakseen tuntemaan asiakkaansa, organisaatioiden tulee kerata tietoa
asiakkaistaan ja olla tietoisia siitd, Auka heidan asiakkaansa on ja millaisia tuote- tai palvelukokonai-
suuksia han ostaa tuottaakseen itselleen arvoa. Jotta naihin kysymyksiin voidaan organisaatiossa
hakea vastausta, tulee asiakkaista, ndiden ostokayttdytymisesta ja preferensseista kerata aktiivisesti

tietoa kaikissa asiakaskohtaamisissa. (Payne 2006, 5; Dyché 2002, 4.)

Organisaatioiden ollessa vuorovaikutuksessa yha suuremman asiakasjoukon kanssa tarvitaan syste-
maattista tapaa organisoida ja kayttda tuotettua tietoa (Payne 2006, 226—227). Asiakkuuksien joh-
tamista ja siihen liittyvaa teknologiaa hyddynnetaan, jotta suurta tietomaaraa voidaan taltioida ja
analysoida. Vaikka informaatioteknologia mahdollistaa asiakasdatan keraamisen, manipuloimisen ja
analysoinnin, onnistunut asiakkuuksien johtaminen vaatii kuitenkin asiakasndakékulman huomioimista
kaikessa toiminnassa. (Liao, Chen ja Deng 2010, 4212; Sen ja Sinha 2011, 609.)

Organisaatiot ovat luoneet kayttéonsa suuria tietokantoja, joihin asiakastietoja on tallennettu. Seu-
rauksena on kuitenkin ollut tietokantojen hajanaisuus, jonka pohjalta paatdksia on ollut haastavaa
tehda. Mikali asiakkuuksien johtaminen todellisuudessa halutaan integroida organisaation strategi-
aan, tulee kaikki asiakkaiden kanssa kaytava vuorovaikutus seka liiketoiminnot integroida samaan
kokonaisuuteen. Jotta prosessia voidaan johtaa, tarvitaan niin kutsuttu CRM -ratkaisu, joka tietojar-
jestelmana kokoaa yhteen kaiken asiakkaista tulevan tiedon ja joka nahdaan edellytyksena infor-
maationjohtamisprosessin onnistumiselle. (Payne 2006, 226-227.) Oztaysi ym. (2011, 9791) muis-
tuttavat kuitenkin, ettd vaikka teknologiset ratkaisut ndhdaan merkittévana osana asiakkuuksien joh-

tamista, ei niita saisi kuitenkaan sekoittaa keskenaan.

Informaation johtamisprosessille olennainen lahtdkohta on liittda asiakasndakdkulma kaikkeen toimin-
taan ja sen avulla varmistaa asiakaskeskeisyys ja sen relevanttius organisaatiolle. Painopisteena in-

formaation johtamisessa Paynen (2006, 231-232) mukaan tulee olla tietojarjestelmien kehittdmisen
sijaan proaktiivinen informaation hyédyntaminen, jotta suhteita asiakkaisiin voidaan kehittaa. Johto-
paatoksena han esittad, ettd CRM:n teknologisten komponenttien suunnittelu tulisikin pohjautua or-
ganisaation strategiaan asiakastiedon hyédyntamisestd, jonka avulla kilpailukykyd parannetaan, eika
kiinnostukseen informaatioteknologisista ratkaisuista. Organisaation tulisikin luoda informaation hal-

lintaa tukeva infrastruktuuri, joka tukisi my6s valittua CRM strategiaa. (Payne 2006, 231-232.)

4.4.1 Millaista asiakastietoa kerataan

Asiakastietoa on nykyisin saatavilla niin runsaasti, etté ongelmana ei ole enda paatdksenteossa tar-
vittavan tiedon hankkiminen vaan sen maarittaminen, millaista tietoa asiakkaista halutaan. Saatavilla
olevaan organisaation kannalta eparelevanttiin tietoon keskittyminen voi nousta esteeksi relevantin
tiedon analysoinnille. Kerattdva asiakastieto tulisikin osata keskittdéd CRM -strategian mukaiseksi.
(Anderson ja Kerr 2002, 57-58.)
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Kun asiakastietoa keratadn, puhutaan asiakasdatan keraamisesta, joka tyypillisesti kasittda demo-
grafisia sekd sosio-ekonomisia tekijoita, joita yleensa ovat asiakkaan ikd, tulotaso, koulutus ja per-
hekoko. Asiakasdatan avulla on mahdollista 16ytaa trendien kehitysta vertailemalla nykyhetken dataa
aiempina vuosina tuotettuun dataan tai saada tilastollista tietoa asiakkaista asiakasryhmittdin. Tal-
lainen tieto ei kuitenkaan lahtdkohtaisesti edesauta asiakastietdmyksen kehitysta tai vaikuta positii-
visesti liilketoimintaan, mikali ei selvasti tiedetd, mihin tietoa kaytetadn. Nain ollen asiakasdata tulisi
muuttaa asiakasinformaatioksi kysymalla kysymyksia, kuinka ja miksi, selventamaan tilastojen tuot-
tamaa dataa. Asiakasdata ja -informaatio tarjoavat erittdin kdyttokelpoista tietoa asiakkuuksista ja
maksimaalisen hyddyn saavuttamiseksi niita tulisi hyddyntaa yhdessa toisiaan tukien. (Anderson ja
Kerr 2002, 59-61.)

Arantola (2006, 52) huomauttaa, etta asiakastieto tarkoittaa yritysten valilla usein erityyppisia sisal-
téja ja tiedonlahteitda. Myos han kayttda termia asiakasdata, jolla han tarkoittaa asiakkaista jarjes-
telmiin kerdttavaa tietoa, asiakastutkimusten tuloksia tai niiden tulkintoja. Han ei kuitenkaan Ander-
sonin ja Kerrin (2002, 59-61) tavoin painota datan muuttamista informaatioksi kysymysten avulla
vaan painottaa asiakasymmarryksen merkitysta. Olennaiseksi kysymykseksi nousee “mita keratty tie-
to tarkoittaa” eli mitd johtopaatoksia sen perusteella voidaan tehd3, silla tiedosta voidaan hénen
mukaansa sanoa syntyvan ymmarrysta ja oivalluksia vasta, kun sen perusteella voidaan tehda paa-

toksia.

4.4.2 Kuinka asiakastietoa kerataan

Asiakastietoa voidaan kerata asiakkailta ja asiakkaista (Arantola 2006, 52; Khodakarami ja Chan
2013, 27). Asiakkailta saatava tieto on sellaista, jota kysytdan asiakkailta erilaisin kyselyin ja haas-
tatteluin ja jonka kerdamisesta asiakas on aina tietoinen. Asiakkailta keratyn tiedon katsotaan olevan
merkityksellistd asiakaslahtdisen toiminnan kehittdmiselle. Tietosisaltd koostuu asiakkaiden mielipi-
teistd, kasityksista, kiinnostuksen kohteista ja yhteystiedoista. (Arantola 2006, 52.) Kyselyt ja haas-
tattelut ovat tehokkaita keinoja 16ytaa asiakkaiden mielipiteita ennalta maarattyihin kysymyksiin. Ky-
selyt koostuvat usein yksinkertaisista "kylla tai ei” -kysymyksistd, mutta myds avoimia kysymyksia
suositaan erityisesti otoksen ollessa pienehkd. Avoimet kysymykset antavat kattavaa ja tarkkaa tie-
toa asiakkaan todellisista tarpeista ja haluista. Mita laajempi otos vastaajia valitaan, sitd laajemmin

kyselyn tuloksia voidaan soveltaa muihin asiakkaisiin. (Anderson ja Kerr 2002, 75-76.)

Asiakkaista kerattavaa tietoa saadaan muiden kanavien kautta kuin asiakkailta suoraan kysymalla,
jolloin puhutaan asiakkaista tietojarjestelmiin kerattavasta datasta. Asiakkaista keratdan tietoa pai-
vittdin eri tydkaluja ja tietojarjestelma hyoédyntaen (ks. luku 4.3 Eri kanavien integraatioprosessi) ja
sita tallentuu muun muassa asiakaspalvelu- ja myyntitilanteissa edellyttaen, etta asiakas tunniste-
taan. Tietoa asiakkaan kayttdytymisesta syntyy asiakaspalvelutilanteissa, esimerkiksi internetissa,
puhelimessa tai kasvotusten ja tietoa asiakkaan ostokayttaytymisesta syntyy ostotilanteessa. Tarkoi-
tuksena on seka kerdta tietoa asiakkaiden kayttaytymisestd, ettd parantaa heidan kokemaansa pal-
velukokemusta (Arantola 2006, 52, 56-57, 59).
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Arantolan mukaan tiedon kerdaminen olemassa olevista ja potentiaalisista asiakkaista voidaan jakaa
asiakaskuunteluun ja markkinatutkimustiedon keruuseen. Asiakaskuuntelun avulla keratdan tietoa,
jonka ldhteena on nimenomaan asiakas, joka voidaan tunnistaa tiedonkeruutilanteessa. Asiakas-
kuuntelua ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyystutkimukset seka asiakaspalaute. Muuta kuin tunniste-

tuista asiakkaista saatua tietoa kutsutaan markkinatutkimustiedoksi. (Arantola 2006, 65.)

Asiakaspalautteenkeruuta tukee usein organisaation kaytdssa oleva asiakaspalautejarjestelma, joka
synnyttda organisaation kayttéon asiakasdataa ja asiakaspalauteraportteja. Lisdksi palauteprosessi
maarittda sen, kuinka palautteeseen reagoidaan ja kuinka se tarvittaessa eskaloidaan. Suoraan jar-
jestelmaan kirjatun palautteen lisaksi organisaation asiakaspalveluhenkilét ja myyjat saavat asiakas-
kohtaamisissa paljon sellaista palautetta, joka ei kirjaudu mihinkdan jarjestelmdan eika sita valtta-
matta edes tunnisteta palautteeksi. Tallainen tieto kertyy epdjarjestelmallisesti tietyille toimihenkil6il-
le organisaatiossa, mutta se on mahdollista kerata systemaattisesti koko henkiléston kaytdssa ole-
vaksi yhteiseksi palautteeksi esimerkiksi erilaisten taytettavien lomakkeiden avulla. (Arntola 2006,
67.) Tallaisessa palautteenkeruussa on tarkea muistaa kertoa asiakasrajapinnassa tydskenteleville
henkildille, miksi asiakastiedon keruu on tarkedad. Muutoin ndma eivat valttamattd motivoidu keraa-
maan palautetta. Tulee kuitenkin muistaa, ettd ei ole tarkoituksenmukaista avata heille seikkaperai-
sesti organisaation asiakasstrategiaa, silla se ei ole relevanttia palautteenkeruun kannalta. (Ander-
son ja Kerr 2002, 64).

Kuten edella mainittiin, muu kuin tunnistetuista asiakkaista saatava tieto, jota kerataan julkisista lah-
teista ja yleisista tutkimuksista luokitellaan usein markkinatutkimustiedoksi. Se on kaikkien tahojen
kaytossa olevaa, eri toimijoille identtista tietoa, joka ei selitd yksittdisen toimijan lilkketoiminnan tilan-
netta. Sitd kautta on kuitenkin mahdollista saada erittdin kdyttdkelpoista, paatoksentekoa tukevaa
asiakastietoa, jonka pohjalta suuri osa kuluttajatuotteista suunnitellaan. Tietoa kerdtdan markkina-
tutkimuksen keinoin: kysyen ja tarkkaillen tunnistamattomia asiakkaita, joilla ei ole asiakkuutta juuri
oman yrityksen kanssa. (Arantola 2006, 65.) Oheinen kuvio havainnollistaa mielestani hyvin asiakas-

ja markkinatiedon erilaista olemusta.
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Tiedonkeruu asiakkaisz
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KUVIO 2. Tiedonkeruu asiakkaista (mukaillen Arantola 2006, 65.)

Suoriutumisen arviointiprosessi

Paynen (2006) esitteleman asiakkuuksien johtamisen strategisen viitekehyksen viimeisen prosessin,
suoriutumisen arviointiprosessin, tarkoituksena on varmistaa, etta strategian maarittdmat tavoitteet
toteutetaan oikein ja niiden implementoimisessa huomioidaan tulevaisuuden kehitys. Organisaation
suoriutumista asiakkuuksien johtamisen onnistumisessa tulee tarkastella omistajien arvon kasvun
seka suorituskyvyn seurannan kannalta, joka tarjoaa yrityksen sisdisen ndkdkulman. CRM -projektin
onnistumisen mittaamiselle ei kuitenkaan ole muodostunut yleisesti hyvaksyttyja mittareita sen ol-
lessa aina jokseenkin yrityskohtainen projekti ja tieteenalana varsin uusi. Jotta suoriutumista voi-
daan tulevaisuudessa yksiselitteisesti mitata, tarvitaan nykyista lopullisempi viitekehys, joka maarit-
taa paakohdat asiakkuuksien johtamisen ja organisoi ne jarjestelmaksi, jota voidaan kayttda jatku-
vasti mittaamaan, seuraamaan ja parantamaan suorituskykya asiakkuuksien johtamisen vision mu-
kaisesti. (Payne 2006, 283-285.)

Oksanen (2010, 29) kuitenkin esittad, ettd CRM -projektin voidaan sanoa onnistuneen, mikali seu-

raavat kolme kriteeria tayttyvat kahden vuoden kuluttua kdyttoénotosta:

- vahintdan 4/5 suunnitelluista kayttdjista kdyttaa jarjestelmaa
- organisaatio on riippuvainen jarjestelmasta: jarjestelma tuottaa liiketoiminnan johtamisessa tar-
vittavaa tietoa

- jarjestelmd on olennainen osa tiedon hallintaa.

Ensimmainen kriteeri on helposti mitattavissa ja liittyy jarjestelman kattavuuteen. Toinen ja kolmas

kriteeri liittyvat vahvasti asiakkaisiin ja ndiden tuntemiseen; mikali jarjestelma poistettaisiin kaytdsta,
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siitd aiheutuisi merkittavaa haittaa liiketoiminnalle, silld sen avulla asiakkaat tunnetaan aidosti ja hal-
litaan asiakkuuksia. (Oksanen 2010, 29.) Arantola (2006, 137) painottaa vastaavasti konkreettista

tiedon analysointia ja hyodyntamistd seka paatosten tekoa asiakastiedon pohjalta.

4.6  Menestyminen CRM -projektissa

Oksanen (2010, 47) vaittaa, ettd CRM:n menestystekijéitd on kirjoitettu huomattavasti vahemman
kuin esimerkiksi hankkeiden epdonnistumisesta. Menestystekijoita esitellessadn han kayttadkin ai-

neistonaan THO Consulting Oy:n syksylla 2010 suorittamaa tutkimusta suomalaisten yritysjohtajien

Merkittavimmaksi CRM -hankkeen menestystekijaksi tutkimuksessa nousi johdon sitoutuminen hank-
keeseen (Oksanen 2010, 49). Myds Payne (2006, 350), Sen ja Sinha (2011, 609) seka Kamalian ym.
(2013, 169) painottavat johdon sitoutumisen merkitysta, joka Oksasen (2010) mukaan on varsin
luonnollinen menestystekija; ilman johdon tukea koko organisaatiota koskettava hanke on tuomittu
epaonnistumaan. Lisaksi han painottaa, etta ainoastaan johdon hyvaksynta projektille ei riita siind
menestymiseen. CRM -projekti on tyypillinen johdon sitoutumista edellyttava hanke, johtuen sen
strategisesta merkityksesta seka siihen liittyvista valittdmista ja valillisista kustannuksista. Johdon on
osallistuttava hankkeeseen, silla onnistuakseen muuttamaan organisaation toimintatapaa, on henki-
|6stda ohjattava muutokseen ensin. Jotta yksildita onnistutaan muuttamaan, on johdon muututtava
esimerkillisesti ensin, mika tassa tapauksessa tarkoittaa toimintatapojen aitoa omaksumista seka

ratkaisujen kayttéon ja hyddyntamiseen sitoutumista. (Oksanen 2010, 49-51.)

Toiseksi CRM -projektin olennaiseksi menestystekijaksi nousee Oksasen (2010, 48) mukaan hank-
keen strateginen merkitys. CRM tulisi nahda osana laajempaa strategiakokonaisuutta ja kytked vah-
vasti liilketoiminnan kehittamiseen ja liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseen, jolloin kyse on
nimenomaan muutoksesta ja sen tukemisesta uusien toimintatapojen ja tietoteknisten ratkaisujen
avulla (Oksanen 2010, 51). Myds Storbacka ym. (2003, 151) painottavat hankkeen strategista mer-
kitysta ja listaavat sen johdon tuen lisdksi yhdeksi ohjenuoraksi asiakashallintajérjestelmaan inves-
toivalle yritykselle. He muistuttavat, etta organisaatiossa valittu strategia on sen toiminnan kannalta
olennaisin ja etta informaatioteknologisten ratkaisujen tulisi ainoastaan tukea sité eika nousta paa-

rooliin asiakkuuksien johtamisessa ja hallinnassa.

Olennaista CRM -projektin onnistuneelle kayttdonotolle on lisaksi yhteisten toimintatapojen juurrut-
taminen koko henkiléstéon (Storbacka ym. 2003, 148). Storbacka ym. (2003, 148—149) esittavatkin,
ettd onnistuessaan juurruttamaan asiakastiedon kirjaamisen CRM -sovellukseen osaksi toimintata-
paa, organisaatio ruokkii jarjestelman menestyksekasta kayttoonottoa. Toimintakulttuurin ja CRM -
sovelluksen ollessa asianmukaiset ja tiedon kirjaamista tukevat, henkildstd motivoituu tekemaén
oman osuutensa varmistaakseen, ettd asiakastiedot ovat relevantteja ja oikeita. Mikali kulttuurissa
on puutteita, asiakastietoa ei kirjata, mika tekee CRM -sovelluksista merkityksettémia ja kannatta-
mattomia investointeja. Kamalian ym. (2013, 169) maarittelevatkin asiakkuuksien johtamiseen so-

veltuvan teknologian yhdeksi merkittdvimmista edellytyksista projektissa onnistumiseksi.
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Jotta voidaan perustellusti esitelld tutkimuksessa kaytettyjen tutkimusmenetelmien valintaa, tulee
niiden teoreettista taustaa selventda lukijalle, minka jalkeen vasta tarkastella niitd asiayhteydessaan.
Esittelen tassa opinnaytetydssa suoritetulle tutkimukselle tunnusomaisia tutkimusmenetelmia verra-
ten niita perustelluissa tapauksissa muihin menetelmiin. Myéhemmin tdssé kappaleessa arvioin lisak-
si tutkimukseni luotettavuutta erilaisten kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisten arviointikriteereiden

perusteella.

Kanasen (2013, 22, 25) mukaan tutkimuksen tavoitteena on poikkeuksetta halu saada ymmarrys
tutkittavasta ilmitsta ja tuottaa siita tietoa paatdksentekoa varten. Tutkimus muotoillaan hdnen mu-
kaansa aina ongelmaksi, jotta se on helpompi toteuttaa ongelmanratkaisun keinoin. Ongelmanrat-

kaisussa helpottavat hanen mukaansa ongelmasta johdetut tutkimuskysymykset.

Tutkimusongelmaksi tdssa opinndytetydssa muodostui

- asiakkuuksien johtamisen nykytilan ja mahdollisten kehittamiskohteiden selvittdminen Laatu-

maassa.

Tutkimuskysymykset maaritettiin tutkimusongelman pohjalta sen ratkaisemiseksi ja niité olivat

- saako johto kattavaa ja relevanttia tietoa asiakkuuksista
- kuinka tuotettua asiakastietoa hyddynnetdan, seka

- tehdaankd sen perusteella toimenpiteita.

5.1 Tutkimusotteen valinta

Kanasen (2013, 22) mukaan laajaa ongelman lahestymistapaa kutsutaan tutkimusotteeksi, joka kat-
taa kullekin otteelle tyypilliset tiedonkeruun, analysoinnin ja tulkinnan menetelmat. Tutkimusotteet
voidaan nahda jatkumona, jonka aaripaina ovat laadullinen ja maarallinen tutkimus. Tutkimusotteen
valinta riippuu tutkimusongelmasta seka siitd, onko ongelmaa selittavia teorioita olemassa ja vaikut-
taa siihen, kuinka ja millaisin menetelmin tutkimusta aletaan toteuttaa. (Kananen 2013, 23). Ohei-

nen kuvio havainnollistaa mielestani hyvin tutkimusotteiden jatkumoa.
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Tutkimusmenetelmat

Laadullinen Maarallinen
{kvalistivinen) [kvantitatiivinen)

tutkimus tutkimus

1

Marrativinen tutkimus
Fenomenologinent.
Groundedtheoryt.
Ethnografinen tutkimus

Case- KehEmis- Toiminta-
tutkimus tutkimus tutkimus

[Teemahaastatielu)
[(Case —tutkimus)

KUVIO 3. Tutkimusmenetelmat (Kananen 2013, 22.)

Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmartamaan tiettya ilmicta seka selittdmaan sen koostumusta, teki-
joita ja niiden valisia suhteita. Se pyrkii vastaamaan kysymykseen "Mista tassa on kyse?” tuottaen
selityksen empiriasta, kun taas kvantitatiivinen tutkimus lahtee teoriasta eli siita, ettd tiedetdan, mis-
ta ilmiéssa on kyse. Voidaankin sanoa, etta kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmartdmaéan ja kvantita-
tiivinen yleistamaan. (Kananen 2013, 26.) Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteita ovat muun
muassa ihmisten suosiminen tiedonkeruun instrumentteina, laadullisten metodien kaytto aineiston
hankinnassa, kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta seka tapausten ainutlaatuinen kasittely ja

aineiston tulkinta sen mukaisesti (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2004, 155).

Kvalitatiivinen tutkimus on ylakasite joukolle tutkimusmenetelmia ja sen alalajeja ovat narratiivinen
tutkimus, fenomenologinen tutkimus, grounded theory tutkimus, etnografinen tutkimus, teemahaas-
tattelututkimus ja case- eli tapaustutkimus (Kananen 2013, 22). Erittelen tdssa opinndytetydssa ai-
noastaan tapaustutkimusta, silla se on suorittamani tutkimuksen kannalta olennainen. Sivuan myds
teemahaastattelututkimusta, silld opinndytetydni saa myos sille ominaisia piirteita. Kuten kuviosta 3
voidaan tulkita, tapaustutkimusta voidaan pitda seka laadullisen tutkimuksen alalajina ettd omana
tutkimusotteenaan, joka voidaan edelleen jakaa alalajeihin (Kananen 2013, 55). Kanasen (2013, 56)
mukaan tapaustutkimuksen ja laadullisen tutkimuksen ero on erittdin hieno. Tapaustutkimus kayttaa
tiedonkeruussa ja analyyseissa kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmia, mutta toisin kuin kvalitatiivi-
selle tutkimukselle, sille on ominaista ongelmien moninaisuus eika tutkimusongelmaa pystyta ratkai-
semaan yhdelld tutkimusmenetelmalld. Kummankin tutkimusotteen yhteydessa puhutaan syvallises-
ta ilmion ymmartamisestd, mutta tapaustutkimus painottaa kokonaisvaltaisen kuvan hankkimista il-

midstd. Selkein kvalitatiivisen tutkimuksen ja tapaustutkimuksen erottava tekija on kuitenkin tapaus-
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tutkimukselle tyypillinen useiden tutkimusmenetelmien kaytto ja tutkimusongelman moniulotteisuus.
(Kananen 2013, 56-57.) Kuviossa 3 teemahaastattelututkimus madaritellaan laadullisen tutkimuksen
alalajiksi huolimatta siitd, etta se voidaan esimerkiksi koulukunnasta riippuen nahda myos puhtaasti

tiedonkeruumenetelmana, jollaisena Kananen (2013) sen myohemmin teoksessaan esittelee.

Opinndytetyoni tutkimusote saa teoriatiedon perusteella seka kvalitatiiviselle tutkimukselle etta ta-
paus- ja teemahaastattelututkimukselle tunnusomaisia piirteitd, minka vuoksi sen asettaminen tiet-
tyyn kategoriaan on haastavaa teoreettisen tiedon ollessa varsin moniulotteista. Nain ollen olen paa-
tynyt tarkastelemaan opinndytetydni tutkimusotetta yksiselitteisesti kvalitatiivisena tutkimusotteena,
jonka tutkimusmenetelmana on kaytetty tapaustutkimusta ja tiedonkeruumenetelmana teemahaas-
tattelua. Kvalitatiivisen tutkimuksen vaatimukset saavutetaan, kun tiettya ilmiéta (asiakkuuksien joh-
taminen Laatumaassa) pyritddan ymmartdmaan ja selvittdmaan, mista ilmidssa on kyse. Vastausta
haetaan empiriasta olemassa olevan teorian sijaan, eli tutkimusta aloitettaessa ei vield tiedeta tark-
kaan, mista on kyse. Tutkimuksessani pyritadn tapaustutkimuksen tavoin kokonaisvaltaisen kuvan
hankkimiseen ilmiéstd muun muassa laajoin henkiléstéhaastatteluin, mutta useiden tutkimusmene-
telmien kaytto jaa hieman suppeaksi kvantitatiivisten menetelmien puuttuessa. Toisaalta empiirinen
tutkimus tydsséani suoritettiin kaksivaiheisesti ja kaytettiin useita eri lahteitd (haastattelut ja teoreet-
tinen tutkimustieto) asiakasrakenteen seka nykyisen tuloskorttiajattelun ymmartéamiseksi Laatu-

maassa.

Tiedonkeruu menetelma — Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, joka etenee ennalta suunniteltujen aihealueiden,
teemojen mukaan (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006). Kananen (2013, 93-94) esittaa tee-
mahaastattelun olevan tapaustutkimuksen tiedonkeruumenetelména yksi kaytetyimmista tutkimus-
aineiston hankintakeinoista. Sita kaytetaan parhaillaan silloin, kun ilmiéta ei tunneta eika sita selittd-
via teorioita ole kaytdssa. Teemahaastattelulle ominaista on, etté se ei etene tarkkojen valmiiksi
muotoiltujen kysymysten kautta vaan vapaammin, kohdentuen tiettyihin ennalta suunniteltuihin

teemoihin (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006).

Teemalla tarkoitetaan laajaa asiakokonaisuutta erotuksena kysymyksille, jotka ovat tarkempia ja
kohdistuvat selvasti tiettyyn ilmitété koskevaan yksityiskohtaan. Teemat ovat ikaan kuin laaja-alaisia
kysymyksia, aihealueita, joihin ei voi vastata lyhyesti. (Kananen 2013, 93). Teemahaastattelu vaatii
toteutuakseen haastattelijan ja haastateltavan keskustelun kasvotusten, ei esimerkiksi sahkdpostin
valityksella. Nain halutaan antaa tilaa uusille syntyville keskustelunaiheille tutkittavaan ilmiéon liitty-
en. Teemahaastattelun onnistumiseksi onkin térkeda, ettei kysymyksié suunnitella valmiiksi ennen
haastattelutilannetta. (Kananen 2013, 93-94.) Teemahaastattelu on kuitenkin astetta struktu-
roidumpi (suunnitellumpi) kuin avoin haastattelu, silla teemat ovat kaikille haastateltaville samat,

vaikka niiden valilla liikutaan joustavasti (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006).

Teemahaastattelu voidaan suorittaa seka yksild- ettd ryhmahaastatteluna. Ryhmdahaastattelun toteu-

tus voi olla kaytanndssa haastavaa, silla haastattelijalta vaaditaan taitoa varmistaa, ettd kaikki haas-
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tateltavat paasevat tasapuolisesti osallistumaan tiedon tuottamiseen jakamalla mielipiteitdan. Tama
voi olla erityisen haastavaa, mikali ryhma koostuu esimies-alaissuhteista. Yksilohaastattelu tuottaa-

kin tarkempaa ja luotettavampaa tietoa. (Kananen 2013, 94.)

Haastateltavat pyritaan valitsemaan sen perusteella, keita tutkittava ilmi6é koskettaa. Mikali ilmién
piiriin kuuluvia henkil6ita on hankala maarittda, voidaan haastatteluun valita mukaan henkil6t, jotka
tietavat ilmiosta eniten. (Kananen 2013, 95.) Teemahaastattelussa haastateltavien valintaan on kiin-
nitettava erityista huomiota haastateltavien maaran ollessa varsin pieni, mika vaikuttaa siihen, etta
normaali otos ja siitd tehdyt estimaatit eivat tule kysymykseen. Tutkimuksessa on lisaksi aina perus-
teltava haastateltavien valinta. (Tilastokeskus.) Haastateltavien lukumaaraa voi olla etukdteen han-
kala maarittad, minka vuoksi on térkeaa, etta tiedonkeruu- ja analyysivaihe ovat jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa keskenaan; havaintoyksikgita valitaan tarkalleen niin paljon, ettd vastaukset alkavat
toistaa itsedan, saturoituvat, eika uusi haastateltava tuo endéa uutta tietoa ilmién ymmartamiseksi.

Riittdvaksi madraksi on erdissa teoksissa esitetty 12 — 15 haastateltavaa. (Kananen 2013, 95.)

5.4 Teemahaastattelu opinnaytetydssani

Tassa opinndytetytssa suorittamani tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaksi teemahaastattelu ol
kaikkein sopivin, silla ajatuksena oli saada mahdollisimman laaja kuva tutkittavasta ilmidsta ja l6ytaa
haastattelujen lomassa uusia ndkdkulmia ja keskustelunaiheita ilmion selittémiseksi. Lisdksi haastat-
telijan vaikutus haastateltaviin esimerkiksi johdattelevilla kysymyksilld haluttiin minimoida. Haastatel-
taviksi valikoituivat luonnollisesti Laatumaan johtoryhman jasenet, esimiehet seka kolme muuta Laa-
tumaan markkinoinnin parissa tyoskentelevaa henkilostdon edustajaa, silla arvioitiin, etta heilla on
kattavin tietdmys aiheesta. Haastateltavien henkiliden valinta tapahtui yhteistydssa Laatumaan
kanssa, silla Laatumaan tarpeet tutkimusta kohtaan oli otettava ensisijaisesti huomioon. Johdon ja
esimiesten haastatteleminen oli luonnollista lisdksi sen vuoksi, ettd nakdkulma opinndytetydssani liit-
tyy vahvasti asiakkuuksien johtamiseen johdon ndkdkulmasta tutkimuskysymysten suuntautuessa

johdolle tuotettuun tietoon asiakkuuksista.

Empiirinen tutkimus suoritettiin kaksivaiheisesti. Nain padsin itse perehtymaan tutkittavaan ilmiéén
perusteellisemmin jo ennen varsinaisia teemahaastatteluja. Haastateltavia oli empirian toisessa vai-
heessa 13 ja tulosten saturoitumisesta voidaan paatelld maaran olleen sopiva. Haastattelut suoritet-
tiin yksildhaastatteluina, jotta jokainen haastateltava saa mahdollisuuden tuoda esille mielipiteitéan
seka painottaa haastattelussaan niitéd teemoja, joita kokee merkittavimmiksi ja eniten keskustelua
herattaviksi. Lisaksi haluttiin varmistaa, etta oikeat mielipiteet ja kritiikki iimiété kohtaan uskalletaan
rehellisesti tuoda esille, mika voisi olla vaikeaa, mikali haastateltavia olisi yhta aikaa useampia. Ta-

man vuoksi painotettiin myds haastattelijan ja haastateltavan valistéa ehdotonta luottamusta.

Jokaista haastateltavaa haastateltiin noin 30 — 60 minuuttia joko kasvotusten tai videoneuvotteluyh-
teyden avulla. Haastatteluissa keskustelu eteni teemahaastattelulle tyypillisesti teemoittain haastat-
telurungon (liite 1) mukaan, jonka olin etukateen lahettanyt kullekin haastateltavalle sahkdpostitse.

Haastateltavat olivat halukkaita keskustelemaan teemoista avoimesti, eika heita tarvinnut huomatta-



35 (66)

vasti ohjailla lisdkysymyksin. Haastattelut taltioitiin digitaalisen nauhurin avulla, joka tarjottiin kayt-
to6oni Laatumaan puolesta. Kananen (2013, 99) toteaa sen olevan paras tapa teemahaastattelujen
kirjaamiseen haastattelijan vapautuessa vastausten mekaanisesta kirjaamisesta, jolloin on mahdollis-
ta keskittya itse haastatteluun sen yl6skirjaamisen sijaan. Lisaksi ndin voidaan varmistaa, etta ai-
neistoa ei havia.

Haastattelut litteroitiin, eli kirjoitettiin kirjalliseen muotoon, mahdollisimman sanatarkasti. Kananen
(2013, 100) maarittaa litteroinnille eri tasoja sen mukaan, kuinka tarkasti aineistoa litteroidaan. Suo-
rittamassani haastattelussa kaytin sanatarkkaa litterointia, joka edustaa tarkinta litteroinnin tasoa.
Litteroidut haastattelut tallennettiin tietokoneelle tekstitiedostoina ja karkea analysointi aloitettiin he-
ti ensimmaisten valmistuttua aineiston saturoitumisen tarkkailemiseksi. Kananen (2013, 106) muis-
tuttaakin, etta sisaltdéanalyysi ensimmaisten aineistojen osalta tulisi aloittaa heti, jotta tutkijan ym-
marrys tutkittavaan ilmiéon kasvaa aineiston karttuessa. Han painottaa, ettd mikali aineisto kerataan
kerralla ilman analyysia, tulos on pinnallinen. Pyrin opinndytetydssani perehtymaan tarkoin aineis-
toon seka redusoimaan eli pilkkomaan sen osiin, jotta suuret kokonaisuudet olisi helpompi hahmot-
taa.

5.5  Tutkimuksen luotettavuus

Opinnaytetytn tulosten ja johtopaattsten tulisi olla oikeita, uskottavia ja luotettavia. Yhtena opin-
ndytetydn hyvyyden mittarina kdytetaankin yleiskasitetta luotettavuus, joka mittaa myos tyon laa-
tua. Opinndytetydn luotettavuutta tarkastellaan opinndyteydprosessin vaiheiden avulla arvioimalla,
onko eri vaiheet suoritettu oikein luotettavan tutkimustiedon saamiseksi. Tieteen luotettavuuskasit-
teet ovat reliabiliteetti eli tutkimustulosten pysyvyys seka validiteetti, eli tutkitaan oikeita asioita.
(Kananen 2013, 115-116.)

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetista puhuttaessa tarkastellaan oikeastaan sita, onko tutkimus
pateva. Tiivistetysti voidaan sanoa validiteetin tarkastelevan sitd, onko tutkimus perustellusti tehty
seka ovatko saadut tulokset ja tehdyt johtopaatdkset oikeita. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka
2006.) Lisaksi validiteetilla tarkoitetaan valitun tutkimusmenetelman kykya mitata sitd, mita on tar-
koitus mitata (Hirsjarvi ym. 2004, 216).

Tutkimukseni validiteettia pyrittiin lisadmaan valitsemalla haastateltaviksi yhteistydssa Laatumaan
kanssa sellaisia henkildstdn edustajia, jotka tietdvat kyseisestd ilmitsta eniten, mika Saaranen-
Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan on teemahaastattelulle tyypillista. Aineiston saturoitumista
seurattiin teemahaastatteluiden lomassa, jotta validiteetti talta osin saavutettaisiin. Kunkin teema-
haastattelun litterointi kirjalliseen muotoon, siihen perehtyminen seka vertailu aiemmin litteroituihin
haastatteluihin edistivét aineiston saturoitumisen tarkkailua. Tutkimuksessani saturoituminen saavu-

tettiin, silla viimeiset haastattelut eivat tuottaneet enad uutta tutkimustietoa.

Validiteetin lisaamiseksi perehdyin tarkoin Laatumaan liiketoimintaan, toimialaan ja tutkittavaan ilmi-

66n. Kiinnitin erityista huomiota myds suorittamieni teemahaastatteluiden toteutukseen ja analysoin-
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tiin. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) painottavatkin huolellista aihepiiriin perehtymista ja
haastateltavien tilanteen tuntemista, jotta haastattelu onnistutaan kohdentamaan juuri tiettyihin
teemoihin. Teemoiksi valittiin Laatumaan kdytdssa olevat asiakashallintamekanismit seka kirjattiin
haastattelurunko -lomakkeelle (liite 1) tukikysymyksid, jotka oli johdettu tutkimuskysymysten pohjal-
ta. Nain pyrittiin ohjaamaan keskustelua tutkittavaan aiheeseen, mutta kuitenkin niin, ettd haastatel-
tavat saavat mahdollisuuden vapaaseen kerrontaan. Olin lisdksi suunnitellut yhteistydssa Laatumaan
kehityspaallikon kanssa avustavia kysymyksida, mikali keskustelu teemahaastatteluissa tyrehtyy. Ky-
symyksia ei kuitenkaan varsinaisesti tarvittu, silla keskustelu eteni luonnollisesti ja haastateltavat oli-
vat aktiivisia. Haastatteluja suorittaessani pyrin itse olemaan vahvasti kuuntelijan roolissa antaen
haastateltavien kertoa ajatuksiaan asiakkuuksien johtamisen nykytilasta vapaasti, ilman etta itse ali-
tajuisesti johdattelen heita tiettyyn suuntaan. Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana véhen-
taakin johdattelevia kysymyksia haastattelujen pohjautuessa ennalta maarattyihin teemoihin. Tutki-

mukseni voidaan todeta kokonaisuudessaan olevan validi.

Reliabiliteetilla kuvataan tutkimuksen luotettavuutta eli sitd, ettd se tuottaa sattumasta riippumatto-
mia tuloksia (Holopainen ja Pulkkinen 2012, 17). Reliabiliteetti ja validiteetti ovat alun perin kvantita-
tiivisen tutkimuksen luotettavuuden mittaamisen menetelmia ja kasitykset niiden sopivuudesta kvali-
tatiiviseen tutkimuksen arvioinnissa vaihtelevat (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006). Saara-
nen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) toteavat reliabiliteetin saavan validiteettia vahemman huomio-
ta, kun puhutaan laadullisesta tutkimuksesta. Vaikka validiteetin ja reliabiliteetin kdytosta laadullises-
ta tutkimuksesta puhuttaessa ollaan ristiriitaisia, luotettavuuden parantamisen keinoista mielipiteet
ovat kuitenkin yhtenevat. Esimerkiksi haastattelujen harjoittelu etukdteen seka niiden nauhoittami-
sen ajatellaan lisadvan luotettavuutta. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) muistuttavat tut-
kimuksen luotettavuutta pohdittaessa, etta tutkijan tulee tarkastella, kuinka tutkimuksen luonne ja
tutkimusaihe ovat saattaneet vaikuttaa haastateltavien tapaan vastata tutkimukseen. Tutkimustulok-

siin tulisikin suhtautua kriittisesti ja pohtia, mista ne todellisesti kertovat.

Kanasen (2013, 116—-117) mukaan tapaustutkimuksen luotettavuuden yksi perusedellytys on riitta-
van tarkka dokumentaatio, jolla tarkoitetaan sitd, ettd kaikki tutkimusprosessin vaiheet on kirjattu
ylos ja valinnat on perusteltu. Talld pyritaan jaljitettdvyyteen, eli lukijan tulee pystya paattelemaan
raportoinnista valintojen oikeellisuuden ja todistelun aukottomuuden. Dokumentaatio edellyttaa tut-
kijalta tarkkaa tutkimusprosessin eri vaiheiden yloskirjaamista: lahtékohtatilanne, lopputulos ja me-
netelmét tulee kuvata ja kirjata yksityiskohtaisesti. (Kananen 2013, 116—117.) Opinnaytety6ni eri
vaiheet dokumentoitiin tarkasti ja esitettiin perusteluja tehdyille valinnoille. Omien muistiinpanojen
hyddyntdminen raportoinnissa on edesauttanut luotettavuutta, silla tutkimusprosessin vaiheet, kay-

tetyt menetelmat ja valinnat eivat ole ainoastaan tutkijan muistin varassa.

Yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseen kaytettdva kriteeri on siirrettavyys, jolla
tarkoitetaan tulosten patevyytta vastaavanlaisissa tapauksissa. (Kananen 2013, 120). Laadullinen
tutkimus ei Kanasen (2013, 120) mukaan varsinaisesti pyri yleistettédvyyteen, mutta tavoittelee kui-
tenkin siirrettdvyytta. Olenkin kiinnittanyt tutkimukseni kuvauksessa huomiota sen tarkkaan esitte-

lyyn, jotta haluttaessa tutkimustuloksia voidaan soveltaa vastaaviin tilanteisiin. Koska tutkimus suori-
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tettiin yrityskohtaisesti, tarkoitetaan siirrettavyydella Kanasen (2013, 120) mukaan muun muassa
toimialan ilmoittamista. Tutkimukseni on siirrettavissa myos kansainvalisiin asiakkuuksiin ja yrityk-

siin.

Saturaation avulla voidaan lisata tutkimuksen luotettavuutta. Saturaatiolla tarkoitetaan sita, etté uu-
sia havaintoyksikoita otetaan tutkittavaksi niin kauan, kun niiden avulla saadaan tutkittavaan ilmiéon
uutta tietoa. Kun vastaukset toistavat itseadn, on saavutettu saturaatio. (Kananen 2013, 120.) Suo-
rittamassani tutkimuksessa saturaatio saavutettiin, silla viimeiset teemahaastattelut eivat tuoneet
enaa uutta tutkimustietoa vaan vastaukset alkoivat toistaa itseaan. Tutkimustuloksista on selvasti
havaittavissa kutakin asiakashallintamekanismia koskevat paakohdat, joita moni haastatelluista pai-
notti. Yksittdisia mielipiteitd nousi kuitenkin esille jokaisessa haastattelussa, mutta niilla ei varsinai-

sesti ole merkitysta ilmion ymmartamiselle tai johtopaatésten tekemiselle niiden pohjalta.

Teoreettiseen tietoperustaan pohjaten voidaan tutkimukseni olevan luotettava, silla tutkittava aihe
oli luonteeltaan hyvin neutraali haastateltavien nakdkulmasta. Toisin sanoen, kukaan haastateltavis-
ta ei yksin vastaa asiakkuuksien johtamisesta Laatumaassa eika ndin ollen tarvetta esimerkiksi omi-
en virheiden tai puutteiden peittelyyn ole. Aiheena asiakkuuksien johtaminen on Laatumaalla varsin
uusi liiketoiminnan kehittémisen valine, minka vuoksi sen implementoimiseksi ei ole muodostunut
kovin selkeita malleja, joiden haastateltavat vaittdisivat omalta osaltaan toteutuvan sosiaalisen pai-
neen vuoksi. Lisaksi haastateltavat valittiin sen mukaan, etta he todellisesti tietavat tutkittavasta il-
miostd, jotta keskustelu aiheesta teemoittain onnistuu. Luotettavuuden lisdamiseksi painotettiin luot-
tamusta tutkijan ja haastateltavien valilla, jotta oikeat mielipiteet uskalletaan ilmaista. Téman vuoksi
sovittiin, etta tutkimustulosten tarkastelu opinnaytetydssa tapahtuu anonyymisti. Tutkimuksen voi-

daankin todeta olevan luotettava.
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6 EMPIIRINEN VIITEKEHYS — TUTKIMUKSEN TULOKSET

Empiirinen viitekehys koostuu empirian ensimmaisen vaiheen yhteenvedosta, johon pohjautuen
teemahaastattelut valittuine teemoineen toteutettiin seka empirian toisen vaiheen tutkimustuloksis-
ta. Toisen vaiheen tutkimuksen tulokset on selvyyden vuoksi jaettu viela alalukuihin, jotta kutakin

asiakashallinnan mekanismia ja sen toimivuutta voidaan tarkastella omana kokonaisuutenaan.

6.1 Yhteenveto empirian ensimmaisesta vaiheesta

Empirian ensimmaisen vaiheen haastatteluissa haastateltavat esittelivat asiakashallintamekanismien
puutteita, joista teemahaastatteluissa olisi syyta keskustella. Haastateltujen mukaan asiakaspalaut-
teen hyddyntdaminen ontuu siita huolimatta, etta asiaa on yritetty selkeyttdad muun muassa palaut-
teen kasittelyn ohjeistuksella, josta on sovittu johtoryhmassa. Kokonaisuus on sekava, palautteen
kasittelyssa on katkoksia ja johtopaatosten teko saadun palautteen pohjalta on hamartynyt. Aktiivi-
seen palautteen kasittelyn hyddyntamiseen tulisi panostaa, silla sita voidaan pitaa asiakkaan aktiivi-

sena ja reaaliaikaisena kuuntelumenetelmana, jonka kautta tuotekehityskohteita I6ydetdan.

Asiakastyytyvaisyyskyselytutkimusten ldhtékohtana tulisi aina olla toiminnan kehittdminen. Tutki-
muksia tulisi suorittaa tarpeen mukaan ja niissa tulisi selvasti maarittéa se, mitd mitataan ja miksi.
Muutoin pdadytaan herkasti tilanteeseen, jossa tutkimuksia suoritetaan rutinoituneesti ja tavan
vuoksi, mutta niissa tuotettua tietoa ei koskaan hyddynnetd, silla kukaan ei enaa tarkkaan tiedd, mi-
ta mitataan. Asiakastyytyvaisyystutkimusten potentiaalia ei Laatumaalla hyddynneta niin kattavasti
kuin se haastateltavien mielestd olisi mahdollista. Kun tavoite ja lahtdkohta ovat selvilld, voidaan
tutkimuksia hyodyntaa konkreettisesti ja niiden avulla voidaan parhaassa tapauksessa tuottaa lisdar-

voa lilketoiminnalle.

Lisdksi asiakashallintajarjestelman kayttéonottoa odotetaan ja sille koetaan aidosti olevan tarvetta
Laatumaan toiminnan kehittémisessa asiakaslahtoiseksi. Sen toivotaan edistévan asiakkuuksin joh-
tamista ja lisddvan eri asiakashallintamekanismien kautta saatavan tiedon hyédyntémista ja ana-

lysointia. Jarjestelman kayttdonotossa halutaan onnistua, minka vuoksi siihen tulee kiinnittda huo-

miota erityisesti johdon taholta.

6.2  Tutkimuksen tulokset

Tassa kappaleessa esittelen empirian toisen vaiheen tutkimustuloksia eritellen henkildstdon haastatte-
luissa ilmaisemia mielipiteita asiakkuuksien johtamisen nykytilasta organisaatiossa seka mahdollisista
kehittédmiskohteista. Taatakseni tulosten tulkitsemisen vaivattomuuden, selkeyden sekd ymmarretta-
vyyden, kuvaan kuhunkin asiakashallintamekanismiin liittyvia tutkimustuloksia erikseen niin sanotusti
asiakashallintamekanismeittain. Ensin erittelen markkinatietoa tuottavien asiakashallintamekanismi-
en, markkinatutkimusten ja luotauksen, toimivuutta nykytilassa sekd havainnollistan niiden imple-
mentoinnissa esiintyvia ongelmia. Taman jalkeen kasittelen henkildston mielipiteitd asiakastietoa

tuottavista asiakashallintamekanismeista, palautteesta ja asiakastyytyvaisyyskyselyista seka kuvaan
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lyhyesti asiakasmatriisia. Lopuksi erittelen henkildstén odotuksia ja toiveita tulevaan asiakashallinta-
jarjestelmaan ja sen hyétyihin liittyen. Olen taulukoinut jokaisesta asiakashallintamekanismista haas-
tatteluissa esiin nousseet padkohdat, eli ne tulokset, jotka toistuivat eniten. Talld pyrin edesautta-

maan luettavuutta ja olennaisten seikkojen poimimista suuresta tietomaarasta.

6.2.1 Markkinatutkimukset

Kuten taulukosta 1 voi havaita, kolmannes haastatelluista painotti, ettd markkinoiden tuntemista tu-
lisi kehittaa Laatumaassa ja kahdeksan haastatelluista kertoi, ettd markkinatutkimuksia tehdaén liian
vahan. Yhdeksan haastateltua totesi, ettd niiden tekemisessa tulisi aktivoitua. Lisaksi noin kolman-
nes painotti markkinatutkimusten merkitystd Laatumaan liiketoiminnan muuttuessa entista
enemman myyntipainotteiseksi. Kilpailun ja myyntitavoitteiden kasvaessa markkinaosuutta tulisi
laajentaa, mika edellyttda tuotteiden tehokkaampaa markkinointia entisté kohdennetummille asia-

kassegmenteille, mika onnistuakseen vaatii tarkempaa markkinoiden ja arvomaailmojen tutkimusta.
Kilpailu kasvaa ja meidan pitdisi omaa markkinaosuutta muun muassa tonttikaupassa kasvattaa. Se
edellyttaa ilman muuta sen, ettd meidén pitdé pystyd kohdennetummin markkinoimaan ja tuotta-

maankin sitten naitd tuotteita. ” (Laatumaan henkildstén jasen 2013.)

TAULUKKO 1. Markkinatutkimuksiin liittyen esiinnousseet paakohdat

Osuus haastatelluista

Paakohdat n=13
Markkinoiden tuntemista tulisi 4
kehittaa

Markkinatutkimuksia tehdaan 8
liian vahan

Markkinatutkimusten tekemises-
sa tulisi aktivoitua

Markkinatutkimusten merkitys

korostuu toiminnan muuttuessa 5
myyntipainotteiseksi

Ainoastaan yksi vastanneista oli sitéd mieltd, ettd markkinatutkimuksille ei ole tarvetta, silla markki-
nakenttd tunnetaan hyvin toiminnan, tuotteiden ja asiakaskunnan ollessa vakiintunutta. Toinen
haastateltu vaitti sen olevan yleinen mielipide. Erds haastatelluista my6nsi, ettd markkinatutkimuksia
ei kannata lahtdkohtaisesti teettdd, silla niistd saatava hyoéty ei valttamatta ole tarpeeksi suuri rahal-
liseen panostukseen nahden, vaan tulisi Idhinnd etsita tietoja jo tehdyista tutkimuksista tai teettaa
tutkimuksia esimerkiksi opinndytetdind. Kolmas haastatelluista ehdotti markkinatutkimusten suorit-

tamista muutaman vuoden valein sopivalla syklilla, mikd mahdollistaisi markkinoiden seuraamisen.

"Meidén ei itse valttamaétta tarvitse kauhean paljon asiakseen léhted niitd (markkinatutkimuksia) te-
kemdadan vaan enemmadankin ehkd, ettd etsittdisi aktiivisesti sitd tietoa, kun ihan varmasti nditd tdmaén

alan tutkimuksia tehddén ihan kohtalaisen paljonkin.” (Laatumaan henkiléstdn jasen 2013.)
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Eras haastatelluista huomautti, ettd tonttiliiketoiminnassa kaikki jalostetut tuotteet ovat l6ytdneet
ostajan helposti ilman segmentoidumpaa markkinointia, minka vuoksi tuotekehitykselle ei asiakkai-
den puolesta ole ollut tarvetta. Han korosti, ettd tonttiliiketoiminnan kannalta markkinoiden tuntemi-
nen liittyy talla hetkelld vahvasti kykyyn vastata asiakkaiden tarpeisiin, kun myytdvia tontteja

on vahemman ja niita pyritdan mahdollisuuksien mukaan vuokraamaan myynnin sijaan.

"Koko Laatumaan aikaa kun katsoo, niin se on ollut t&dmdé tonttikauppa niin olennainen ja siind on o/-
lut kohtalaisen hyvaét ajat. Me on melko lailla saatu kaupaksi aikalailla helpolla se, mitd me tuotettu.
Meidén ei ole hirvedsti tarvinnut siihen panostaa, ettd me kuultaisiin asiakkaita, ettd minkdlaista tuo-
tetta ne haluaa. Ettd kun sen tuotekehityksen takia ei ole tarvinnut. Eikd mydskddn markkinoida.
Niille on se ostaja I6ytynyt tai vuokraaja kuitenkin. Mutta tulevaisuus on eri,” (Laatumaan henkilos-
ton jasen 2013.)

Lahes kolmannes haastatelluista huomautti, ettd markkinatutkimusten avulla voidaan I6ytda toimin-
taan liittyvaa kehitettdvad seka tehokkaita menetelmia ja valineitd tuotteiden efektiiviselle markki-
noinnille, kun selvitetadn, millaisia asiakkaita Laatumaan tuotteille on ja mitd kautta asiakkaat
hakevat ja saavat tietoa niistd. Kaksi haastateltua muistutti, etté markkinatutkimusten avulla on py-
ritty selvittdmaan myds Laatumaan yleistd tunnettuutta markkinoilla, jotta onnistutaan 16ytdmaéan
oikeat tyokalut markkinoinnin ja tiedottamisen kehittdmiseen: millaisin viestein markkinoinnin ja tie-
dottamisen tulee tapahtua ja kuinka voimakkaita niiden tulee olla. Toinen heistd huomautti kuiten-
kin, ettd kehitys markkinatutkimuksissa tulisi tapahtua siind, mitd niiden avulla pyritdan kartoitta-

maan.

Luotaustoiminnan kautta saatava hyoty selvasti tiedostetaan Laatumaalla, silla kaikki haastatellut il-
maisivat luotauksen olevan hyva asiakashallinnanmekanismi, jonka kautta saadaan kosketuspintaa

ulkomaailmaan ja jonka avulla voidaan saada syntymaan uusia ideoita liiketoiminnan kehittamiseen.
Kolmannes nosti nimenomaan tulevaisuuden trendien ja tulevaisuuden asiakkaan tuntemi-

sen luotauksen keskeisimmaksi paamaaraksi.

"Luotauksen tavoite on hakea hiljaisia signaaleja ympdéristosta, kerdtd tietoa, mitd olisi tapahtumas-
sa ympaéristossa, jolla saattaisi olla vaikutuksia siihen meidan tulevaan liiketoimintaan tai muuhun

toimintaan. ”(Laatumaan henkildston jasen 2013.)

“Luotaus on ajatuksena hyvd, silld se on yksi niitd selkeitd mekanismeja, jolla yritetéan katsoa aidos-
ti sinne tulevaisuuteen ja se aidosti liittyy siihen tulevaisuuden asiakkaan tarpeiden ymmdartdami-

seen. ”(Laatumaan henkiléston jasen 2013.)
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TAULUKKO 2. Luotaukseen liittyen esiinnousseet padkohdat

Osuus haastatelluista

Paakohdat n=13
Luotaus on ajatuksena hyva ja

) 13
tavoiteltava
Luotauksen onnistuminen ky- 10
seenalaistetaan
Luotaamalla saadun tiedon avul- 4

la ei ole tehty toimenpiteita

Kuten taulukosta 2 voi havaita, noin nelja viidesta kuitenkin kyseenalaisti luotauksen onnistumisen.
Heistd noin kolmannes vaitti, ettad luotaus on jaanyt niin sanotusti tiedonkeruutasolle eika sitd kautta
saatua tietoa hyddyntamalla ole tehty konkreettisia toimenpiteitd ja johtopaatoksia, minka vuoksi
luotauksen ei voida sanoa onnistuneen. Erds haastatelluista sanoi keratyn tiedon olevan jo tapahtu-
neen toteamista sen sijaan, etta sen avulla olisi I6ydetty asioita, joilla on merkitysté tulevaisuudessa.

Kehittamisen kannalta tdman ei hanen mukaansa ole hyva lahtdkohta.

’Kylld se on ainakin iso kysymysmerkki (onko johtopdétoksia ja toimenpiteita tehty), etta voihan se
olla etta sieltd jotakin ajatuksia on jaanyt paattajien korvien valiin tietylld tavalla ja ne on vaikutta-

nut sitten. Ei silld lailla konkreettisesti kuitenkaan ole tehty.” (Laatumaan henkiléstén jasen 2013.)

Kolme haastateltua kertoivat, ettd télla hetkelld luotaamalla saatuja tietoja on hyddynnetty tekemal-
Ia niistd vuotuisesti yhteenveto, jonka avulla on pyritty I6ytamaan mahdollisia kehittédmisprojekteja.
Vuoden varrella tullut materiaali on kayty |api ja sen pohjalta on tehty muutamia keskeisia johtopda-
toksid, joiden on katsottu olevan tulevaisuudessa tarkeita Laatumaan kannalta. Kuitenkin, vaikka yh-
teenvetoja ja johtopaatdksia on vuosittain tehty, ei niita ole onnistuttu toteuttamaan kaytédnndssa
eika toimintaa ole kyetty viemaan riittavan pitkalle. Erds haastatelluista huomauttikin, etta yhteen-
vedossa, joka laaditaan kaikkien asiakashallintamekanismien kautta tulevasta tiedosta, ei luotauksel-

la ole juurikaan painoarvoa.

Noin kolmannes haastatelluista kertoi, ettd luotaustoiminta ei ole kunnolla jalkautunut organisaati-
oon. Heidan mukaansa luotaustoiminnan kehittamiseksi olisi olennaista, ettd koko Laatumaan
henkilost6é onnistuttaisiin aktivoimaan sen toteuttamiseen. Erds haastatelluista painotti, ettd
toimintaa tulisi pystya tuomaan johdon ja esimiesten lisaksi myyjien keskuuteen, jotta siihen saatai-
siin enemman nakemysta. Palkitsemalla aktiivisimpia luotaajia tai jakamalla vastuuta luotauksesta
henkildstolle, heita voitaisiin johdon taholta innostaa ja aktivoida harjoittamaan toimintaa. Toinen
haastatelluista oli sitd mieltd, ettd mikali laajempi joukko saataisiin osallistumaan luotaustoimintaan
ja sitd kasiteltaisiin eri tavalla, siitéd saataisiin mahdollisesti suurempi hy6ty Laatumaalle. Ehdotukse-

na nousikin luotaustoiminnan integroiminen markkinatutkimuksiin.

"Meilld on ihan selvdsti muutama ydinhenkilo, jotka aktiivisemmin niitd juttuja sinne laittaa ja muu-
ten luotaus tahtoo olla aika vahdista. Elikka, hyva prosessi sindlldén, mutta sfindkin pitdisi meidén

aktivoitua. ” (Laatumaan henkiléstdn jasen 2013.)
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"Koen, ettd henkildsto ei ole ollut aktiivista luotauksessa. Siihen saataisiin tehoa lisda, jos tuotaisi
alemmas organisaatioon sitd luotausta. Saataisi sitd niin kuin ndkemystd enempi. Koska sitten jos se
on kahden kolmen ihmisen varassa, niin silloin aikapula ja tdmmdinen rajoittaa sitd. ” (Laatumaan

henkiloston jasen 2013.)

Luotausmekanismin toiminnan ongelma voi kahden haastatellun mukaan olla myds siing, etta ei osa-
ta arvioida, mitka havaitut signaalit tai tiedot todellisesti olisivat niitd, joita kannattaisi lahtea selvit-
tamaan ja tutkimaan tarkemmin. Tahan eras haastatelluista ehdotti ratkaisuksi luotaustoiminnan liit-
tamistd vahvemmin ainoastaan kiinteistokehitykseen, sen sijaan, etta seurataan véhan kaikkea. Esi-
merkiksi Lapin suurten matkailukeskusten liiketoiminnan ja toimijoiden seuraaminen olisi tarkeaa,

jotta tulevaisuuden kehityshankkeita voidaan alkaa toteuttaa oikein.

“Térked osaamispuoli olisi se, ettd seurataan, mitd kussakin keskuksessa tapahtuu, ketkd sielld toi-
mif, minkdlaiset yritykset sielld toimii, miten sielld se bisnes toimij, se on sitd luotausta. Seurataan si-
ta, ja ollaan tietoisia siitd, mitd tapahtuu ja miten bisnes kay. Jotta pystytdan ennakoimaan sitd tule-
vaisuutta ja panemaan liikkeelle semmoisia kehityshankkeita, joita se keskus tarvii. Tai asiakkaat

tarvii.”(Laatumaan henkiléstdn jasen 2013.)

6.2.3 Asiakaspalaute

Kahdeksan haastateltua piti asiakkailta saatua palautetta tarkedna asiakashallinnan mekanismina
erityisesti liiketoiminnan ja tuotteiden kehittamisen kannalta. Kaksi haastateltua painotti asia-
kaspalautteen merkitysta erityisesti Laatumaan myyntitoiminnan kasvaessa. Noin puolet haastatel-
luista kuitenkin huomautti, ettd saatua palautetta ei ole hyddynnetty aktiivisesti eika sen kirjaaminen

ole ollut objektiivista. Viisi haastateltua koki lisdksi saadun palautteen maérén liian alhaiseksi.

TAULUKKO 3. Asiakaspalautteeseen liittyen esiinnousseet paakohdat

Osuus haastatelluista

Padkohdat n=13
Palaute on tarkea asiakashallin-

nanmekanismi erityisesti tuottei- 8
den kehittdmisen kannalta

Saatua asiakaspalautetta ei hy6- 6
dynneta

Saatua palautetta ei kirjata tai 6

kirjaaminen ei ole objektiivista
Saadun palautteen maara on liian
alhainen

Eras haastatelluista kertoi, ettd vaikka palautetta asiakkailta on saatu, sen analysoimisesta tai johto-
paatosten teosta sen avulla ei olla oltu innostuneita, mika tietysti hankaloittaa palautteista saatujen
kehitysehdotusten kayttéonottoa. Han sanoo implementointivaiheen jadneen ymparipyoreaksi eika

kerdttya asiakaspalautetta ole osattu hyddyntaa.
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“Jonkun verran sitd kerdamista on tehty, sitd aineistoa on kerdtty ja palautetta on saatu, mutta sit-
ten viimeistdaan implementointivaiheessa se on Kylld sitten jéanyt ymparipydredksi. Sitd ei ole hyd-

dynnetty.”(Laatumaan henkiléston jasen 2013.)

Hieman yli kolmannes haastatelluista koki saadun asiakaspalautteen maaran liian alhaiseksi, minka
seurauksena palautteen hyddyntaminen ontuu (taulukko 3). Eras haastateltu huomautti, ettd mikali
palautetta tulee liilan vahan, siihen ei osata kiinnittaa riittdvasti huomiota eika valttamatta nostaa
esille olennaisimpia kehittadmiskohtia. Erdan haastatellun mukaan palautteen vahaisyys ei liity siihen,
ettd palautetta todella saataisiin vahan, vaan kyse on henkildstén viitsimattdmyydesta sen kirjaami-
seen. Haastatellun mukaan kirjatun palautteen maara vahenee, mikali asiakaspalautetta ei koeta

tarkeaksi.

Taulukosta 3 havaitaan, ettd noin puolet haastatelluista oli sitd mieltd, etta henkildstd tulisi aktivoida
kirjaamaan saatua palautetta. Kolme haastatelluista painotti, ettd olennaista olisi motivoida henki-
l6stoa aktiiviseen palautteen kirjaamiseen kertomalla heille asiakaspalautteen hyddyntémisen eduis-
ta liiketoiminnan nakdkulmasta. Erds haastatelluista huomautti myos, ettd henkilostén motivaatiota
palautteen kirjaamiseen voisi liséta tavoite- tai palkitsemisjarjestelman avulla. Kolme haastateltua
muistutti liséksi, etta henkildstd tulisi saada tunnistamaan asiakaskontakteissa saatu palaute
ja kirjaamaan se edelleen palautejarjestelmdan; jokainen henkiloston edustaja saa asiakaskontak-
teissa keskustelun lomassa seka positiivista, etta negatiivista palautetta, jonka tunnistaminen ja kir-

jaaminen palautejarjestelmaan on yhta térkeaa kuin muiden palautekanavien kautta tullut palaute.

“Aktivointia myds sen suuntaan, ettd me kukin muistettaisiin sinne jarjestelmaan Kirjoittaa ja tunnis-
tettaisiin se palaute. Sehdn on semmoista, ettd ei se asiakas sitd sano, ettd nyt kerron sulle palaut-
teen vaan se tulee siind jutustelun lomassa. Sieltd pitdisi osata poimia ja kirjata se.” (Laatumaan

henkildston jasen 2013.)

Lisdksi noin puolet haastatelluista koki, ettd palautteen kirjaaminen ei ole ollut objektiivista, mika
luonnollisesti on osaltaan hankaloittanut palautteen hyddyntamista (taulukko 3). Noin kolmannes ar-
vioi, etta kiusalliset, itsed koskevat negatiiviset palautteet saatetaan helposti jattda kirjaamatta,
vaikka nimenomaan niita tulisi tuoda ilmi, jotta toimintaa voitaisiin kehittdd. He painottivat, etta
henkildstdn olisi myds hyvad muistaa, etta saatu palaute voi olla sellainen, etta silld on merkitysta jol-
lekin toisellekin henkildston edustajalle, minké vuoksi sen jakaminen olisi erittdin tarkeaa. Eras haas-
tatelluista huomauttikin, etta saatu asiakaspalaute, sen kasittely ja kirjaaminen tulisi nahda yhteise-
na oppimisprosessina, josta on hyotya koko henkilostélle, asiakkaille seka tuotekehityksel-

le.

"Kerddminen ei Vélttamatiad ole ollut objektiivista, ettd sielld sitten kiusallisia arkoja palautteita on

unohdettu, niitd ei ole pantu kasittelyyn ja niitd ei ole kirjattu. ” (Laatumaan henkildstén jasen 2013.)

Noin kolmannes haastatelluista muistutti, etta asiakaspalautteen keruuseen ja hyddyntamiseen liit-

tyvat ongelmat on jossain maarin tiedostettu Laatumaalla jo entuudestaan, silla vuoden 2013 alussa
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luotiin palautteen keruuseen ja kasittelyyn uudet pelisdannét, joiden on tarkoitus luoda selvat suun-
taviivat suullisen palautteen kirjaamiselle seka palautteiden kasittelylle ja niihin vastaamiselle. Kaksi
haastatelluista kertoi uuden jarjestelman myoéta asiakaspalautteen keruun olevan menossa parem-
paan suuntaan; palautetta on tullut enemman ja sita on kirjattu aktiivisemmin aiempiin vuosiin ver-
rattuna. Kehitystd on tapahtunut muun muassa siing, etta ostaneiden asiakkaiden liséksi on pyritty
saamaan asiakaspalautetta myos niiltéd asiakkailta, joiden kanssa kauppaa ei ole syntynyt. Heilta

saatu palaute koetaan erittdin tarkedksi tuotekehityksen kannalta.

Noin neljannes toivoi kuitenkin jarjestelman jarkeistamista, esimerkiksi sen liittdmista uuteen
CRM -jarjestelmaan niin, ettd valikasia kirjaamiseen tarvittaisiin mahdollisimman vahan. Ainoas-
taan yksi haastatelluista piti jarjestelmaa monimutkaisena ja epaili sen olevan syyna passiiviseen
kaytt6on muiden arvioidessa jarjestelman helppokayttoiseksi. Eras haastatelluista ehdotti palautejar-
jestelman tehokkuuden liséamiseksi, ettd asiakkaan ilmaistessa palautelomakkeen kautta olevansa
kiinnostunut tietyn alueen tuotteista, jarjestelma lahettaisi siitd automaattisesti ilmoituksen kyseisen

alueen myyjalle, joka voisi ottaa yhteytta asiakkaaseen.

6.2.4 Asiakastyytyvaisyyskyselyt

Noin kolmannes haastatelluista arvioi, ettd asiakastyytyvaisyyskyselyiden kautta saadun tiedon hyo-
dyntaminen toiminnan kehittamisessa ontuu ja yhtd moni huomautti tarpeesta paivittaa lo-
makkeen kysymyspatteristoa. Asiakastyytyvaisyyskyselyiden avulla ei ole onnistuttu I6ytamaan to-
dellisia toiminnankehittdmisehdotuksia, esimerkiksi tuotekehityksen, markkinoinnin tai segmentoin-
nin edistdamiseen. Kolmanneksen mukaan asiakastyytyvaisyyskyselyiden merkitys liiketoiminnan ke-
hittamisessa ymmarretadn Laatumaalla, vaikka hyddyntéamistd ei olekaan saatu jalkautumaan orga-

nisaatioon muun kuin tulospalkkiokriteerin muodossa.

"Nyt parina vuonna on tehty niin, ettd asiakastyytyvéisyyskyselyissé on ollut mukana myds tdmmoi-
set, joiden kanssa kauppa ef ole onnistunut. Miten niitd on hyddynnetty, niin minusta se konkreetti-
sin on se, ettd ne on ollut tulospalkkioperiaatteena. Ne on kasvattanut tulospalkkiota, jos niissé on
onnistuttu. Ei nilstd ole sitten irti saatu oikein, semmoista, miten pystyttaisi markkinointia tai tuote-
kehitystd kehittdmadan tai segmentoinnin avuksi tai muuta. Ma vaittaisin, ettd kylld se on jaanyt sille
tielleen. ” (Laatumaan henkildston jasen 2013.)

TAULUKKO 4. Asiakastyytyvaisyyskyselyihin liittyen esiinnousseet paakohdat

Osuus haastatelluista
Padkohdat n=13

Asiakastyytyvaisyyskyselyiden kautta
saatua tietoa ei hyddynneta tarpeeksi

4

Kyselyiden kysymyspatteristoa tulisi
paivittaa
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Eras haastatelluista huomautti, etta asiakkaat ovat tyytyvaisyyskyselyissa nostaneet vuodesta toi-
seen esille samoja kehittamiskohteita, mika tarkoittaa sitd, etta niihin ei ole reagoitu. Toinen haasta-
telluista koki, etta erityisesti maakauppaliiketoiminnan puolella ulkoisen asiakkaan kuuntelussa on
kehitettavag, silla asiakaskontaktien maara on viime vuosina kasvanut huomattavasti, mutta asiak-
kaiden tyytyvaisyyden mittaamisessa ei kuitenkaan ole pysytty mukana. Maakaupassa asiakkuus on
hyvin kertaluontoinen, minkd vuoksi hanen mukaansa tyytyvaisyyskyselyiden kautta tulisi mitata
koko kauppaprosessin onnistumista, muun muassa sita, kuinka onnistuneesti asiakaskohtaami-
nen sujuu ja asiakaspalveluprosessi etenee. Tata kautta voidaan seurata myds myyjien aktiivisuutta
ja tarvittaessa keskustella asioista, joissa ei ole onnistuttu seka 16ytaa keinoja prosessien parantami-
seksi. Eras haastatelluista painotti lisdksi asiakastyytyvaisyyskyselyiden teettamista sellaisille asiak-
kaille, joiden kanssa kauppaa ei ole syntynyt, jotta saadaan informaatiota tuotteiden tehokkaaseen

kehittamiseen.

"Se, mitd halutaan tietdd on, ettd mitenkd hyvin asiakaspalveluprosessi etenee. Alkaen siitd neuvot-
telusta siihen asti, kun saadaan kaupat tehtyd. Sieltd voisi I0ytya niitd asioita, joilla voisi sitd proses-

sia parantaa.” (Laatumaan henkildston jasen 2013.)

Taulukosta 4 kay lisaksi ilmi, ettd noin kolmannes haastatelluista nosti asiakastyytyvaisyyskyselyiden
merkittavaksi kehittamiskohteeksi kysymyspatteriston paivittamisen. He pohtivat, ettd syyna kyselyi-
den heikkoon hyddyntamiseen voi mahdollisesti olla vaaranlainen kysymyspatteristo, jossa asiakkail-
ta kysytdan vaaria asioita. Eras haastatelluista totesi, etta patteristoa tulisi kehittaa niin, etta se pal-
velisi mahdollisimman tehokkaasti Laatumaan tarpeita ja sen avulla todella pyrittdisin hakemaan
sellaista tietoa, jonka avulla voitaisiin kehittdaa toimintaa. Kysymysten perusteella tulisi saa-
da tietoa siita, miksi asiakas on paatynyt solmimaan kaupan Laatumaan kanssa ja vastaavasti, miksi
ei. Kaksi haastateltua totesi, etta olennaista olisi, ettd kyselylomakkeen kehittdmisessa pohdittaisiin
tarkasti, mita sen avulla halutaan tietad, jotta oikeat kysymykset onnistutaan I6ytdmaan. Kysymys-
patteristoa tulisi pohtia ja paivittda jatkuvasti, jotta se on ajantasainen ja jotta haluttuihin kysymyk-

siin saadaan aina vastaukset.

"Néméhdan (kyselylomakkeet) on aika vanhoja. Namé on ollut jo useamman vuoden. Nama pitaisi
uusia. Meidén pitaisi porukalla istua alas ja katsoa, ettd mikd on nyt sitten tarkeatd kysya.” (Laatu-

maan henkildstén jasen 2013.)

Eras haastatelluista oli sitd mielta, ettd myos asiakkaiden tyytyvadisyyden kyselytapaa tulisi paivittaa
ja tarkentaa, silld postin kautta lahetettyja asiakastyytyvaisyyskyselyitd palautuu valitettavan vahan.
Toinen haastatelluista ehdottikin kyselyjen lahettamistd sahképostitse, josta linkin kautta paasee
vastaamaan kyselyyn sd@hkdisesti. Noin kolmannes haastatelluista korosti myos, ettad asiakastyytyvai-
syyskyselyiden lahettdminen CRM -jarjestelman kautta olisi erittdin katevaa. Yksi heista painotti, ettd
jarjestelma mahdollistaisi sen, etta heti kaupanteon jdlkeen asiakkaalle Iahetetdan automaattisesti
sahkdinen kyselylomake sen sijaan, etta kyselyt lahtevat kaikille puolen vuoden sisalla ostaneille ker-
ralla kahdesti vuodessa, jolloin henkilokunnalle térkedt myyntiprosessiin liittyvat asiat ovat saatta-

neet unohtua. Toinen ehdotti, ettd jérjestelman avulla voitaisiin suorittaa my6s seurantatyyppista
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asiakastyytyvaisyyden mittaamista, esimerkiksi kolmen vuoden vélein. Eradn haastatellun mie-
lesta seurantaa olisi hyva tehda asiakkuuden kertaluontoisuudesta huolimatta, silla sita kautta olisi
mahdollista saada tietoa asiakaskokonaisuuteen liittyen; millaisia kokemuksia asiakkaalla on ollut tie-
tylla aikavalilld, onko Laatumaahan saanut tarvittaessa yhteytta ja jos on, ovatko laatumaalaiset

osanneet auttaa esiinnousseissa kysymyksissa.

6.2.5 Asiakasmatriisi

Lahes puolet haastatelluista ei ollut tietoisia asiakasmatriisin olemassaolosta. Ne, jotka siihen olivat
perehtyneet, pitivat sita kuitenkin kayttokelpoisena ja hyddyllisena asiakashallinnan mekanismina.
Noin kolmannes haastatelluista painotti matriisin hyodyntamista erityisesti markkinoinnin koh-
dentamisessa oikeille asiakassegmenteille; matriisi auttaa hahmottamaan, millaisista tuotteis-
ta tietyntyyppiset asiakkaat ovat kiinnostuneita, jolloin kattavasta tarjonnasta heille osataan markki-

noida tuotteita kiinnostuksen perusteella.

TAULUKKO 5. Asiakasmatriisiin liittyen esiinnousseet paakohdat

Osuus haastatelluista

Padkohdat n=13
Haastatellut eivat olleet tietoisia matriisin olemas- 6
saolosta

Matriisia voi hyédyntaa markkinoinnin kohdentami-

. : : 4
sessa oikeille asiakassegmenteille

Eras haastatelluista toivoi asiakasmatriisin tehostavan markkinointia, silld siihen on niin sanotusti
kirjattu auki Laatumaan hallussa oleva hiljainen tieto eri asiakkuuksista. Kaksi haastateltua koki asia-
kasmatriisin hyodylliseksi sen europohjaisen ajattelun vuoksi. Toisen heista mukaan matriisi kuvaa
hyvin asiakassegmenttien painottumista myynnin volyymin mukaan ja ohjaa budjetoitujen ra-
hallisten markkinoinnin panostusten kayttémista mahdollisimman tehokkaasti oikeiden kohderyhmi-
en viestintdan (taulukko 5). Erdan haastatellun mukaan matriisin on lisdksi haluttu kasvattavan eri
tiimien ymmarrysta Laatumaan asiakaskunnasta ja -jakaumasta. Kaksi haastateltu painotti matriisin

hyddyntémista uuden asiakashallintajarjestelmén tukena.

6.2.6 Asiakashallintajarjestelma

Asiakashallintajarjestelmaa kehitetdan parhaillaan Laatumaan tarpeisiin sopivaksi, mutta sita ei ole
vield otettu kayttdon. Nain ollen suorittamani haastattelut painottuivat henkildéstén odotusten ja toi-
veiden kartoittamiseen CRM -jdrjestelman ominaisuuksiin liittyen. Edelld mainittujen liséksi kartoitin,
millaisia asiakkaiden luokittelukriteereja henkildsto toivoisi jarjestelmaan liitettavan. Kriteereiden
avulla voidaan hakea tietokannasta eri asiakasryhmig, joille voidaan kohdentaa esimerkiksi markki-
nointia. Listaus haastateltavien ehdottamista luokittelukriteereista on liitteena 2. En kuitenkaan erit-
tele sita tarkemmin ty6ssani, silla se tehtiin Idhinna asiakashallintajarjestelman kehittdmisen tueksi

Laatumaan kehityspaallikén toiveesta eika se olennaisesti liity asiakkuuksien johtamiseen.
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TAULUKKO 6. CRM- jarjestelmaan liittyen esiinnousseet padkohdat

Osuus haastatelluista

Padkohdat n=13
CRM -jarjestelman kayttéonottoa

odotetaan ja sen epdilladn edistavan 12
asiakkuuksien hallintaa

Jarjestelman merkitys tulee korostu- 6
maan tulevaisuudessa

Potentiaaliset asiakkaat tulisi kirjata 9
jarjestelmaan

CRM -jarjestelmaa tulisi hyddyntaa 6
myds myyntijarjestelmana

Jarjestelman tulisi edesauttaa muiden
asiakashallintamekanismien keskuste- 6

levuutta

Kuten taulukosta 6 huomataan, ldhes jokainen haastatelluista kertoi odottavansa uuden CRM -
jarjestelman kayttéonottoa ja jarjestelman todella edistédvan asiakkuuksien hallintaa. Lahes puolet
haastatelluista korosti asiakashallintajarjestelman merkitysta tulevaisuuden lilketoiminnassa. Yksi
heista totesi, etta asiakkuuksien johtamisen merkitys ymmarretadn Laatumaassa ja sen tiedostetaan

olevan yksi tulevaisuuden olennaisista menestystekijoista.

Taulukosta 6 huomataan, ettd yhdeksan haastatelluista toivoi uuden CRM -jarjestelman edistavén
potentiaalisten asiakkaiden etsintdd Laatumaassa. Erdan haastatellun mukaan jarjestelmaan
tulisi kirjata nimenomaan niita asiakkaita, joille ei ole viela 16ytynyt sopivaa tuotetta, jotta sellaisen
tullessa myyntiin voidaan helposti ottaa yhteys asiakkaisiin. Toinen haastateltu huomautti, etta olisi
hyva, jos jarjestelmdan saataisiin kunkin asiakkaan kohdalle kirjaus myo6s tdmén volyymista. Hanen
mukaansa suuri osa asiakkuuksista on sellaisia, joiden kanssa menee paljon aikaa ja resursseja,
mutta niiden tuotto ei ole rahallisesti merkittava. Tallaisiin asiakkuuksiin panostaminen ei luonnolli-
sestikaan ole kannattavaa, minka takia erottelua voitaisiin tehda ja kdyttad panostus nimenomaan

niihin asiakkaisiin, joiden kanssa kauppaa saadaan syntymaan.

Eras haastatelluista muistutti, ettd myo6s ostaneiden asiakkaiden kirjaaminen jarjestelmaan on olen-
naista, silla heidan ostokayttaytymistadn analysoimalla on mahdollista tehda maaritelmia po-
tentiaalisista asiakkaista. Maaritelmien avulla voidaan ostaa valmiita asiakasrekistereita ja kasvattaa
asiakkaiden potentiaalijoukkoa, jolle tuotteiden markkinointia voidaan kohdentaa. Erés haastatelluis-
ta painotti asiakkaan tarpeiden ymmartdmisen merkitysta myés tuotantopuolella: “Sielld on noussut
merkittdvéna esille juuri asiakkaiden tarpeiden esilletuominen. Ettd me osataan tehdd oikeanlaisia
tuotteita. Ettd niille meidén tuotteille 10ytyy aina asiakas. Ehkd jos tamd jarjestelmd toisi jotain uutta

sithen. ”(Laatumaan henkildston jasen 2013.)

Taulukosta 6 havaitaan, etta ldhes puolet haastatelluista toivoi lisdksi, ettd uutta CRM -jarjestelmaa
pystyttaisiin hyddyntamaan myds myyntijarjestelmana. Erds haastatelluista kertoi, ettd mikali
myynti tapahtuisi jarjestelman kautta, kaikki asiakastieto tallennettaisiin sinne automaattisesti eika

sita tarvitsisi erikseen kirjata. Tallin osa asiakasluokitteluista tapahtuisi automaattisesti euromaa-
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raisten ostojen perusteella, mikd vahentdisi myyjien ja muiden jarjestelmaa aktiivisesti kayttavien
toimihenkildiden tydmaaraa. Tallainen toiminto edesauttaisi hdnen mukaansa myds jarjestelman
kattavuutta ja maksimaalista hyddyntamista, joiden varmistamiseksi kaikki asiakastieto tulee kirjata

jarjestelmaan.

“Se olisi selva, ettd jos se (CRM -jdrjestelma) olisi myyntijdrjestelméndkin, niin se olisi taysin selvd
asia, ettd asiakastiedotkin tulee aina sinne tallennettua. Ihan varmasti. Mutta sitten, jos myynti to-
teutetaan jotakin muuta kautta, niin sitten aina on se, ettd muistetaan varmasti tallentaa myds ne
aslakastiedot sinne asiakashallintajarjestelméan. Jos niitd taas tallennellaan, niin ettd joku tallentaa

silloin ja joku talléin... se pitdisi olla mahdollisimman kattava, jotta siitd se hyoty saataisi sitten irti.

(Laatumaan henkil6stoén jasen 2013.)

Kolme haastateltua muistuttaakin, ettd jotta asiakashallintajarjestelmaa voidaan maksimaalisesti
hyddyntda, tulee jokaisen organisaation edustajan osallistua sen aktiiviseen kehittdmiseen. Kun tie-
toja tallennetaan paivittdin aktiivisesti jokaisen henkildstdn jasenen toimesta, asiakastiedot pysyvat
ajantasaisina ja niita on helpompi pitda ylla ja hyodyntaa liiketoiminnassa. Eraan haastatellun mu-
kaan ongelmana voi kuitenkin olla, etté henkilostd, joka tekee kauppaa tietylla alueella, ei valttamat-
td nde koko Laatumaan tarvetta kattavalle asiakashallintajarjestelmalld, ja ajattelee, etté pystyy
omalla tavallaan hallitsemaan omat asiakkaansa. Jotta he ymmartaisivat jarjestelman merkityksen ja
hyddyt koko organisaation kannalta, heille tulee perustella hyvin, miksi tallainen yhteinen jarjestelma

on pdatetty ottaa kayttéon.

“Témdéntyyppinen jarjestelmd aina vaatii sen, ettd se olisi sitten kattavasti kdytdssd ja kaikille, joiden
on tarkoitettu sitd kdyttad, se pitéa olla jokapdivdinen tyokalu. Aivan samalla lailla kuin tietokone.”

(Laatumaan henkildstdn jasen 2013.)

Kuten taulukosta 6 huomataan, léhes puolet haastatelluista toivoi CRM -jarjestelman edesauttavan
kaytossa olevien asiakashallintamekanismien keskustelevuutta, mika talla hetkelld ontuu.
Koska asiakastietoa kerataan useisiin eri jarjestelmiin, tiedon kirjaaminen ja kasittely voi olla haasta-
vaa, silld mekanismit eivat keskustele keskenaan. Erdan haastatellun mukaan olisi helpointa, mikali
kaytossa olisi vain yksi jarjestelmd, jonne kaikki asiakastieto tallennettaisiin. Haastatellut esittévatkin
ratkaisuksi mahdollisimman monen asiakashallintamekanismin integroimista CRM -jarjestelmaan,

mika mahdollistaisi tiedon saatavuuden samasta paikasta.

"Minua ainakin nykyédan tdssa meidan toiminnassa jonkun verran kiusaa se, ettd meilld on jonkun
verran sellaisia jarjestelmid, jotka ei edes keskustele keskendén. Ja se lisda sitten tydtd monella ta-
valla. Kun sita tietoa tehddan tiettyyn vaiheeseen jossakin ja sitten sitd siirretaan jollakin tavalla toi-
seen jarjestelmaan. Etta ilman muuta niiden pitdisi olla silld tavalla yhteydessa ja mielelldén samassa

Jérjestelmdssa vield. Kylld se nopeuttaisi ja jarkeistaiss tydta. ” (Laatumaan henkildston jasen 2013.)

Kolme haastateltua korosti jarjestelman yksinkertaisuuden tarkeytta sen onnistuneelle kayttédnotol-

le, koska mikali jarjestelma koetaan liian monimutkaiseksi ja vaikeaksi ei tietoja jarjestelmaan jakse-
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ta kirjata. Eras haastatelluista muistutti, ettd jarjestelma ei missaan nimessa saa aiheuttaa ylimaa-
raista tyota myyjille, minkd vuoksi sen helppokayttoisyyteen ja yksinkertaisuuteen tulee pa-
nostaa. Toinen haastatelluista muistutti jarjestelman kouluttamisen merkityksestd; olennaista on, et-
ta koko henkil6std koulutetaan uuden jarjestelman kayttéon. Han koki entisen asiakashallintajarjes-

telman, Prospektin, epdonnistuneen juuri heikon kouluttamisen vuoksi.

Kaksi haastateltua arvioivat lisdksi, etta CRM -jarjestelmaa tulisi hyddyntaa asiakasrajapinnan lisaksi
my6s tuotannon puolella, markkinoinnin kohdentamisen edistdmisessa seka sen avulla tulisi pyrkia
ottamaan haltuun muutkin Laatumaan sidosryhmat. Lisaksi erdas haastatelluista painotti jokaisen asi-
akkaan yhteydenottohistorian kirjaamisen merkitysta jarjestelmaan. Han muistutti liséksi, ettda min-
kdan jarjestelman taakse ei kuitenkaan saisi piiloutua, jolloin yhteydenotot asiakkaisiin jaavat teke-
matta vaan painvastoin; jarjestelman tulisi edesauttaa tarkeiden yhteydenottojen tekoa ja niista ajan
tasalla pysymistd, silla asiakkaan konkreettinen kohtaaminen on kaikista tarkeinta. On muistettava,
ettd asiakasta taytyy pystya palvelemaan mahdollisimman hyvin ja ymmartdamaan asiakkaan tarpei-

ta. Nimenomaan naihin asioihin asiakashallintajarjestelmén tulee vastata.

"Hyvé asiakashallintajérjestelméa on tydkalu. Kylld ne kuitenkin silld mentaalisella puolella tehdééan ne

paatokset, ettd miten néitd asioita hoidetaan.” (Laatumaan henkiléstonjasen 2013.)

6.3 Yhteenveto

Haastattelujen perusteella voidaan todeta haastateltujen laatumaalaisten kasitysten asiakkuuksien
johtamisen nykytilasta, tavoitteista ja haasteista olevan pdapiirteittain yhtenevat. Haastateltavat il-
maisivat tiedostavansa asiakkaiden ja naiden liiketoiminnan ymmartamisen seka asiakaslahtdisen
toiminnan kehittdmisen merkityksen omassa liiketoiminnassaan. Asiakkaista kerataankin varsin aktii-
visesti tietoa, jonka pohjalta tulisi tehda johtopaatdksida. Ongelmana kuitenkin nahtiin, ettd johtopda-

tdsten ja kehittédmisehdotusten implementointi kdytantéén ontuu.

Suuri osa haastatelluista painotti jokaisesta asiakashallintamekanismista keskusteltaessa niiden hy6-
dyntamattomyyttd liiketoiminnassa, vaikka hyddyntamisen merkitys tiedostetaan. Haastateltavat
osasivat nimetd mekanismien kautta saadun asiakastiedon hyédyntdmiseen liittyvid ongelmia varsin
tarkasti ja muutama haastatelluista nimesi jopa kehittémisehdotuksia niiden korjaamiseksi. Asia-
kashallintamekanismit koettiin kuitenkin paasaantoisesti toimiviksi ja kannattaviksi. Tietoa siis tuote-
taan ja keratdan kattavasti johdon ja muiden sita tydssaan tarvitsevien henkildstén edustajien kayt-

t6on, mutta sitd ei kuitenkaan hyddynneta toiminnankehittdmisessa.

Haastatellut kritisoivat sitd, etta asiakashallintamekanismit eivat keskustele keskenaan, mika osal-
taan hidastaa tiedon aktiivista hyddyntamista. Ratkaisuksi ongelmaan ehdotettiin mahdollisimman
monen mekanismin kytkemistd asiakashallintajarjestelmaan, jolloin kaikki asiakastieto tallentuisi sa-
maan tietokantaan ja olisi helposti hyddynnettdvissa. Olennaisena pidettiin myds koko henkildstén

motivointia jarjestelman kdyttddn, jotta sen kattavuus ja ajantasaisuus voidaan varmistaa.
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7 JOHTOPAATOKSET, KEHITTAMIS- JA JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSET

Tarkoituksenani tdssa opinndytetydssa oli selvittaa asiakkuuksien johtamisen nykytilaa ja mahdollisia
kehittdmiskohteita Laatumaassa. Tutkimusongelman ratkaisemiseksi muodostui kolme tutkimusky-
symysta: saako johto kattavaa ja relevanttia tietoa asiakkuuksista, kuinka tuotettua asiakastietoa

hyddynnetdan seka tehdaanké sen perusteella toimenpiteita.

Hakemalla vastausta esiteltyihin tutkimuskysymyksiin voidaan laatia nykytila-analyysi asiakkuuksien
johtamisesta Laatumaassa, jota hyddyntamalla voidaan I6ytaa kehittamiskohteita ja -ehdotuksia
Laatumaan asiakkuuksien johtamiseen liittyen. Naiden lisdksi tarkoitukseni oli arvioida asiakkuuksien
johtamisen strategista merkitysta tuloskorttindkékulmasta sekd empiriaan etta teoreettiseen tutki-

mustietoon pohjaten.

Tassa kappaleessa esittelen johtopaatoksia, joita asiakkuuksien johtamisen nykytilasta voidaan teh-
da empirian perusteella. Esittelen ensin empirian pohjalta tehdyt johtopaatokset nykytilasta ja tulos-
kortin asiakasnakdkulman merkityksestd, jonka jalkeen kayn lapi kehittdmisehdotuksia asiakkuuksien
johtamiseen liittyen. Esittelen kehittdmisehdotukset asiakashallintamekanismeittain selkeyden ja
ymmadrrettévyyden takaamiseksi. Lopuksi esittelen mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia Laatumaan

asiakkuuksien johtamisesta tulevaisuudessa.

7.1  Johtopdatokset asiakkuuksien johtamisen nykytilasta Laatumaassa

Empirian perusteella voidaan todeta Laatumaan saavan p&dosin kattavaa ja relevanttia tietoa asiak-
kuuksistaan ja tiedon olevan helposti johdon saatavilla. Tuotetun tiedon implementointi kdytantdén
kuitenkin ontuu, silla tietoa ei varsinaisesti hyddynneta liiketoiminnan kehittamisessa eika sen perus-

teella ole tehty toimenpiteita.

Johdolle tuotetaan asiakkaista tietoa jokseenkin aktiivisesti usean eri asiakashallintamekanismin
kautta. Teoriaosassa esiteltyja asiakastiedonkeruumenetelmia hyédynnetadn kattavasti ja niiden
kaikkien merkitys liilketoiminnan kehittdmisessa ymmarretdan. Ongelmana on kuitenkin markkinatut-
kimustiedon vahaisyys tiedonkeruun keskittyessa lahinna asiakaskuuntelun kautta kerattyyn asiakas-
tietoon. Myds asiakaspalautteen ja -tyytyvaisyyskyselyiden kautta tietoa saadaan heikosti; henkilésté
ei ole innostunut palautteen aktiivisesta kirjaamisesta ja kyselyitd palautuu asiakkailta heikosti. Asia-
kastyytyvaisyyskyselyiden kautta tuotettu tieto ei lisaksi suurelta osin ole relevanttia, jolloin sita ei
voida luonnollisesti hyddyntaad. Ilmeistd on, ettd asiakastyytyvaisyyskyselyt eivat mittaa oikeita, liike-

toiminnan kannalta olennaisia asioita.

Asiakastietoa ei ole Laatumaassa merkittavasti hyddynnetty eikd sen perusteella ole tehty toimenpi-
teitd. Ongelmana hyédyntamattdmyydessa voivat olla henkildstdn asenteet: tietoa ei yksinkertaisesti
olla innokkaita hyédyntdmaan eika siina ole aktivoiduttu. Empirian perusteella ongelmana on lisksi

eri asiakashallintamekanismien keskustelemattomuus. Mikali eri jérjestelmat eivat keskustele keske-

naan, tiedon yhdistely, hyddyntaminen ja analysointi vaikeutuvat. Keskustelemattomuus ei myés-
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kaan kannusta tiedon kirjaamiseen, jolloin henkiléston hallussa olevaa tietoa ei luonnollisesti saada

kayttoon.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd Laatumaalla on kdytdssaan kattavasti asiakashallintamekanisme-
ja, joita oikein hyddyntamalla asiakkaista on mahdollista tuottaa merkittdvaa ja olennaista tietoa.
Tuottamalla oikeanlaista tietoa voidaan edesauttaa asiakastiedon hyddyntamista liiketoiminnan ke-
hittdmisessa. Talla hetkella johtopaatdsten ja toimenpiteiden teko tuotetun tiedon perusteella on
kuitenkin heikkoa ja siihen tulisi tulevaisuudessa panostaa. Voidaankin todeta Laatumaan asiakkuuk-
sien johtamisessa olevan vield kehitettavaa, joka liittyy pitkalti tiedonkeruun tehostamiseen seka

asiakashallintamekanismien yhtendistamiseen niiden keskindisen keskustelevuuden varmistamiseksi.

Haastateltavat ovat ymmartaneet, ettad asiakkuuksia johtamalla ja niista aktiivisesti tietoa hakemalla
voidaan tuottaa kilpailukykya ja jopa kilpailuetua organisaatiolle, mutta havaittavissa on, etta ajatte-
lutapa ei ole kuitenkaan viela noussut koko organisaation laajuiseksi asiakaskeskeiseksi toimintata-
vaksi, minka vuoksi todellinen asiakaslahtoisyys ja padttstenteko asiakasinformaation pohjalta koe-

taan vieraaksi.

7.2 Johtopaatokset Laatumaan tuloskorttindkdkulmasta

Tassa kappaleessa arvioin Laatumaan tasapainotetun tuloskortin asiakasnakékulmassa maaritettyjen
strategisten tavoitteiden, kriittisten menestystekijéiden seka tavoitteiden saavuttamiseksi nimettyjen
toimenpiteiden tarkoituksenmukaisuutta asiakkuuksien johtamisen teoreettiseen tietoon seké empi-
riaan pohjaten. Koska asiakkuuksien johtamista ei tulisi valita liilketoiminnan kehittémisen tyokaluksi
ainoastaan siksi, etta sen katsotaan olevan tulevaisuuden trendi eika asiakashallintajarjestelmiin ole
suotavaa investoida, mikali niiden avulla ei onnistuta aidosti tuottamaan kilpailukykya organisaatiol-

le, on perusteltua nostaa esille asiakkuuksia johtamalla saavutettavia hyotyja.

Laatumaan toiminnan muuttuessa entistéd enemman myyntipainotteiseksi, ulkoisen asiakkaan huo-
mioiminen ja tutkiminen on perustellumpaa kuin ennen. Kilpailutilanteen kiristyessa myytaville tuot-
teille ei 16ydy yhta vaivattomasti asiakkaita kuin ennen, minkd vuoksi Laatumaan tulisi myyntikohtei-
ta markkinoidessaan ottaa huomioon asiakkaat ja pyrkid raataléimaan tuotteitaan mahdollisuuksien
mukaan asiakkaiden tarpeita ja preferenssejé vastaaviksi. Huolimatta asiakkuuksien johtamisen fo-
kuksen painottumisesta nimenomaan pitkakestoisiin, jatkuviin asiakassuhteisiin, on alkuperdisena
ajatuksena kuitenkin kilpailukyvyn kasvattaminen ja kilpailuedun luominen asiakkaiden kautta orga-
nisaation asiakastuntemusta laajentamalla. Laatumaan on siis perusteltua paivittaa asiakasstrategi-
ansa eri asiakassegmenttien tarpeita vastaaviksi. Jotta erilaiset asiakkaat ja heiddn tarpeensa tunnis-
tetaan, tulee asiakkuuksista hakea aktiivisesti tietoa erilaisia asiakashallintamekanismeja ja infor-

maatioteknologian tarjoamia mahdollisuuksia hyddyntden.

Asiakkuuksien johtamisen sanotaan painottuvan myos prosessin kehittdmiseen ja hallintaan, jossa
asiakas kohdataan. Tarkoituksena on maksimoida asiakastyytyvaisyys ja pyrkia seuraamaan proses-

sin onnistumista ja kehittda sita yhteistytssa asiakkaan kanssa. Asiakkuuksien johtamiseen kuuluu-
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kin olennaisena osana asiakastiedon kerdaminen, sen analysoiminen ja hyddyntédminen paatdksen-
teossa, jotta asiakkaiden preferensseihin ja odotuksiin kyetdan vastaamaan niin, etta asiakkaalle tar-
jotaan paras mahdollinen asiakaskokemus. Asiakkuuksien johtamisen voidaan teoriassa sanoa
edesauttavan pitkdkestoisten asiakassuhteiden synnyttamisen lisaksi oikeanlaisten tuotteiden ja pal-
veluiden tarjoamisessa onnistumista, asiakkaiden tyytyvaisyyden lisadmista seka kauppaprosessin

kehittamista, joihin Laatumaan on syyta panostaa.

Kilpailukyvyn sailyttamisen, kilpailuedun luomisen, tulevaisuuden asiakkaiden preferenssien kartoit-
tamisen, asiakkaiden tyytyvaisyyden takaamisen ja sitd kautta uusien asiakkaiden hankkimisen
vuoksi asiakkuuksien johtaminen ja asiakasstrategian paivittdminen ovat perusteltuja toimenpiteita
liketoiminnan kehittamiseksi ja omistajien arvon kasvattamiseksi Laatumaan liiketoiminnassa. Asiak-
kuuksien johtamista ei tulisi tarkastella liilan kapea-alaisesti vaan siihen liittyvasta teoriatiedosta tulisi
valita omaa liiketoimintaa koskeva teoria, jota voidaan soveltaa liiketoiminnan kehittdmiseen. Kuten
teoreettisessa viitekehyksessa todettiin, asiakkuuksien johtaminen on hyvin moniulotteinen kasite,
joka saa jo maarittelyssaan erilaisia ulottuvuuksia teoreetikosta riippuen. Nain ollen ei ole syyta ky-
seenalaistaa asiakkuuksien johtamisen sovellettavuutta Laatumaan liiketoimintaan, vaikka se eroaa
perinteisestd kuluttajakaupasta. Voidaankin todeta Laatumaan tuloskortissaan maarittamén asiakas-
nakdkulman, kriittisten menestystekijoiden seké niiden edistamiseksi tehtavien toimenpiteiden ole-

van perusteltuja.

Tulee kuitenkin muistaa, etta metsamaiden ja kiinteistdjen sijainti vaikuttaa asiakkaan ostopaatok-
seen huomattavan paljon. Vaikka tarjottaisiin parasta mahdollista palvelua, kuunneltaisiin asiakasta
ja kehitettdisiin liiketoimintaa asiakkaan preferenssien mukaan, ei ostopaatosta synny, mikali sijainti
on vaara. Nain ollen asiakkuuksien johtamisen Laatumaan lilketoimintaan sopivia kayténteita tulisi
soveltaa mahdollisuuksien mukaan asiakkaiden tyytyvaisyyden maksimoimiseksi ja sita kautta kilpai-
lukyvyn kehittédmiseksi ja kilpailuedun luomiseksi, mutta realiteetit tulisi ottaa huomioon muun mu-
assa investointeja tehtdessa. Toisaalta, kilpailuedun saavuttamiseksi asiakasnakdkulma voisi painot-
tua esimerkiksi Laatumaan tunnettuuden kehittdémiseen ja asiakasprosessin hoitoon asiakkaan tyyty-
vaisyyden takaamiseksi sen sijaan, etta sovelletaan liiketoiminnan kehittdmiseen kaikkea asiakkuuk-

sien johtamiseen liittyvaa.

7.3  Kehittdmisehdotukset asiakastiedonkeruun tehostamiseksi

Tassa kappaleessa esittelen kehittédmisehdotuksia Laatumaan asiakkuuksien johtamisen tehostami-
seksi. Ehdotukset liittyvat haastateltujen empiriassa ilmaisemiin asiakashallintamekanismien kehit-
tamiskohteisiin seka siihen, kuinka niiden hyddynnettavyytta voidaan tehostaa. CRM -jarjestelmén
kehittamisehdotukset puolestaan painottuvat sen kadyttédnottoon liittyviin haasteisiin niiden ollessa
talla hetkelld ajankohtaiset. Esittelen konkreettisia, toteuttamiskelpoisia ja suoraan hyddynnettavissa

olevia toimenpiteitd, joiden toteuttaminen Laatumaassa on resurssit huomioiden mahdollista.

Vaikka kehitysehdotukset painottuvatkin asiakashallintamekanismien toimivuuden kehittdmiseen, tu-

lee muistaa, etta asiakkuuksiin liittyvan kehittamisen taustalla on asiakaslahtoisen liiketoiminnan ke-
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hittdminen. Mikali asiakkuuksia johtamalla todellisuudessa pyritdan saamaan lisdarvoa omistajille ja
luomaan kilpailuetua organisaatiolle, ei mekaaninen asiakasdatan keruu riitd, vaan informaation pe-
rusteella tulee kyeta tekemaan myds johtopaatoksia ja toimenpiteita asiakaslahtdisen liiketoiminnan
kehittamiseksi. Laatumaan tulisikin pyrkia juurruttamaan asiakaslahtdinen toimintatapa ja asiak-

kuuksien johtaminen strategiseksi osaksi liiketoimintaa ja pyrkia varmistamaan, etta jokainen henki-
|6stdn jasen ymmartda linjauksen ja mista siina on kyse ja omalla toiminnallaan edistda organisaati-

on asiakaslahtoisyytta.

7.3.1 Markkinatutkimukset ja luotaus

Markkinatutkimuksia tulisi hyodyntda tulevaisuudessa nykyista tehokkaammin, silla markkinoiden
tuntemista olisi ehdottoman térked kehittéd Laatumaan toiminnan muuttuessa entistd enemman
myyntipainotteiseksi. Arantolan (2006, 65) mukaan markkinatutkimuksen keinoin saadaan erittdin
kayttokelpoista, paatoksentekoa tukevaa asiakastietoa, jonka pohjalta tuotteita voidaan suunnitella.
Markkinatutkimustiedon keruuta ei saisikaan unohtaa, vaikka Laatumaassa koetaankin, ettd markki-

nat tunnetaan hyvin.

Erds haastatelluista koki, ettd markkinatutkimuksista saatava hyéty ei ole tarpeeksi suuri niihin kay-
tettavaan rahalliseen panostukseen verrattuna. Mielestani markkinatutkimusten suorittaminen esi-

merkiksi opiskelijatydna olisi organisaation nakdkulmasta edullinen keino tuottaa tarkeaa asiakastie-
toa. Lisdksi yhteistyo oppilaitosten kanssa kasvattaisi Laatumaan tunnettuutta nuoremman sukupol-
ven keskuudessa ja voisi kehittéd Laatumaan imagoa positiivisesti sen tarjotessa opiskelijoille mah-
dollisuuden kaytannon tydeldmaldhtdiseen harjoitukseen. Lisdksi erds haastatelluista ehdotti empiri-
assa markkinatutkimusten suorittamista seurantatyyppisesti muutaman vuoden valein sopivalla syk-

lilla, jotta asiakkaiden muuttuvista preferensseisté pysytéan tietoisina.

Luotaustoiminnan koettiin olevan merkittava keino asiakastiedon keruulle ja tulevien trendien kar-
toittamiselle. Luotaamalla saatua tietoa ei kuitenkaan hyddynneta eika silla ole juurikaan painoarvoa
kaikkien asiakashallintamekanismien kautta tulevassa informaatiossa. Jotta luotaamalla saatua tietoa
onnistuttaisiin jatkossa hyddyntamaan, tulisi se mielestani integroida osaksi markkinatutkimuksia.
Nain ehkaistaisiin luotaustoiminnan jadminen irralliseksi kokonaisuudeksi. Kun ndma kaksi mekanis-
mia saataisiin integroitua toisiinsa, ne keskustelisivat keskendan ja niiden kautta tuotettu tieto tukisi
toistaan ja tulevaisuuden trendit ja asiakkaiden preferenssit nayttdytyisivat selvemmin, mika

edesauttaisi johtopaatésten ja toimenpiteiden tekoa markkinatiedon perusteella.

Haastateltavien mukaan luotaustoiminnan kehittdmiseksi koko Laatumaan henkildstd tulisi aktivoida
harjoittamaan sita. Olennaista olisi mielestani saada henkilésté motivoitumaan luotaustoimintaan
havainnollistamalla heille sen hyétyja ja esittamalld konkreettisesti sitd kautta saadun tiedon hyo-
dyntamisen mahdollisuuksia. Aktiivisten luotaajien palkitsemisjarjestelma tai luotaustoiminnalle ase-

tetut tavoitteet saattaisivat osaltaan nostaa henkilostén motivaatiota luotaustoimintaan.
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7.3.2 Asiakaspalaute

Haastateltujen mukaan merkittava asiakaspalautteen hyddyntdmisen ongelma on saadun palautteen
alhainen maara, minka vuoksi kehittamisehdotukset liittyvat vahvasti mdaran kasvattamiseen. Jotta
olennaisimpia asiakkaiden ilmaisemia kehittdmisehdotuksia voidaan poimia saaduista palautteista,
tulisi palautteiden maaran olla suurempi, jotta kehittdmiskohteet toistuisivat. Ongelmana haastatel-
tavien mukaan ei ole se, etteivatko asiakkaat antaisi palautetta vaan kyse on henkildston viitsimat-

tomyydesta kirjata sita.

Jotta palautteen kirjaamista onnistuttaisiin tehostamaan, tulisi henkilésté motivoida siihen. Teo-
riaosassa Anderson ja Kerr (2002, 64) muistuttavat, etta asiakasrajapinnassa tyoskenteleville henki-
|6ille olisi erittdin tarkea selventda, miksi asiakastiedon keruu on keskeista. Mikali heille ei kerrota
sen merkityksestd, ei heidan voida olettaa motivoituvan palautteen kirjaamiseen saadessaan sita
esimerkiksi asiakastapaamisessa. Mielesténi olennaista olisi selventda jokaiselle henkiléstdn jasenelle
saadun palautteen hyétyjen merkitysta konkreettisesti liiketoiminnan, tuotteiden ja palveluiden ke-
hittdmisessa. Lisdksi olisi olennaista pyrkia juurruttamaan asiakaslahtoista ajattelutapaa koko orga-
nisaatioon; liiketoiminnan kehittdmiseksi nimenomaan asiakkuusnakdkulmasta edellytetaén aktiivista

asiakastiedonkeruuta ja jokaisen henkiléston jasenen osallistumista siihen.

Empiriassa yhdeksi syyksi palautteen heikkoon kirjaamiseen nousi negatiivisen, itsed koskevan pa-
lautteen kirjaamisen vaikeus. Mielestani palautejarjestelmaan tulisi pystya tekemaan kirjauksia ni-
mettdmana, jotta negatiivisen palautteen jakaminen olisi helpompaa. Mikali negatiivista palautetta
kirjattaisiin enemman, todellisia kehityskohteita voisi I10ytya tehokkaammin. Palkitsemisjarjestelman
luominen ja maarallisten tavoitteiden asettaminen saattaisivat tehostaa asiakaspalautteen kirjaamis-

ta jarjestelmaan.

Johdon tulisi mielesténi lisaksi muistaa, ettéd mikali se haluaa muun henkiléstén aktivoituvan palaut-
teen kirjaamisessa, tulee johdon muuttua ensin. Jo pelkdlla esimerkilladn johto voi onnistua tehos-
tamaan asiakaspalautteen keruuta muun henkildstdon keskuudessa. Pyrkimdllé asiakaspalautteiden
kirjaamisen objektiivisuuteen myods vaikeissa itsed koskevissa palautteissa, johto saattaisi onnistua

karsimaan myds muun henkildstdn kirjaaman asiakaspalautteen subjektiivisuutta.

7.3.3 Asiakastyytyvaisyyskyselyt

Asiakastyytyvaisyyskyselyiden kautta saadun asiakastiedon hyddyntaminen ontuu haastateltavien
mukaan lahinna siksi, ettd ne eivat tuota ajantasaista ja paatdksentekoa tukevaa tietoa. Asiakastyy-
tyvaisyyskyselyiden kehittdmisessa tuleekin keskittya kysymyspatteriston paivittdmiseen, jotta ajan-
tasaista ja relevanttia tietoa onnistutaan tuottamaan. Andersonin ja Kerrin (2002, 57-58) mukaan
olennaista asiakasdatan kera@amisessa olisi ensin maarittaa se, mita asiakkaista, heidén preferens-
seistadn ja kayttdytymisestadn halutaan tietad, jotta oikeat kysymykset voidaan esittda. Tietoa asi-
akkaista on mahdollista kerata niin runsaasti, ettéd on helposti mahdollista sortua kerdéamaan epére-

levanttia tietoa, jolla ei ole kaytdnndssa mitaan merkitysta. Asiakastyytyvaisyyskyselyiden kehittami-
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sen tulisikin Iahtea siita mit4 asiakkaista todellisuudessa halutaan tietaa ja sen tulisi heijastua kysy-
myspatteriston kysymysten valintaan ja niiden jatkuvaan paivittdmiseen markkinakentan alati muut-

tuessa.

Mielestani kyselylomakkeiden paivittamisen tulisi Iahtea siitd, mita niiden avulla etupaassa halutaan
mitata. Henkil6ston tulisi yhdessa maarittda selkeat ja yksinkertaiset tavoitteet asiakastyytyvaisyy-
den mittaamiselle. Sovittujen tavoitteiden pohjalta voidaan maarittad muutama yksiselitteinen ja
selked kysymys sovittujen asioiden mittaamiseksi. Kyselylomaketta tulisi lisaksi testata ulkopuolisella
henkildlla ennen sen kayttéonottoa, jotta tiedetadn kysymysten olevan ymmarrettavia. Kyselya tulisi
tahan tapaan kayda lapi ja paivittda tietyin aikavalein tai tarpeen vaatiessa, jotta voidaan varmistaa

sen ajantasaisuus ja se, ettd mitataan oikeita asioita.

Myds asiakastyytyvaisyyden kyselytapaa tulisi pdivittaa, silla eraén haastatellun mukaan kyselyita
palautuu valitettavan vdhan. Mielestani tehokas tapa aktivoida asiakkaat vastaamaan kyselyyn olisi
perinteisen kyselyn postittamisen sijaan lahettad sahkdpostitse linkki, joka ohjaa asiakkaan suoraan
verkossa olevaan sahkgiseen kyselyyn. Saatteena tulisi olla kirje, jossa tarjotaan mahdollisuutta vas-
tata kyselyyn lisdksi puhelimitse niin, ettd myyja ottaa asiakkaaseen yhteytta tietyn ajan kuluttua.
Talléin asiakkaan vastaamatta jattamisen kynnys voi olla korkeampi, jolloin kyselyyn vastaamispro-
senttia onnistutaan kasvattamaan. Lisdksi myyjien tulisi rohkaista jo kaupanteon yhteydessa asiakas-
ta vastaamaan asiakastyytyvaisyyskyselyyn ja antamaan palautetta, joita hyédynnetaan toiminnan

kehittamisessa.

Asiakastyytyvaisyyskyselyiden vastausprosentin kasvattamiseksi tulee kyselylomakkeesta mielestani
tehda mahdollisimman yksinkertainen ja vaivaton tayttda. Sen tulisi koostua esimerkiksi monivalinta-
kysymyksista tuotetta ja kauppaprosessin onnistumista koskien seka muutamasta demografisia teki-
joita maarittavasta kysymyksesta, jotta asiakkaan luokittelu tarvittaessa onnistuu. Mikali asiakas ha-
luaa lisdksi antaa yksityiskohtaisemman sanallisen palautteen, voisi sahkdinen lomake ohjata asiak-

kaan suoraan linkin kautta palautejarjestelmadn, jolloin palaute tallentuisi sinne.

Osa haastatelluista painotti, etta asiakastyytyvaisyyskyselyn tulisi mitata koko kauppaprosessin on-
nistumista sen sijaan, ettéd mitataan ainoastaan tyytyvaisyytta tuotteen ominaisuuksiin. Asiakkuuksi-
en johtamisen nakdkulmasta asiakastyytyvaisyyden mittaamisen fokuksen tulisi olla juuri tassa.
Muun muassa Oksanen (2010, 22) maarittelee asiakkuuksien johtamisen prosessiksi, jossa hallitaan
kaikkia asiakaskohtaamisia. Prosessin kehittamisen ja asiakkaiden tyytyvaisyyden maksimoimiseksi
olisikin tarkeaa selvittda asiakkaan tyytyvadisyytta ydintuotteen lisdksi koko kauppaprosessia kohtaan.
My6s Laatumaan liiketoiminnan ja asiakkuuden kertaluontoisuuden vuoksi koko kauppaprosessin
onnistumisen mittaaminen on mielestani olennaista. Tahan liittyy myos eradn haastatellun ehdotta-
ma seurantatyyppinen asiakastyytyvaisyyden mittaaminen ostaneille asiakkaille. Nain kartoitettaisiin
Laatumaan tuotteiden ja asiakaspalveluprosessin onnistumista pidemmalla aikavalilla: ovatko asiak-
kaat olleet tyytyvaisia tuotteeseen, ovatko he saaneet tarvittaessa yhteytté myyjaan myds kaupan-

teon jalkeen ja mita tuotteen ominaisuuksia tulisi kehittaa.
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Mielestdni seurantatyyppinen asiakastyytyvaisyyden kartoittaminen olisi hyva keino mitata asiakkaan
tyytyvaisyyttd myds kaupanteon jdlkeen, vaikka sama asiakas ei enaa todennakdisesti olekaan po-
tentiaalinen asiakas Laatumaan asiakkuuksien ollessa usein kertaluontoisia. Mikali asiakkaiden tyyty-
vaisyyttd seurataan, saadaan tuotettua arvokasta tietoa asiakkaiden preferensseista seka onnistu-
taan ilmaisemaan asiakkaalle taman mielipiteen merkitys, mika luo asiakkaalle ammattimaisen vaiku-
telman organisaatiosta ja voi parhaillaan johtaa siihen, etta asiakas suosittelee Laatumaata tuttavil-

leen.

7.3.4 Asiakasmatriisi

Asiakasmatriisi on varsin kayttdkelpoinen tyokalu markkinoinnin kohdentamisessa seka CRM -
jarjestelman tukena. Sita ei mielesténi kutienkaan varsinaisesti voida lukea asiakashallintamekanis-
miksi, sillda uuden CRM -jarjestelman mahdollistaessa asiakkaiden luokittelun ja segmentoinnin mat-
riisin merkitys pienenee. Matriisiin liittyen varsinaisia kehittamiskohteita ei empirian perusteella ollut
havaittavissa. Olennaista olisi varmistaa, etta jokainen henkildston jasen, jonka tydssa asiakasmatrii-

silla voi olla merkitysta, tiedostaa sen olemassa olon onnistuakseen hyddyntdamaan sita tarvittaessa.

7.3.5 Asiakashallintajérjestelma

Payne (2006, 226—227) muistuttaa, ettéd olennaista onnistuneelle asiakkuuksien johtamiselle on kai-
ken asiakkaiden kanssa kaytavan vuorovaikutuksen integroiminen samaan kokonaisuuteen. Jotta
prosessia voidaan johtaa onnistuneesti, tarvitaan organisaation kayttéén CRM -jarjestelma, joka ko-
koaa yhteen kaiken asiakkaista tulevan tiedon. Kehittdakseen asiakkuuksiensa johtamista seka te-
hostaakseen asiakastiedon hyddyntamista myds Laatumaan on aika ottaa kdyttéon toimiva CRM -
jarjestelma. Positiivista on, etta empirian perusteella Iahes jokainen haastatelluista odottaa jarjes-

telman kayttdéonottoa eli sen tarjoamat hyoddyt nayttavat olevan tiedostetut.

Asiakashallintajarjestelman tullessa kayttéon Laatumaassa sen onnistuneelle kayttddnotolle on olen-
naista saada koko henkiléstdé ymmartdmaan sen merkitys liiketoiminnalle ja sitoutumaan sen kayt-
toon. Mikali jarjestelman merkitysta ei ymmarretd, ei henkiléstd motivoidu sen hyédyntamiseen ja
asiakastietojen kirjaamiseen, jolloin jarjestelma ei pysy ajantasaisena asiakastietojen jaadessa haja-
naisiksi. Mielestani hydtyjen ymmartédmiseksi henkilostdlle tulee selventdd asiakasléhtdisyyden ja
asiakkuuksien johtamisen perusperiaatteita ja saada nédmé& omaksumaan uudet asiakaskeskeiset
ajattelumallit osana organisaation strategiaa. Tata kautta henkilésté saadaan ymmartamaan asiak-
kuuksien johtamisen merkitys liiketoiminnassa seka asiakastiedonkeruun merkitys asiakkuuksien joh-
tamisen onnistuneelle toteuttamiselle. Nain henkiléstélle voidaan perustella CRM -jérjestelman kayt-

tdéonotto ja parhaassa tapauksessa kasvattaa sen kayttoastetta.

Olennaista CRM -jarjestelman onnistuneelle kayttdonotolle on johdon sitoutuminen, johon Laatu-
maan tulee kiinnittdd huomiota; mikali johto ei aktiivisesti kdyta ja hyédynnd CRM -jarjestelmaa, on
muiden henkildstdn edustajien helppo olla kayttdmatta sitd. Olennaista on lisaksi jarjestelmén sailyt-

taminen mahdollisimman yksinkertaisena, jotta sen monimutkaisuus ei nouse esteeksi kayttédnotol-
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le. Mielestani jarjestelman kouluttaminen koko henkiléstélle on tarkeadd, silld samalla voidaan painot-
taa myds muita asiakkuuksien johtamisen etuja liiketoiminnalle ja keskustella niista avoimesti. Lisak-
si kouluttamalla ehkaistdan henkildstén arkuus tietotekniseen ratkaisuun. Jarjestelman kouluttami-
sessa olennaista olisi huomioida ainoastaan peruskayttdjan kannalta olennaisia seikkoja, jotteivat
vain muutamia kayttajia koskevat edistyneemmat toiminnot saa jarjestelmaa kuulostamaan turhan

monimutkaiselta. Yksinkertaisuus jarjestelmadssa on suotavaa, jottei se tuota lisatyota kayttajille.

CRM -jarjestelman kayttéonotossa tulisi muistaa, ettd huomiota ei kuitenkaan saisi kiinnittaa liikaa
asiakashallintajarjestelmaan todellisten liiketoiminnallisten kysymysten sijaan (Payne 2006, 40). Asi-
akkuuksien johtamisen ndkeminen ainoastaan IT -sovelluksena ei tuo riittdvan hyvaa tulosta liike-
toiminnan kehittamiseen vaan nakékulman on laajennuttava kaikkeen toimintaan ja nahtava CRM
osana johtamista. (Lehtinen 2004, 17, 20.) Asiakashallintajarjestelma on ainoastaan tytkalu, osa
suurempaa strategiakokonaisuutta, minka vuoksi Laatumaan ei tule odottaa jarjestelmén ratkaise-

van asiakkuuksien johtamiseen liittyvia haasteita.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Laatumaan otettua kayttéon uuden asiakashallintajérjestelman, olisi sen kdyttdénoton onnistumisen
tutkiminen perusteltua. Tutkimus tulisi suorittaa esimerkiksi vuoden kuluttua kayttéonotosta ja siina
selvitettdisiin tdssa opinndytetydssa esiteltyihin onnistuneen kayttéonoton kriteereihin pohjaten onko
kayttéonotto onnistunut, mitka seikat ovat vaikuttaneet sen onnistumiseen tai epaonnistumiseen,
kokeeko henkilostd jarjestelman kattavaksi ja tarpeelliseksi seka onko kayttédnotto edesauttanut lii-
ketoiminnan kehittymista asiakaslahtdisemmaksi. Jatkotutkimuksen voisi my6s suunnata johdon on-

nistumisen arviointiin jarjestelman kayttéonotossa, jossa tutkimuskysymyksia voisivat olla:

- toimiko johto esimerkillisesti kdyttdonotossa
- onnistuiko johto motivoimaan henkildstda aktiiviseen jarjestelmén kayttdon, seka

- saiko henkildsto siihen tarvittavan koulutuksen.

Jatkotutkimus voisi painottua myds jo olemassa olevien asiakashallintamekanismien arvioimiseen
sen jalkeen, kun niitéd on tdman opinndytetydn pohjalta kehitetty. Tutkimuksessa tulisi selvittaa, on-
ko tarvittavia kehittamistoimenpiteita tehty, jotta asiakashallintamekanismit toimisivat paremmin,
onko niiden avulla onnistuttu tekemaan padtoksia ja toimenpiteita sekd onko Laatumaan toiminta

muuttunut aiempaa asiakaslahtdisemmaksi.
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8 POHDINTA

Tarkastelen opinnaytetyoni pohdintaosassa opinnaytetydprosessiani ja sen onnistumista. Suoritta-
mani tutkimus oli ajankohtaista suorittaa nimenomaan vuoden 2013 aikana, silla tasapainotetussa
tuloskortissaan Laatumaa painottaa asiakkuuksien johtamista asiakasnakékulman strategisen tavoit-
teen saavuttamiseksi. Erittelen tydni seka siind saatujen tutkimustulosten uutuus- ja sovellusarvoa
tybelamayhteydessd, pohdin ja perustelen tyon kansainvalistd merkitysta seka oman asiantuntijuu-

teni ja ammattitaitoni kehittymista prosessin aikana.

8.1 TyoOprosessin onnistuminen ja tutkimuksen sovellusarvo

OpinndytetyOprosessi sujui moitteettomasti yhteistydssa toimeksiantajaorganisaation kanssa. Tyds-
kentelyani motivoi Laatumaan johdon ja esimiesten aktiivisuus ja aito kiinnostus prosessia kohtaan;
suorittamiini haastatteluihin suhtauduttiin positiivisesti, mielipiteita jaettiin mielestani avoimesti seka
jokainen perehtyi haastattelurunkoon ennen haastattelua, mika takasi sujuvan keskustelun aiheesta.
Empiiriselld tutkimuksella onnistuin tuottamaan toimeksiantajan tavoitteiden mukaisen kattavan ai-
neiston, joka on aidosti hyddynnettavissé Laatumaan liiketoiminnan kehittdmisessa. Arvioin liséksi
tasapainotetun tuloskortin asiakasnakokulmaa varsin kattavasti liittden sitd kautta asiakkuuksien joh-
tamisen ja asiakaslaht6isyyden strategiseksi osaksi liiketoimintaa sen tavoitteen osoittauduttua mie-

lestani merkitykselliseksi tulevaisuuden liiketoiminnalle.

Tutkimukseni ja opinndytetyoni tavoitteena oli selvittda asiakkuuksien johtamisen nykytilaa seka
mahdollisia kehittdmiskohteita Laatumaassa. Nykytila-analyysi oli organisaation ndkdkulmasta olen-
nainen osa tutkimusta ja aineistona painoarvoltaan merkittdva, silld ilman sita ei oikeita kehittamis-
kohtia asiakkuuksien johtamiseen ja hallintaan voida I6ytda. Tulokset -kappaleeseen kootut henkilds-
tdn esiin nostamat ajatukset ja mielipiteet Laatumaan asiakashallintamekanismien toimivuudesta ja
kehittdmiskohteista luovat pohjan Laatumaan tarpeelle kehittda asiakkuuksien johtamistaan seka
tarjoavat keinoja siind onnistumiseksi. Esittelin aineiston Laatumaan johtoryhman kokouksessa
22.8.2013 ja palaute siita oli erinomaista. Aineisto on sellaisenaan Laatumaan hyddynnettdvissa ja
selked kirjallinen dokumentointi edistaa sen kaytettavyyttd. Tarjoan Laatumaan liiketoiminnan oh-
jaamana rakentuneen teoreettisen viitekehyksen kautta ajankohtaista tutkimustietoa asiakkuuksien

johtamiseen ja hallintaan liittyen.

Haastattelujen perusteella tuotettua aineistoa hyddynnettiin jo toukokuussa 2013 Laatumaan mitta-
vassa osaamisen ja tiedon johtamiseen liittyvdssa kehitysprojektissa eraan henkiloston edustajan
pyydettya sita organisaation kayttéon asiakkuuksien johtamisen saatua erityista lisshuomiota kes-
kustelussa. Lisaksi kehityspaallikbn pyynndsta laatimaani listaa henkildstén toivomista uuden CRM -
jarjestelman ominaisuuksista (liite 2) hyddynnettiin jo huhtikuussa 2013 jarjestelmaa kehitettaessa.
Lisdksi Laatumaa hyddyntaa parhaillaan tuottamaani aineistoa vuoden 2014 tavoitteiden suunnitte-

lussa asiakkuuksien johtamisen kehittdmisen ja tarvittavien toimenpiteiden suunnittelussa.
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8.2 Oman asiantuntijuuden ja ammattitaidon kehittyminen

Opinnaytety6prosessin aikana asiantuntemukseni erityisesti asiakkuusajatteluun, asiakkuuksien joh-
tamiseen ja niiden hallintaan kasvoi merkittavasti. Paneuduin aiheeseen erittdin perusteellisesti, jotta
onnistuisin tarjoamaan tutkimukseni ostaneelle organisaatiolle mahdollisimman laajan, kattavan seka
tiiviin tutkimuksen, jonka teoreettinen viitekehys on relevantti organisaation liiketoiminnan kannalta.
Varsin laaja empiria seka useasta nakokulmasta tutkimani asiakkuuksien johtamisen teoria takaa
laajan tietdmyksen aiheesta ja koen asiantuntijuuteni aiheeseen karttuneen. Tulevaisuudessa halu-
ankin kehittda asiantuntijuuttani asiakkuuksien johtamiseen lisad, ja toivon saavani tutkia sita tule-
vassa tydssani tai mahdollisessa jatkokoulutuksessani. Opinnayteyoprosessi kehitti liséksi valmiuk-
siani tutkia ja arvioida nimettyd ongelmaa ja hyodyntda tiedonkeruussa opittuja tutkimusmenetel-
mid. Mielestani tyon teko Laatumaan toimeksiantona kehitti myods tydelamavalmiuksia tarjoten oike-

an liiketoiminnallisen kehittémisongelman, mika motivoi opinndytetydn tekoon entisestaan.

Opinnaytetytn ollessa ensimmainen laatimani suuremman mittakaavan kirjallinen tuotos, joka sisal-
taa kattavan teoreettisen viitekehyksen lisdksi laajan empiirisen tutkimuksen, on sen kirjoittaminen
kehittdnyt ammatillista tiedonkasittely- ja kirjoitustaitoani haastaen jo olemassa olevia kykyjani. Tyo-
ta tehdessani olen paassyt perehtymaan usean eri ldhteen tarjoamaan teoreettiseen tutkimustietoon
asiakkuuksien johtamisesta muodostaen niiden pohjalta omaa tutkimustani tukevan viitekehyksen
saaden ne keskustelemaan uskottavasti keskenaan. Tieteellisesti validin ja reliaabelin asiatekstin kir-
joittamisen taitoni on kehittynyt huomattavasti opinndytetydprosessin aikana, silla olen pyrkinyt
kiinnittdmaan siihen erityistéd huomiota taatakseni tutkimukseni kattavuuden ja uskottavuuden toi-

meksiantajaorganisaation ndkokulmasta.

8.3 Kansainvélinen merkitys

Useat kayttamani kotimaiset kirjallisuuslahteet (mm. Storbacka ym. 2003, 11; Storbacka ja Lehtinen
2006, 11; Storbacka ym. 2000, 14) ovat tutkineet asiakkuuksien johtamista seka Suomessa etta ul-
komailla saadakseen tutkimuksilleen kattavaa ja relevanttia aineistoa. Storbacka ym. (2000, 15-16)
toteavat teoksessaan, etteivat kasittele erikseen globaaliin asiakkuuksien johtamiseen liittyvia kysy-
myksia vaan lahtevdt teoksessaan siitd, etta johtamiskaytantdja voidaan soveltaa myds globaalien
asiakkuuksien johtamisessa. Myds Payne (2006, 29-31) toteaa esittelemansa asiakkuuksien johtami-
sen strategisen viitekehyksen sisaltémien prosessien olevan universaaleja. Kuten opinndytetytni teo-
reettisen viitekehyksen mukaan voidaan todeta, seka koti- ettd ulkomaiset teokset rakentuvat lisaksi
hyvin samanlaisen teoreettisen tutkimustiedon varaan keskittyen paapiirteittdin samoihin aiheisiin
asiakkuuksien johtamisessa. Néin ollen voidaan todeta, ettd tutkimuksessani esitelty asiakkuuksien

johtamisen teoria on pitkalti sovellettavissa niin koti- kuin ulkomaisiin asiakkuuksiin ja yrityksiin.

Laatumaan kannalta tutkimuksella on merkitysta kansainvalisessa mittakaavassa, silla se pyrkii tule-
vaisuudessa hakemaan voimakkaasti kasvua ulkomailta erityisesti kiinteistoliiketoimintaansa. Teoria-
tiedon perusteella kansainvalisessa kaupassa on mahdollista soveltaa samoja asiakkuuksien johtami-

sen kaytantdja ja jarjestelmia kuin kotimaisessa kaupassa. Esimerkiksi markkinatutkimuksia ja luo-
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taustoimintaa tulisi ehdottomasti pyrkia hyédyntamaan liiketoiminnan kasvaessa ulkomaille, jotta
globaaleista markkinoista tullaan tietoisiksi ja onnistutaan tarjoamaan asiakkaille ndiden tarpeiden
mukaisia tuotteita ja palveluita. Asiakkaiden luokittelu asiakashallintajarjestelmaan, niiden segmen-
tointi ja sijoittaminen asiakasmatriisiin voi edistda uusien asiakassegmenttien muodostumista ja niille

sopivien asiakasstrategioiden luomista.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

1 4

Laatumaan |
asiakashallintamekanismit :

Haastattelurunko

w Palaute
Asiakasmatriisi

Asiakastyytyvaisyyskyselyt

Laatumaan

asiakashallintamekanismit

Asiakashallintajarjestelma

Toimivatko asiakashallintamekanismit?

Miltéa osin ne toimivat?

Missd on kehitettévaa?

Kuinka niiden kaytto nakyy orgonisaatiotasolia ja
henkilokohtaisessa tyossdsi?
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LIITE 2: CRM -JARJESTELMAN LUOKITUSPERUSTEITA

Mité luokitusperusteita henkilostd toivoo uuteen CRM -jarjestelmaan

Kohteeseen liittyvat:

- kohde

- onko kyseessa jarvenranta- vai eratontti jne..

- tontin ominaisuudet (esim. sahkdistys)

- minka tyyppistd metsaa ja minka kokoisia palstoja on tarjolla

- sijainti >ensin suurempi maantieteellinen alue, jota voidaan tarkentaa edelleen kuntatasolle ja kaava-
alueen tarkkuudelle

Asiakkaaseen liittyvat:

- asiakkaan kiinnostus ja motiivit

- asiakkaan muut henkilokohtaiset toiveet: veneilymahdollisuudet, kalastusmahdollisuudet, kulku- ja veneily-
yhteydet ja palvelut > esimerkiksi niin, etta olisi yksi yhtendinen ryhma joka haluaa téman tyyppisia asioita
tai joka ei halua

- asiakkaan padaryhma: onko han B2C-, B2B -asiakas, yhteistyékumppani vai muu

- asiakasprofiili

o mista asiakas on kotoisin, tulotaso, koulutustaso, ammatti, harrastukset - naita tietoja voi hyo-
dyntaa potentiaalisten asiakkaiden etsimisessa

luokituksena ne asiakkaat, jotka ostavat jatkuvasti (esim. metsdomaisuutta) tai pyrkivat metsan jatkuvaan
kasvatukseen > se ohjaa sitd, minka tyyppista tuotetta heille tarjotaan

Asiakkaan potentiaalisuuteen liittyen:

onko asiakas potentiaalinen, ostanut vai vuokrannut asiakas
asiakkaan potentiaali > varallisuus, ikd, ei viela omista vastaavaa tuotetta
jako sellaisten asiakkaiden valilla joiden kanssa voi saada syntymaén paljon kauppaa ja sellaisten jotka niin
sanotusti ovat muuten vain Laatumaan asiakkaita (vievat paljon aikaa, mutta voitto on Laatumaalle kehno)
- minka tyyppiset asiakkaat ottavat Laatumaahan yhteytta
- luokitus, joka luotaisi tulevaisuuteen
o mita asiakas, jonka kanssa kauppaa ei ole syntynyt, olisi halunnut

Muita luokituksia:

luokitteluja voisi johtaa asiakasmatriisipuolelta

luokittelujen tulisi olla liiketoimintakohtaisia > tarvittaessa eri luokittelut tonttikauppaan, maakauppaan ja
tuulivoimaan

luokittelu ns. top10 asiakkaisiin euromaaraisten ostojen perusteella (mikali myynti tapahtuisi jérjestelma
kautta, tama voitaisiin tehda automaattiseksi)

Mitd odotuksia henkilostolla on uutta jarjestelmaa kohtaan/ kuinka sitd voidaan hyddyntaa

Myyntiin ja markkinointiin liittyen:

- markkinointi pystytdan kohdistamaan paremmin, jos jarjestelmasta 16ytyy yhteisia nimittdjia asiakkaille

- suoramarkkinointi

- maisema-lehden postitus

- asiakashallintajarjestelman tulisi olla my®és myyntijarjestelma

- kaytén monipuolistumista asiakkaiden hallintaan, hankintaan seka myyntityéhdn

- vuoropuhelu palaute- ja asiakashallintajérjestelman kesken - palaute suoraan CRM- jarjestelmaan, jolloin
kiinnostuksen kohteen mukaan jarjestelma ottaa kontaktin sen alueen myyjaan, minka tuotteesta asiakas
on kiinnostunut
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sen avulla olisi hyva pyrkia aktivoimaan myyntia niin, ettd myyjan on helppo 16ytda asiakasryhma, jolle tiet-
tya tuotetta voidaan tarjota jopa puhelimitse

yhteydenotot asiakkaaseen, kun tuotteita, joita kohtaan he ovat ilmaisseet kiinnostuksensa, tulee myyntiin
myynnin seuranta, mitd kautta asiakkaat ovat paatyneet ostamaan (voidaan seurata esimerkiksi mitd yh-
teiset tonttiesittelyt poikivat)

jarjestelman tulisi keskustella myds Internetin kanssa = kun jarjestelmaan laitetaan uusi kohde myyntiin,
se menee samalla myds nettiin

Asiakkaaseen liittyen:

jarjestelman avulla tietysta alueesta kiinnostuksensa ilmaisseet asiakkaat on helppo 6ytaa, kun kyseisella
alueella tulee tuotteita myyntiin

jarjestelmasta tulisi pystya ndkemaan asiakkaan kontaktointihistoria

hadlytykset, milloin kutakin asiakasta tulee kontaktoida tai yhteydenotosta on sovittu

asiakkaiden kontaktitietojen ajantasaisuus > kun tiedot ovat yhdessa paikassa, niitd on helpompi pitaa ylla
jarjestelmasta tulisi pystya poimimaan esim. kamppien vuokraajat, kalastus- tai metsastysluvan ostajat se-
ka asiakkaan kotipaikkakunta

potentiaalijoukon kasvattaminen

asiakastarveselvitykset, jotta oikeanlaisia tuotteita osataan tehda

Palautteeseen liittyen:

Muuta:

palaute olisi hyva integroida jarjestelmaan
o palautekyselyn lahettdaminen automaattisesti kaupanteon jalkeen
asiakastyytyvaisyyskyselyitd voidaan lahettad jarjestelman kautta
eri asiakashallinta mekanismien tulisi keskustella keskendan.
o esimerkiksi palautteen avulla saatua tietoa voidaan hyddyntda tuotekehityksessa, jotta asiakkaiden
tarpeisiinsa osattaisiin vastata
seurantatyyppiset asiakastyytyvaisyyskyselyt esimerkiksi parin, kolmen vuoden kuluttua ostohetkesta
o selvitettdisiin mm. millaisia kokemuksia asiakkailla on, onko saatu yhteys Laatumaahan, mikali on
syntynyt ongelmia jne..
asiakastiedon keruu (asiakkaiden toiveet ja palautteet)

jarjestelmaa olisi hyva pystya hyddyntdmaan muissakin prosesseissa, esimerkiksi kytkentéja tuotantopaa-
hén

sen hyédyntaminen mm. tuotekehityksessa ja toiminnan kehittdmisessa (jonkinlaiset yhteenvedot)
talouden kytkeminen jarjestelmaan

asiakashallintajarjestelman tulisi olla samalla maksujarjestelma

laskutus (my0ds vuokralaskutus)

asiakasrekisterien osto oikeilla maaritelmilla

top10 listaus esim. tiimeittdin - nahdaan konkreettisesti myynnin volyymit

sidosryhma- ja lehdistétiedottaminen paremmin haltuun

jarjestelmaan olisi hyva tuoda muutkin sidosryhmat, mm. konsultit, urakoitsijat ja muut toimijat

jo kaavoituksessa pitdisi lahtea siita, etta selvitetddn, missa kysyntaa on - asiakashallintajarjestelma voi
auttaa siind



