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Suomessa on suuri maara Pk-asiakkaita, joiden mahdollistama asiakaspotentiaali on Yritys X
Oy:lle merkittava, mutta asiakassegmentin asiakkaiden hoitaminen menestyksekkaasti tarvit-
see heille suunnatun asiakkuuden hoitomallin. Yritys X Oy on osa kansainvalista konsernia ja
toimii palvelualalla. Yritys tarjoaa asiakkaille palvelukokonaisuuksia, joissa usein on teknolo-
gisia ratkaisuja osana palvelukokonaisuutta. Palveluratkaisut ovat sopimusperusteisia ja jat-
kuvaluontaisia. Tarkoituksena on kehittaa Yritys X Oy:n Pk-asiakkaiden asiakkuuden hoita-
mista. Tyon tavoitteena on selvittaa nykyinen Pk-asiakkuuksien hoitomalli seka tutkimuksella
selvittaa yrityksen nakokulmasta asiakkaiden hoitamisen tavoitemalli. Valittu asiakasseg-
mentti sisaltaa yksittaisia pienempia yritysasiakkaita, joiden huomioiminen vaatii keskitty-
mista heidan erityisominaisuuksiinsa asiakassegmenttina.

Tietoperustaa hyodynnettaessa on huomioitu asiakaskokemus. Asiakaskokemus maarittelee
merkittavin osin asiakkaan kokemusta yrityksen tuottamasta laadusta ja kyvysta palvella.
Tyossa tarkastellaan asiakkuuden hoitamista huomioiden valitun asiakassegmentin erityspiir-
teet seka tietojarjestelmien hyodyntaminen asiakkuuksien hoitamisessa. Toiminnan kehitta-
miseen on haettu tietoa valmistaman teollisuuden yleisesti kayttamista viitekehyksista ja
tuotu naita hyodynnettavaksi palveluliiketoiminnan alueelle. Mittaaminen ja mittarit ovat
olennainen osa toiminnan ymmartamista, joka mahdollistaa paatoksien tekemiset.

Tyossa tarkastellaan Yritys X Oy:n nykyisia Pk-asiakkaiden hoitomallien ohjeistuksia. Nykyti-
lanne on selvitetty tarkastamalla yrityksen nykyiset kirjalliset ohjeistukset seka hyodynta-
malla jo aiemmin tehtya Pk-asiakkaiden hoitamisen haastattelua. Yrityksen asiakkuuksien hoi-
tamisen tavoitetilaa on tutkittu toteuttamalla teemahaastattelu. Haastattelussa kohderyh-
maksi on valittu yrityksen erilaisissa toiminnoissa seka eri organisaatiotasoilla toimivia henki-
loita. Tavoitteena on ollut kerata nakemykset useasta nakokulmasta ja muodostaa naiden
avulla yhtenainen nakemys asiakkuuksien hoitamisen painopisteista.

Tutkimuksen mukaan yrityksen kannattaisi nostaa Pk-asiakassegmentti keskioon ja jatkokehit-
taa asiakkuuksien hoitamista. Kehittaminen lahtisi liikkeelle johdon paatoksella keskittya sy-
vallisemmin Pk-asiakassegmenttiin. Yrityksen johdon kannattaisi maaritella asiakokonaisuuden
vastuu yrityksessa. Seuraavassa tasossa pystyttaisiin siirtya tekemaan yrityksen sisaista tar-
kennettua suunnittelua.

Kehitystyoskentelyssa voidaan hyodyntaa teemahaastattelun tuloksia ja tutkimusraporttia ke-
hityksen runkona. Raportissa nostetaan keskeisiksi paatettaviksi asioiksi asiakkuuden omista-
juuden ratkaiseminen seka yrityksen tasoisen asiakkaan hoitomallin maarittely. Asiakkuuksien
koon ja luonteen vuoksi ei kannata kayttaa henkilosidonnaisia asiakkuuden hoitomalleja, vaan
yrityksen kannattanee hyodyntaa tiimiratkaisuja. Tietojarjestelmat ja automatisointi ovat
oleellisia valineita Pk-asiakkuuksien hoitamiseksi, johtuen asiakkuuksien suuresta maarasta ja
toisaalta yksittaisen asiakkuuden rajallisesta arvosta yritykselle. Toteutettu tutkimus ja ra-
portti tarjoavat yritykselle pohjan Pk-asiakkaiden asiakkuuden hoitamisen kehittamiselle ja
sen liikkeelle saamiseksi.

Asiasanat: Pk-asiakas, asiakaskokemus, asiakkuuden hoitaminen, kehittaminen



Laurea University of Applied Sciences Abstract
Degree Programme in Business Administration

Bachelor’s thesis

Janne-Pekka Parviainen
Development of SME customer’s management model
Year 2022 Pages 61

There are many SME customers in Finland, whose customer potential is significant for Yritys X
Oy. Successfully managing customers in the customer segment needs a customer relationship
management model designed for them. The Yritys X Oy is part of an international group and
operates in the service sector. The company offers customers service packages that often
include technological solutions as part of a service package. Service solutions are based on
contract and for long term. The purpose of this work is to develop SME customer‘s
management for Yritys X Oy. The aim of the work is to find out the current SME customer
management model and to use research to find out the target model for SME customer
management from company’s point of view. The selected customer segment includes
individual smaller corporate customers, which requires a focus on their specific
characteristics as a customer segment.

The customer experience has been considered in this study. Customer experience determines,
to a significant extent, how customer sees company’s quality and ability to serve. The work
examines customer relationship management, considering the specific features of the
selected customer segment and the use of information systems to help manage customers. A
development framework of commonly used by manufacturing industry has been used to use in
the service business area. Measurement and indicators are an essential part of understanding
activities that helps to make right decisions.

The study examines Yritys X Qy's current guidelines for SME customer management models.
The current situation has been clarified by reviewing the company’'s current written
instructions and by using already conducted interview how to manage of SME customers. The
target status of managing the company's accounts has been studied by conducting a focus
interview. Interview’s target group has been selected for people operating in different
functions of the company and at different organisational levels. The aim has been to gather
views from several perspectives and use them to form a unified view of customer relationship
management priorities.

According to the study, the company should put the SME customer segment at the focus and
develop customer relationship management specially for the customer segment. The
development would start with a decision by management to focus more deeply on the SME
customer segment. The company’s management should define the responsibility for
development and after that it would be possible to move on to more detailed planning done
inside the company.

The results of interviews and the research report can be used as a framework. The report
highlights the determination of customer ownership and the definition of a companywide
customer management model as key issues to be decided. Due to the size and nature of the
customer accounts, it is not advisable to continue use of person-specific customer
relationship management models and switch to team based solutions. Information systems
and automation are essential tools for managing SME customers, due to the large number of
customers and the relative low value of the individual customer relationship to the company.
The research and report provide to the company a framework for developing the customer
relationship for SME customers and guidelines to start development process.

Keywords: SME customer, customer experience, customer management, development
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1 Johdanto

Yksittaiset Pk-asiakkaat ovat yritykselle mahdollisuus, mutta vaativat erityyppista asiakkuu-
den hoitamista kuin ketjuuntuma-asiakkaat tai suuret yksittaiset asiakkaat. Tutkimuksen lop-
putuloksena tuotetaan Yritys X Oy:lle yksittaisten Pk-asiakkaiden hoitamissuunnitelman ylei-

nen maarittely seka ehdotus, miten asiaa voitaisiin yrityksessa vieda eteenpain.

Tyossa otetaan huomioon asiakaskokemus ja valitun asiakassegmentin hoitaminen yrityksen
nakokulmasta tarkasteltuna. Nykyinen asiakassegmentin hoitomalli selvitetaan aiemmin to-
teutetun haastattelun avulla ja tutustumalla yrityksen sisaisen kirjallisen materiaaliin. Tule-
vaisuuden tavoitetilaa tarkastellaan yrityksen nakokulmasta ja tutkimisen menetelmana kay-
tetaan teemahaastattelua. Asiaa tarkastellaan useasta yrityksen sisaisesta nakokulmasta ja
pyritaan selvittamaan asiakassegmentin hoitamisen tavoitetila. Haastattelujen perusteella
luodaan kirjallinen tavoitetilan kuvaus ylatasolla, jota voidaan myohemmin hyodyntaa kehi-
tyssuunnittelun pohjana. Tyossa nostetaan esiin ehdotuksia kehitysalueista ja mahdollisista

jatkotutkimustarpeista.

Tarkoituksena on kehittaa yksittaisten Pk-asiakkuuksien asiakkuuden hoitamista Yritys X Oy:n
toimeksiannon pohjalta. Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa yrityksen nykytilanne valitun
Pk-yrityssegmentin sopimusasiakkaiden asiakkuudenhoitomallista seka vallitsevat ohjeistuk-

set. Teemahaastattelulla tutkitaan yrityksen nakemysta asiakkuuksien hoitamisen tulevaisuu-

den tilasta. Kuviossa 1 on kuvattu opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset.

Tarkoituksena on kehittda Yritys X Oy:n Pk-asiakassegmentin asiakkuuden hoitamista.

Tavoitteena on selvittda nykyinen Pk-asiakassegmentin asiakkuuden hoitomalli, tutkia
tulevaisuuden asiakkuuden tavoitemallia yrityksen ndkékulmasta ja luoda
suunnitelman runko kehitystyon edistamiseksi.

Mika on yrityksen Mika on tavoiteltu Miten yrityksessa
nykyinen Pk-asiakkaan asiakkuuden kehitystyo saadaan
hoitomalli? hoitomallitus? liikkeelle?

Kuvio 1: Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset



Opinnaytetyon tavoitteena on tarjota yritykselle kayttoon kirjallinen raportti asiakassegmen-
tin asiakkuudenhoitomallin kehittamisesta, joka perustuu nykytilanteeseen ja valittuun tavoi-
tetilaan. Tyo on tarkoitettu herattamaan keskustelua yrityksen sisalla. Raportti luo pohjan

asiakassegmentin hoitamisen jatkokehittamisesta ja antaa suunnan asiakassegmentin kehitys-

tyon aloittamiselle.

2 Tutkittavan yrityksen esittely ja aiheen perustelut

Yritys X Oy palvelee kaiken kokoisia yrityksia, joista Pk-yritykset ovat osa yrityksen asiakas-
kuntaa. Yritys X Oy jakaa omassa toiminnassaan yritykset Pk-yrityksiin, ketjuuntumiin ja suu-
riin asiakkuuksiin. Naiden lisaksi asiakkaista erotetaan julkishallinnon piiriin kuuluvat yritykset
omaksi kokonaisuudekseen, koska julkishallinnon asiakkaiden ostoprosessit ja vaatimukset
eroavat merkittavasti muista asiakkaista. Yritys palvelee myos kuluttaja-asiakkaita mutta se

ei ole yritykselle keskeinen asiakassegmentti.

Hoitomallin nykytilanteen selvittamisessa ja kehityssuunnitelman rungon tekemisessa keskity-
taan Pk-yrityksiin. Pk-yrityksella tarkoitetaan yritysta, jolla on toissa vahemman kuin 250 hen-
kiloa ja jonka vuosittainen liikevaihto on enintaan 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma
korkeintaan 43 miljoonaa euroa. Pk-yrityksen maaritelmaan kuuluu myos maaritys riippumat-
tomuudesta, jolloin yrityksen paaomasta tai yrityksen osakkeista 25 prosenttia tai enemman
ei ole yhden yrityksen tai yritysten omistuksessa. (Tilastokeskus 2019.) Tyossa rajataan myos
ketjuuntumaohjauksessa olevat yritykset tarkastelun ulkopuolelle, vaikka nama toimisivat
franchising yrittajyyden periaatteilla. Kuitenkin tamanlaiset yritykset toimivat ainakin osittain

ketjuohjauksessa.

Tilastokeskuksen (2021) mukaan Suomessa oli vuonna 2019 yhteensa 369 940 yritysta. Naista
yrityksista yhteensa 660 maaritellaan suuriksi yrityksiksi. Pk-yrityksia, joilla on yli 100 tyonte-
kijaa mutta alle 250, oli yhteensa 1025. Huomioitavaa tilastosta on suurempien Pk-yrityksien
maaran suhteellinen vahyys. Tilastoista voidaan nahda Pk-yrityksista olevan alle nelja henki-
6@ tyollistavia yrityksia olevan selkeasti suurin osa Pk-yrityksista. Tallaisia yrityksia on

330 555 kappaletta, joka oli 89 % yrityksien kokonaismaarasta Suomessa.

Pk-yritysten suuri lukumaara on merkittava mahdollisuus Yritys X Oy:lle. Myos liikevaihdolli-
sesti ja tuloksellisesti Pk-yrityksilla on merkitysta. Pk-yritykset muodostavat usealla paikka-

kunnalla merkittavan asiakaskunnan alueella toimivalle yrityksen osastolle.

Huomioitavaa on Pk-yritysten suuren lukumaaran tuoma tasapainottava vaikutus yrityksen lii-
ketoimintaan. Yksittaisten Pk-yrityksen vaikutus Yritys X Oy:n liikevaihtoon ja tulokseen on
hyvin vahainen. Se voidaan nahda negatiivisena asiana mutta toisaalta myos positiivisena ja

tasapainottavana elementtina. Tama tuo tasapainoa yritykselle, koska yksittaisten



asiakkuuksien menettamistilanteessa vaikutus yritykselle on kokonaisuuteen suhteutettuna
vahainen. Toisaalta uusien yksittaisten Pk-yritysasiakkaiden saaminen ei juurikaan muuta ko-
konaisuutta. Kuitenkin kun Pk-yritysasiakkaat nahdaan yhdessa kokonaisuutena, niin silloin

naista muodostuu yritykselle merkittava asiakaskokonaisuus.

Pk-yrityssegmenttia voidaan myos ajatella merkittavana potentiaalina lisamyynnille. Lisa-
myyntia voidaan ajateltavan tehtavan niin Pk-yrityksen tarpeisiin kuin yrittajan itsensa mui-
hinkin palvelutarpeisiin. Pieni lisamyynti kaikille Pk-yrityksille nakyy kokonaisuudessa suurena
lisayksena niin liikevaihdossa ja tuloksessa, johtuen Pk-asiakasyritysten suuresta maarasta.
Tuotekehitys ja palvelumuotoilun uudet ratkaisut voivat monistua merkittavasti ja vieda ole-
massa olevia asiakkuuksia proaktiivisesti eteenpain. Yrityksella jo olevat Pk-asiakasyritykset
voidaan nahda merkittavana lisamyynnin asiakaspotentiaalina, joka yrityksella on hyodynnet-

tavissaan.

Yritys X Oy on osa kansainvalista konsernia, joka toimii maailmanlaajuisesti. Strategiassa on
vahva painotus kehittaa ja lisata teknologian seka siihen liittyvien palveluiden osuutta yrityk-
sen liikevaihdosta. Tavoitteena kokonaisuutena on nostaa ylla kuvatun liiketoimintaosa-alueen
merkitysta ja painoa yrityksen sisalla. Tehtava tutkimus ja kehityssuunnitelman runko tukevat
maassa toimivaa yrityksen kehitysorganisaatiota ja ovat suoraan kansainvalisesti strategian

mukaisesti viemassa toiminnan kehitysta eteenpain.

3 Tietoperusta

Suunniteltu tietoperusta rakentuu useaa asiakkuuden aihealuetta monipuolisesti tukevaksi.
Tutkimuksen osakokonaisuuksiin sovelletaan aiheeseen sopivaa tietoperustaa seka hyodynne-

taan aihekokonaisuuden kannalta relevantteja ja tuoreita lahteita.
3.1 Asiakaskokemus

Asiakaskokemus syntyy yrityksen toiminnan muodostamasta asiakkaan kokemuksen summasta,
joka tapahtuu kohtaamisissa, mielikuvissa ja asiakkaan tunteissa (Loytana & Kortesuo 2011,
11). Heidan mukaansa on olennaista huomata asiakaskokemuksen olevan kokonaisuus, joka
koostuu yksittaisista tulkinnoista. Se ei ole yksittainen paatos vaan kyseessa on kokemus. Ko-
kemukseen vaikuttavat tunteet seka niista tehdyt tulkinnat. Holma ym. (2021, 24) maarittele-
vat asiakaskokemuksen hyvin saman suuntaisesti. Heidan nakemyksensa mukaan asiakaskoke-
mus on kokonaisvaltainen nakemys. Se muodostuu nakemyksesta konkreettiseen asiaan seka
kokemuksesta mutta ennen kaikkea asiakkaan kokemasta tunteesta, miten yritys asiakasta
kohtelee. Myos Juutin (2015, 48) nakemyksen mukaan tunteet ovat vahvasti ja monipuolisesti
lasna paivittaisessa tekemisessamme. Hanen ajatuksensa mukaan jokainen palvelu tai tuote

samoin kuin mielikuvat yrityksesta ja brandista sisaltavat aina tunteita.
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Loytana ja Kortesuo (2011, 11) kirjoittaman mukaan yrityksen ei ole mahdollista suoraan joh-
taa asiakaskokemusta, koska kyseessa on asiakkaan muodostama nakemys. Nakemys perustuu
ainakin osittain tunteeseen seka asiakkaan tulkintaan. Yritys voi kuitenkin pyrkia vaikutta-
maan siihen, millaisia kokemuksia yritykset asiakkailleen luovat. Holma ym. (2021, 32) kerto-
vat asiakaskokemuksen olevan liiketoiminnan ydin, joka nakyy liikevaihdossa ja tuloksessa.
Heidan tulkintansa mukaan asiakaskokemus on liiketoiminnan kannattavuuden ja kasvun
lahde. Juutti (2015, 99-100) yhtyy nakemyksiin, ettei yritys voi johtaa suoraan asiakkaan ko-
kemaa asiakaskokemusta. Hanen mukaansa yrityksien olisi keskeista luoda tarinallisia ympa-
ristoja, joka ruokkivat asiakkaan mielikuvia ja luovat mielihyvaa tuottavia tunteita. Aikajan-
teena hanen mukaansa pitaisi huomioida koko tuotteen tai palvelun elinkaari. Hantin (2021,
30-31) kertoman mukaan yrityksen ollessa kiinnostunut asiakkaiden tunteista, pitaa yrityksen
osata kuvitella asiakkaan tunneodotukset ja mahdollisuuksien mukaan myos selvittaa millaisia
asiakkaan odotukset ovat. Nain yritys saa selvitettya asiakkaan tunteen, jonka asiakas haluaisi

uudelleen kokea.

Yrityksen toiminnan kaikki osa-alueet tulee ottaa asiakaskokemuksen johtamisessa huomioon.
Nain voidaan ajatella asiakaskokemusta kokonaisvaltaisesti. Kyseessa ei ole vain myynnin tai
muiden asiakasrajapinnassa olevien henkildiden asia. Asiakaskokemuksen muodostamista ta-
pahtuu myos epasuorasti asiakkaisiin liittyvissa toiminteissa. Tallaisista toiminnoista voidaan
esimerkkina mainita lakiosasto, henkilostoosasto, ICT-osasto, talousosasto ja muut vastaavat
tukiorganisaatiot. Nama kuitenkin osallistuvat yrityksen tuottamaan asiakaskokemukseen, har-
voin suoraan mutta aina kuitenkin valillisesti. Yrityksen jokaisen tyontekijan palkka tulee yri-
tyksen asiakkaiden maksamista maksuista ja nama maksetaan asiakaskokeman perusteella.
(Loytana & Kortesuo 2011, 14-16.) Juuti (2015, 50) kirjoittaa kaikkien yrityksen toimintojen
vaikuttavan asiakaskokemukseen. Han jakaa asiakaskokemukseen suoraan ja epasuoraan.
Usein han toteaa ajateltavan suoraa asiakaskokemusta ja siihen vaikuttamista, koska se on
helpommin tunnistettavissa. Epasuorat toiminnot vaikuttavat valillisesti asiakaskokemaan,
vaikka niissa ei oltaisikaan suoraan yhteydessa asiakkaaseen. Kuviossa 2 on esimerkinomaisesti
havainnollistettu yrityksen eri toiminteiden osallistuminen asiakkuuden hoitamiseen. Niin suo-
rassa asiakasrajapinnassa olevat toiminteet kuten yrityksen sisaiset toiminteet osallistuvat

asiakkuuden hoitamiseen ja nain ovat osana asiakaskokemuksen luomista.
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Kuvio 2: Kaikki toiminnot osallistuvat asiakaskokemuksen tuottamiseen

Voidaan ajatella, etteivat kaikki asiakkaat ole yrityksen ulkopuolisia vaan yrityksen sisaisilla
yksikoilla on yrityksen sisaisia asiakkaita. Loytana ja Kortesuo (2011, 124-125) nakevat sisai-
sissa asiakkaissa olevan eroja ja naihin myos liittyy paljon harhaluuloja. Sisaisia asiakkaita ei
yleensa pystyta valitsemaan ja organisaation osien seka toiminteiden valilla voi olla epatasa-
painoa. Nakemyksista esimerkkeina he nostavat esille ajatukset sisaisten asiakkuuksien va-
hempiarvoisuudesta, vahemman kiireellisyydesta tai kokemisesta, ettei niilla olisi oikeastaan
merkitysta. Pahimmillaan he nostavat esille esimerkin tilanteesta, jossa asiakas ottaa yh-
teytta yrityksen sisaiseen toimintoon. Sisaisissa toiminteissa tehdaan yleensa vain yrityksen
sisaisia asioita ja tyontekijat siella voivat kokea asiakkaan hairiona, joka keskeyttaa heidan

normaalit rutiininsa.

Usein liiketoimintamallit ovat kopioitavissa. Yritykset hakevat nykyisin usein kilpailuetua asia-
kaskokemuksesta, koska siita saatava etu on vaikeampi kilpailijoiden kopioida. Asiakaskoke-
mus ei itsessaan ole suoraan kilpailuetu. Asiakasymmarrys ja -osaamisen kasvattaminen voi-
daan tulkita olevan kyvykkyys, joita kayttamalla asiakaskokemus syntyy. Nain asiakaskokemus
olisi lopputulos, jonka aikaan saamiseksi on hyodynnetty asiakkaiden ymmartamista ja asia-
kasosaamista. Kilpailuetua tuovien kyvykkyyksien tunnistamisen jalkeen voidaan laatia naiden

kehittamiseen ja hyotykayttamiseen tahtaavat suunnitelmat. Holma ym. (2021, 57-58.)

Juuti (2015, 49) nakee asiakaskokemusten johtamisen lahtevan kahden kokonaisuuden hallin-
nasta. Tiedostetaan asiakkaiden tarpeet seka samalla suunnitellaan palvelut asiakkaille, jotka
tayttavat heidan tarpeensa ja ovat samaan aikaan riittavan helppokayttoisia. Aarnikoivu

(2005, 82) puolestaan nostaa esille hyvan palvelun ja kokemuksen olennaisena elementtina
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olevan luottamuksen, jonka asiakas kokee yritysta kohtaan. Hanen mukaansa luottamus syn-
tyy teoista ja asiakaspalvelijoilla on siina merkittava rooli. Loytana ja Kortesuo (2011, 87-88)
kuvaavat asiakaspalvelun nopeuden olevan tarkea osa kokemusta. Tarvetta ohjaa asiakkaiden
ajan kaytto ja sen vahyys. Asiakkaat odottavat saavansa ratkaisut ja vastaukset aiempaa no-

peammin seka mielellaan ratkaistua asiansa yhdella yhteydenotolla.

Aarnikoivu (2005, 59) nakee asiakaspalvelijan tarkeimmaksi ominaisuudeksi oikean palvelu-
asenteen. Talla han tarkoittaa halua palvella aidosti asiakasta, perehtya asiakkaaseen seka
tavoitella asiakkaan odotuksiin vastaamista ja jopa naiden ylittamista. Samasta asiasta kir-
joittavat Loytana ja Kortesuo (2011, 87-89). He kuvaavat asiakaspalvelijalta vaadittavan kah-
denlaista osaamista. Toisaalta osaamista ratkaista kasilla oleva tilanne mutta taman lisaksi
myos kykya luoda asiakkaalle odotukset ylittavaa palvelua. Nain heidan nakemyksensa mu-
kaan asiakaspalvelulla ja myynnilla ei itseasiassa ole mitaan eroa. Molemmissa toiminnoissa
pyritaan ratkaisemaan asiakkaan tarve tai ongelma ja samalla luodaan asiakkaalle aidosti

merkityksellisisa kokemuksia.

Hyvien asiakaskokemusten tuottaminen ei periaatteessa ole kovin monimutkaista. Pienem-
missa organisaatioissa ihmiset, jotka ovat palveluhalukkaita, ystavallisia ja tuntevat asiak-
kaat, tuottavat asiakkaille laadukasta asiakaspalvelua. Suuremmissa organisaatioissa tilanne
on haastavampi. Se vaatii enemman tiedon kulkemiselta, ihmisten yhteistyosta seka henkiloi-
den asennoitumiselta. Jokaisen pitaisi ymmartaa auttaa toisiaan, jotta asiakkaat saavat par-
haan mahdollisen asiakaskokemuksen. (Juuti 2015, 31.) Juuti (2015, 43) kuvaa ihanteellisen
asiakaskokemuksen suunnittelun ja maarittelyn toimivan standardina, jota vasten asiakasko-
kemusta voidaan verrata. Taman vuoksi on tarkeaa laatia asiakaskokemuksen ihannetilanne.
Hanti (2021, 35-36) kertoo kokemuksessa korostuvan huippuhetki ja lopetusvaihe. Nama kaksi
vaihetta ovat palvelukokemuksen aikana tarkeampia kuin muut valivaiheet. Taman vuoksi yri-
tyksissa on jo aloitettu korostamaan loppuvaiheen asiakaskokemusta, koska talla on koroste-

tun merkittava asema asiakaskokemuksessa.

Holma ym. (2021, 153) korostavat asiakaskokemuksen johtamisessa vastuuta ja nostavat esille
kysymyksen asiakaskokemuksen johtaminen vastuun maarittelysta. Organisaatiossa jokaisella
on rooli asiakaskokemuksen muodostamisessa mutta matka suunnitelmasta kaytantoon on
pitka. Taman toteuttaminen vaatii systemaattista johtamista ja toiminnan jalkauttamista kay-
tannon tasolle saakka. Holma ym. (2021, 298) jakavat yrityksen asiakaskokemuksen matureet-
timallin viiteen tasoon. Ensimmaista tasoa he kuvaavat nimella vastahakoinen, jossa asiakas-
kokemus ei ole yrityksen johdon agendalla ollenkaan. Toisella tasolla yritys ajattelee avoi-
memmin ja asiakaskokemuksen tarkeys tunnistetaan, mutta yrityksella ei ole yhtenaisia toi-
mintamalleja olemassa. Seuraavalla tasolla yrityksen asiakaskokemuksen matureettimalli on
kehittyva, jolloin asiakaskokemuksen suunnittelu nakyy toiminnan suunnittelussa, tuotekehi-

tyksessa ja tukifunktioissa mutta vain vahaisesti. Toiseksi ylimmalla tasolla yrityksessa
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asiakaskokemus ja ymmarrys ohjaavat paatoksentekoa. Organisaatio seka toimintamallit ovat
suunniteltu tukemaan asiakaspolkuja. Ylimmalla tasolla yrityksessa asiakaslahtoisyys on jo osa

kaikkea tekemista.

Juuti (2015, 42-44) nostaa esille yrityksissa tehtavan mittaamisen. Hanen kirjoittamansa mu-
kaan myynnissa ja asiakaspalvelussa painotetaan toimenpiteiden lukumaarien seka eurojen
mittaamista. Asiakkaan yhteydenpitoon ja kokemukseen ei keskityta niin paljon. Asiakkaiden
palvelemiseen kuluvan ajan mittaamisen tai kuinka monta asiakasta kukakin hoitaa, sijaan pi-
taisi yrityksen alkaa arvostaa henkiloston ihmissuhdetaitoja asiakaspalvelussa. Han jatkaa yri-
tyksen johdon roolin olevan merkittava. Johdon tulisi kiinnittaa huomiota organisaation sisai-
siin tapahtumiin. Jos henkilokunta on kovin tulosorientoitunutta ja kiireista, toiminta johtaa
todennakoisesti heikkoon asiakaskontaktien laatuun ja heikompaan asiakaskokemukseen. Toi-
saalta silloin kun henkilokunta pystyy kuuntelemaan asiakkaita ja palvelemaan heita jousta-
vasti, on asiakaspalvelun laatu hyvaa. Talloin se nayttaytyy parempana asiakaskokemuksena

asiakkaille.
3.2 Asiakkuuden hoitaminen

Kurvinen ja Seppa (2016, 40-41) puolustavat segmentoinnin tarkeytta. Segmentoinnilla tarkoi-
tetaan asiakkaiden jakamista samankaltaisuuksien mukaisesti ryhmiin. Nykyisen laajalti levin-
neen nakemyksen mukaan olisi hyva pyrkia toimimaan yksittaisen asiakkaan tarpeiden mukai-
sesti mutta heidan mukaansa ryhmaan perustuvalla segmentoinnilla on edelleen tarkea merki-
tys. Toimivan segmentoinnin avulla yritys pystyy kasittelemaan asiakasryhmia tehokkaammin.
Heidan ajatustensa mukaisesti segmentoinnilla tavoitellaan useita asioita. Naita ovat esimer-
kiksi kannattavien ja kannattamattomien asiakkaiden tunnistaminen, pyrkimys tehostaa uus-
asiakashankintaa ja tavoite maaritella sopiva palvelutaso asiakassegmentille. Toiminta mah-
dollistaa uusien tuotteiden ja palveluiden omaksujien seka edellakavijoiden tunnistamisen

tuotekehityksen tueksi.

Asiakkuuksien taloudellinen ryhmittely voidaan tehda kahdessa vaiheessa. Ensimmaisessa vai-
heessa kerataan valitun segmentin asiakkaiden kannattavuustiedot. Seuraavassa vaiheessa asi-
akkaat jaotellaan segmentin sisalla ryhmiin kannattavuuden mukaan. Tama mahdollistaa kan-
nattamattomien tai heikosti kannattavien asiakkaiden tunnistamisen. Analysointi voi antaa yl-
lattaviakin tuloksia. Valttamatta suurimpia ostoja tekevat asiakkaat eivat olekaan yritykselle
kaikista kannattavimpia. Asiakkuuksien kehittamisen keinoilla voidaan pyrkia siirtamaan asiak-

kaita paremmin kannattaviksi. (Mantyneva 2001, 40-43.)

Storbacka ja Lehtinen (2002, 58-60) kirjoittavat saman suuntaisesti asiakkuuksien jakamisesta
arvoperustaisesti. Arvopotentiaalia voi olla liittyen kannattavuuteen, volyymiin tai muihin po-
tentiaalien tyyppeihin. Asiakkuuksien rahallisen arvopotentiaalin selvittaminen mahdollistaa

uusien potentiaalien loytamisen asiakaskannasta. Asiakkuudet voidaan heidan nakemyksensa



14

mukaan usein jakaa kolmeen ryhmaan. Ensimmaisessa ryhmassa ovat suojeltavat asiakkuudet,
joiden arvo asiakasryhmassa on yritykselle kaikista suurin. Yrityksen tulisi huomioida naiden
asiakkuuksien pitaminen ja kohdentaa tata tukevia toimenpiteita naihin asiakkuuksiin. Toi-
sena ryhmana he nakevat asiakkuudet, joissa on kehitettavaa potentiaalia. Naissa asiakkaissa
olisi mahdollisuutta kehittaa asiakasosuutta kasvattavasti tai parantaa kannattavuutta keven-
tamalla asiakkuuden hoitamiseen kaytettyja toimenpiteita ja resursseja. Kolmannen ryhman
muodostavat asiakkuudet, jotka ovat yritykselle kannattamattomia tai joiden arvo ei ole yri-
tykselle selva. Naiden asiakkaiden kohdalla tulisi tehda toimenpiteita asiakkuuden kannatta-
vuuden parantamiseksi. Jos nama eivat ole mahdollista, voitaisiin asiakkuuden hoitamisessa

siirtya mahdollisimman kevyeen yllapitoon.

Segmentointi mahdollistaa asiakkuuksien priorisoinnin. Segmentoinnin perusteella yritys voi
kohdentaa segmentin ominais- ja erityispiirteen huomioivia toimenpiteita. Tama mahdollistaa
paremman asiakaspalvelun ja saa aikaan laatua seka tehostaa yrityksessa toimintaa. Segmen-
tointi pitaisi viela saada koko yrityksen toimintaan vaikuttavaksi, jolloin se aidosti vaikuttaa
organisoitumiseen, toimintaan ja mittaamiseen. Yrityksilta usein puuttuu segmentoinnin kay-
tannollistaminen, jolloin sita ei ole viety asiakastoimintaan kaytannon tasolle saakka. (Aarni-
koivu 2005, 41-42.)

Segmentointi on avain erilaisten asiakaskokemuksien luonnissa (Loytana & Kortesuo 2011,
128-131). Heidan nakemyksensa mukaan segmentointi mahdollistaa yritykselle aidosti asiak-
kaille suunnattujen kokemuksien tarjoamisen. He jakavat kannattavuuteen perustuen asiakas-
ryhmat neljaan erilaiseen ryhmittymaan. Tuloksentekijat ovat yritykselle kannattavia ja asi-
akkaat ovat aktiivisia. He tuovat paljon liikevaihtoa mutta kuluttavat yrityksen resursseja ra-
jallisesti. Nain asiakkuudet ovat yritykselle kannattavia. Toisena ryhmana he nostavat esille
vaarinymmarretyt asiakkuudet, jotka ovat passiivisia ja kannattavia. Asiakkaat eivat ole kovin
usein yhteydessa yritykseen ja taman vuoksi heidat voidaan nahda helposti kannattamatto-
mana. Kuitenkin asiakkuudet ovat kannattavia ja asiakkaisiin kannattaisi olla yhteydessa tai
heidan ottaessa yhteytta keskittya heidan palvelemiseensa. Kolmanneksi he ryhmittelevat ka-
dotetut, jossa asiakkuudet ovat passiivisia ja kannattamattomia. Kannattamattomuuden syyt
olisi hyva selvittaa ja loytaa keinoja saada heidat kannattaviksi. Neljanneksi ne nostavat ryh-
man nimelta kandidaatit. Tassa ryhmassa asiakkaat ovat aktiivisia mutta eivat kannattavia.
Asiakkaat kayttavat runsaasti yrityksen resursseja hyodykseen. Kaytetyt resurssit ovat poissa
muiden asiakassegmenttitien palvelemisesta. Kandidaatit kannattaisi heidan kirjoituksensa

mukaan pyrkia muuttamaan tuloksentekijoiksi tai jopa ohjata siirtymaan kilpailijalle.

Silloin kuin strategiassa on maaritelty, miten yritys aikoo tavoitteensa saavuttaa, voidaan pu-
hua hyvasta strategiasta. Toimintasuunnitelma on kiintea osakokonaisuus strategiaa. Siina
maaritellaan linjauksia, resurssointeja ja toimenpiteita, jotka tukevat tavoitteisiin paase-
mista. (Holma ym. 2021, 52.)
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Asiakkuuksien hallinnan keskeisia kysymyksia on yrityksen hajautettujen toimintojen ja keski-
tettyjen toimintojen valinen tyonjako. Ydinkysymys tassa on kuka omistaa asiakkuudet. Onko
asiakkuuksien vastuu, hoitaminen ja hallinta keskitetty vai hajautettu yrityksen eri alueille tai
toiminnoille. Usein malli on ollut hajautettu, jolloin vastuu ja kehittaminen tapahtuu yrityk-
sen alueellisissa organisaatioissa. Usein perusteena hajautetun mallin valintaan on ollut asiak-
kuuksien sidoksien luominen paikallisesti henkilotasolla, koska sen uskotaan vahvistavan asia-
kassuhdetta. Kuitenkaan omistaminen ei saisi johtaa tietojen salailuun tai muuhun ei toivot-
tuun toimintaan. Vaihtoehtona olisi organisoitua asiakkuuksien ymparille. Nain luodaan asia-
kassalkkuja, joita yrityksessa tiimit hoitavat. He myos vastaavat asiakkuussalkun arvonnou-
susta ja kehittamisesta. Erilaiset asiakassalkut vaativat erilaisia toimenpiteita kehittyakseen.
Taman vuoksi organisoinnin perusteena tulisi olla asiakkuussalkkujen maarittely. Tiimeissa
olisi hyva olla henkiloita yrityksen organisaation eri osista, jolloin tietoja ja taitoja asiakkuu-
den hoitamiseen on kaytettavissa useasta nakokulmasta. Tiimityoskentelyn etu on asiakkuu-

den hoitamisen kokonaisvaltaisempi nakemys. (Storbacka & Lehtinen 2002, 143-143.)

Organisatoriset nakokulmat on huomioitava asiakkuuden hallinnan kehittamisessa. Vaikutuk-
set voidaan jakaa rakenteellisiin seka toiminnallisiin vaikutuksiin. Asiakkuuden hallintaa kehi-
tettaessa sen pitaisi nakya myos organisaatiomallissa ja toiminnoissa. Yleensa rakennetta tar-
kasteltaessa, keskeiseksi kysymykseksi nousee asiakasvastuu. Yksittaisen asiakasvastuun koh-
dentaminen jokaiseen asiakkaaseen ei ole mielekasta ja niinpa monesti yrityksissa henkilore-
surssit keskittyvat merkittavimpiin asiakkuuksiin. Keskitetyssa ja hajautetussa asiakashallin-
nassa on molemmissa hyvia ominaisuuksia samoin kuin haittoja. Pyrkiessa tayttamaan asiak-
kuudenhallinnan tavoitteet, pitaa yrityksen myos muuttaa tapaansa toimia. (Mantyneva 2001,
121-122.)

Kustannustietoudesta on etua asiakkuuksien johtamisessa. Asiakkuuteen liittyvien toimenpi-
teiden rekisterointi mahdollistaa kustannuksien mittaamisen. Nain mahdollistetaan asiakkuuk-
sien johtaminen. Kaikkia asiakkaita ei kannata hoitaa samalla tavoin. Joidenkin asiakkaiden
kanssa kevyempi prosessi toimii, jolloin vaihdanta koostuu paaasiassa tekojen vaihdannasta.
Osa asiakkaita vaatii syvallisempaa hoitamisista, joka syntyy tietojen ja tunteiden vaihdan-
nalla. Asiakkuuden hoitamisen ongelmia voi muodostua, jos asiakkuuden hoitamisen taso on
valittu vaarin. Esimerkiksi yritys on valinnut kevyen toimintamallin, kun asiakas odottaa ja
tarvitsee syvallisempaa mallia asiakkuutensa hoitamiseksi. (Storbacka & Lehtinen 2002, 54-
57.)

Holma ym. (2021, 138-139) mukaan yrityksen toimintamallit aina johtamisesta mittareihin ja
sisaisiin prosesseihin on rakennettu yrityksen nakokulmasta seka yrityksen hierarkian mukai-
siksi. Valinta ja mallinnus ohjaa yrityksessa ihmisia toimimaan myos hierarkian mukaisesti

eika niinkaan asiakkaan ja asiakaspolun mukaisesti. Valittu malli luo yritykseen siiloutumista

seka sisaista politikointia. Taman vuoksi asiakaspolut olisi hyva maaritella, tehda nakyvaksi ja
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konkretisoida. Talloin henkiloiden on mahdollista helpommin nahda kaikkien toimintojen tar-

keys ja vaikutus asiakkaaseen.

Hanti (2021, 118) esittaa yrityksen ajattelumallissa asiakkaiden siirtamista keskioon. Asiakkai-
den ymparille muodostettaisiin asiakkuuden vaiheisiin perustuva toimintamalli. Mallinnuksessa
asiakkuus alkaa hankintavaiheella ja sita tukevilla toiminnoilla. Seuraavana on kayttoonoton
valmistelu ja kaytto. Kayttoon ottamisen jalkeen siirrytaan huolto- ja yllapitovaiheeseen, jol-
loin varsinaisesti ratkaisun, tuotteen tai palvelun kayttaminen alkaa asiakkaan normaalissa
ymparistossa. Viimeisena vaiheena on kaytosta poistaminen eli asiakkaan ratkaisun, tuotteen

tai palvelun paattaminen.

Asiakaskeskeisessa organisoitumisessa asiakaan hoitamiseksi on riittavasti resursseja ja aikaa
tehda asiakkaan kanssa yhdessa asioita. Asiakaskeskeisessa organisoitumisessa asiakas nah-
daan keskiossa. Keskeisena komponenttina on hyva johtaminen, joka tulee asiakaskeskeista
toimintaa. Yrityksen jarjestelmat ja henkilostojohtamisen jarjestelmat mahdollistavat asia-
kaskeskeisen toiminnan toteuttamisen kaytannossa. Yrityksella on palvelemassa asiakkaita
osaava, motivoitunut ja hyvin voiva henkilosto. Talloin toiminta on asiakkaan nakokulmasta
sujuvaa ja yrityksen henkiloilla on riittavasti aikaa asiakaspalvelun menestyksekkaaseen hoita-
miseen. Kaikki ylla mainitut osakokonaisuudet mahdollistavat yritykselle kyvyn tuottaa inno-

vatiivisia tuotteita ja palveluita asiakkailleen. (Juuti 2015, 172-174.)

Loytana ja Kortesuo (2011, 155-156) nostavat esille useissa suomalaisissa yrityksissa toimitta-
van kuin asiakkaat olisivat olemassa yritysta varten. Heidan nakemyksensa mukaan brandit ei-
vat yksinaan enaa riita erottamaan yrityksia kilpailijoistaan. Yrityksen johdon nakemyksia ja
tavoitteita voidaan arvioida vertailemalla painotuksia. Nama eroavat selkeasti yrityksissa,
joissa pyritaan sailymaan nykyisessa tilanteessa, kun verrataan yrityksiin, joiden tavoitteena
on kehittya asiakaskeskeisiksi. Ajatusmalleissa on useita eroavaisuuksia. Nakeeko yritys asiak-
kaille tehtavan myynnin olevan keskiossa vai pyritaanko lisaamaan yrityksen asiakkaille tuot-
tamaa arvoa. Koetaanko asiakas maaranpaana, kenelle asioita tehdaan vai onko asiakas kump-
pani, kenen kanssa tehdaan yhteista matkaa. Myyko yritys tuotteita tai palveluita vai ollaanko
tuottamassa asiakkaalle kokemuksia. Tavoitellaanko yrityksessa suurempaa markkinaosuutta
vai kannattavuutta. Pyritaanko yrityksessa geneeriseen asiakasjaotteluun ja mekaaniseen toi-
mintaan vai pyritaanko uniikkiin segmentointiin ja elamykselliseen toimintaan. Ohjaako yri-
tyksessa toimintaa saannot, ohjeet ja tarkat prosessit vai paaperiaatteet ja terve jarki. Pyr-
kiiko yritys hallitsemaan vai mahdollistamaan tekemista. Rajataanko yrityksessa olevan tiedon
kayttamista vai luodaanko vapaampi seka helppo paasy tietoon. Keskitytaanko enemman ny-
kyisiin parhaisiin kaytanteisiin vai luodaanko tulevaisuuden parhaita kaytanteita. Naiden poh-

dintojen vastauksien pohjata voidaan arvioida yrityksen johdon nakemys tilanteeseen.
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Asiakaslahteinen lahestymistapa voidaan jopa ajatella lahtevan yhden asiakkaan tarpeista.
Tama ajattelumalli lahtee katsomaan tilannetta yhden yksittaisen asiakkaan nakokulmasta ja
laajentuen sielta kasin mikrosegmentteihin ja jopa massoihin saakka. Lahestymiskulma on eri-
lainen kuin segmenttiajattelussa. Ajattelumallin vaihtaminen mahdollistaa hypersegmentoin-

nin eli asiakaspersoonakohtaisen kohdentamisen. (Hanti 2021, 44-45.)

Mantyneva (2001, 20) kuvaa myyntityota painottavassa organisaatiossa keskityttavan paljon
uusien asiakkaiden hankintaan. Hanen mukaansa kuitenkin uusien asiakkaiden hankinta on
paljon kalliimpaa kuin olemassa olevien asiakkuuksien pitaminen. Asiakkuuksien arvon maksi-
moinnin nakokulmasta ei ole mielekasta keskittya vain uusien asiakkaiden hankintaan vaan pi-
taisi myos keskittya olemassa olevien asiakkaiden kehittamiseen ja jalostamiseen. Kuitenkin
monesti hanen kirjoittamansa mukaan yrityksissa myyntihenkiloiden kannustinjarjestelmat
painottavat paljolti uusien asiakkaiden hankintaa. Talla on usein haitallinen vaikutus olemassa

olevien asiakkaiden hoitamiseen ja kehittamiseen.

Yleisesti ajatellaan tyytyvaisten asiakkaiden olevan myos yritykselle lojaaleja ja pysyvan asi-
akkaina. Kuitenkin jopa 70 % toimittajaa vaihtavista asiakkaista saattavat olla tyytyvaisia, he
vaihtavat vain toimittajaa. Tyytymattomyyttaan ei ilmaise yritykselle lahes 90 % asiakkaista
vaan he vaihtavat mahdollisuuksien mukaan toimittajaa. Yrityksen nakokulmasta olisi hyodyl-
lista tunnistaa ja sailyttaa asiakkaat, jotka ovat tyytymattomia mutta kannattavia yritykselle.
Sen jalkeen asiakkaat voidaan pyrkia saamaan tyytyvaiseksi ja nain jatkamaan yrityksen pal-

veluiden ja tuotteiden ostamista. (Mantyneva 2001, 20.)

Aarnikoivu (2005, 21-22) viittaa nakemykseen (Lahtinen 1999), jossa ylivoimaisesti suurin, 68
%:ssa tapauksissa asiakasmenetyksen syy on asiakkaan kokema huono kohtelu tai asiakaspal-
velu. Hanen nakemyksensa mukaan yrityksissa ei viela ymmarreta asiakaspalvelun merkitysta
ja hyodynneta sen tuomia mahdollisuuksia taysimaaraisesti. Asiakaspalvelu voitaisiin yrityk-

sessa nahda kilpailutekijana, jolla erottaudutaan.

Holma ym. (2021, 112) jakavat asiakasymmarryksen kaksi- ja kolmiulotteiseen tasoon. Kaksi-
ulotteinen asiakasymmarrys syntyy heidan nakemyksensa mukaan tapaamatta asiakasta ja il-
man keskustelua asiakkaan kanssa. Talloin tiedot kerataan kyselyista ja muista asiakasinfor-

maatiota tuottavista tietolahteista. Kolmiulotteinen ymmarrys vaatii johdon sitoutumista sa-
malla tavoin kuin koko yrityksen henkilokunnalta. Talloin pyrkimyksena on muuttaa yrityksen
toiminnot ja prosessit toimimaan mahdollisimman lahella asiakasta. Juuti (2015, 72) nostaa

esille samaa asiaa toteamalla asiakaskeskeisessa johtamisessa olevan olennaista, etta yrityk-

sen organisoituminen korostaa asiakasrajapintaa.

Juuti (2015, 135-142) nostaa esille tunnetason vaikutuksia asiakaspalveluun ja sita toteutta-
vaan henkilostoon. Han puhuu hyvasta ja huonosta kierteesta. Hyvassa kierteessa henkilokun-

nalla on hyvat puitteet tyoskentelylle. Nain he kokevat tyota tehdessa tyon iloa. Tama



18

mahdollistaa hyvan asiakaskokemuksen syntymisen. Huonossa kierteessa hanen mukaansa yri-
tyksen tehostamistoimenpiteiden seurauksina syntyy asiakaspalvelijoiden stressi, joka voi joh-
taa heikompiin asiakkaiden asiakaskokemuksiin. Tyohyvinvointi on merkittavassa roolissa hy-
vien asiakaskokemusten mahdollistajana. Hanen nakemyksensa mukaan tyohyvinvointiin voi-
daan nahda kuuluvaksi henkiloston osaamisesta huolehtiminen samoin kuin hyva johtaminen.
Henkiloille olisi sovitettava heille sopiva tyon sisalto ja luotava tyopaikalle hyvat ihmissuh-
teet. Nailla mahdollistetaan luovuuden ja innovatiivisuuden syntyminen, joka nakyy asiakkaita

palveltaessa.

Loytana ja Kortesuo (2011, 209-124) korostavat asiakaspalvelussa tapahtuvien poikkeustilan-
teiden merkitysta. Ne ovat kohtaamisia ja tilanteita, joissa heidan mukaansa on asiakas koke-
nut pettymyksen tai kokemus ei ole tayttanyt asiakkaan odotuksia. He nakevat tilanteen suu-
rena mahdollisuutena yritykselle. Poikkeustilanteiden maaran he arvioivat edelleen vain kas-
vavan. Toisaalta myoskaan asiakkaat eivat aktiivisesti kerro pettymyksistaan ja eivatka usein
tee yritykselle erikseen reklamaatioita palveluvirheista. Heikolla poikkeustilanteen hoitami-
sella vaarannetaan asiakassuhteen jatkuminen. Valtaosassa tapauksissa kyseessa on asiakkaan
kokemus, miten hanen asiaansa on hoidettu, eika niinkaan syntynyt lopputulos. He nakevat
poikkeustilanteiden hyvalla hoitamisella olevan suuri mahdollisuus sitouttaa asiakkaita entista
paremmin yritykseen. Storbacka ja Lehtinen (2002, 108) korostavat myos hyvaa kriittisten
asiakastilanteiden hoitamista. He nostavat esille asiakkaan kanssa kontaktihenkiloiden ym-
marryksen vieda tilanne yrityksessa eteenpain, jos asiakaskohtaaminen ei onnistu hyvin. Nain
tilanne saadaan eskaloitua ja voidaan puuttua aktiivisesti asiakkaan hoitamiseen seka kerata
tietoa yritykselle oppimista varten. Juuti (2015, 144) nostaa esille, miten asiakaskokemuk-
sessa tietyt kohdat ovat asiakaspalvelussa muita merkityksellisempia. Ensivaikutelma seka mi-
ten kohtaaminen paattyy vaikuttavat muita enemman asiakaskokemukseen. Yrityksen olisi
hyva kerata palautetta asiakkaita systemaattisesti kehittymista varten. Holma ym. (2021,
141) kirjoittavat asiakkuuden paattymisvaiheen olevan asiakaspolun viimeinen vaihe. Heidan
nakemyksensa mukaan se on aina alku myos uudelle alulle ja sen vuoksi olisi tarkeaa suunni-
tella hyva lahtemiskokemus. Hyvin hoidettu loppu jattaa oven auki asiakkaan palaamiselle.
Storbacka ja Lehtinen (2002, 112) myos kuvaavat hyvan asiakkuuden lopun merkitysta. Heidan
nakemyksensa mukaan tekojen vaihdanta loppuu mutta tunne ja tieto jaavat asiakkaalle. Ne
vaimenevat hitaasti. Olennaista olisi saavuttaa tilanne, jossa asiakkaan loppukokemus ei toimi

huonona referenssina.

Holma ym. (2021, 86-88) kirjoittavat asiakkaan tuntevan positiivisesti asiakaspalvelukokemuk-
sestaan ja valittamisesta. Taman mahdollistaminen vaati reagoimista asiakkaan tarpeisiin ja
tarpeiden aitoa ymmartamista. Asiakaspalvelijalla pitaa olla valtaa paattaa asiakasta koske-
vista asioista riittavissa rajoissa, jotta voidaan luoda hyva asiakaskokemus. Nain asiakkaan ha-
luama asia voidaan ratkaista yhdella yhteydenotolla. Nain myos suurissa yrityksissa voidaan

asiakkaalle luoda kokemus, jossa asiakasta palvellaan kohdennetusti ja nain palvelu tuntuu
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pienen yrityksen henkilokohtaiselta palvelulta. Aarnikoivun (2005, 86) havaintojen mukaan
palveluelamyksen syntymiseen vaikuttavat merkittavasti pienet asiat. Han nostaa esille asiak-
kaan kokemuksen kiireettomasta palvelusta seka kokemuksen yrityksen vaivan nakemista asi-

akkaan ongelman ratkaisemiseksi.

Yrityksen kannattaisi laskea yhden asiakaspalvelupuhelun kustannukset, jolloin kustannukset
voidaan yrityksessa tiedostaa. Kustannuksia syntyy ainakin henkiloista, tiloista, jarjestelmista
ja puheluiden hoitamiseen seka lisaksi muualta organisaatiosta syntyvat kulut. Yrityksella olisi
tietojen keraamisen jalkeen mahdollisuus havainnoida tilanne. Yritys voi saastaa asiakaspal-
velun kustannuksissa, jos yritys pystyy vahentamaan samoista asioista asiakaspalveluun soitta-
via asiakkaiden puheluita. (Loytana & Kortesuo 2011, 158-159.) Holma ym. (2021, 237) kir-
joittavat hairiokysynnan olevan yritykselle kallista. Yleensa jos asiakas ei ole saanut tarvitse-
maansa apua yritykselta, asiakas pyrkii usein lahestymaan yritysta useaan kertaan ja eri tar-
vittaessa tahoille, jotta saisi asiansa ratkaistua. Syntyy kallista ja turhaa kuormaa asiakaspal-

veluun, kun asiaa ei ole saatu hoidettua kerralla kuntoon.

Storbacka ja Lehtinen (2002, 114-115) jakavat asiakkuuden kolmeen eri vaiheeseen seka ku-
vaavat asiakkuuden johtamista ja viestintaa asiakkuuden eri vaiheissa. Asiakkuuden syntyvai-
heessa viestinta ja tavoitteet ovat selkeasti erilaisia kuin asiakkuuden jalostamisen vaiheessa.
Kolmantena vaiheena he kuvaavat asiakkuuden loppumisen ja siihen liittyvat toimenpiteet.
Storbacka ja Lehtinen (2002, 73-74) ehdottavat yrityksessa maariteltavan asiakkuuksien koh-
taamistyypit seka rekisteroimalla kohtaamiset. Nain yritys saa muodostettua eraanlaisen ra-
kennekuvan. Kuva toimii pohjana asiakkuuksien kehittamissa ja on heidan nakemyksensa mu-

kaan valttamaton tyokalu asiakkuuskustannuksien vahentamisessa.

Asiakkaan sitoutumiseen yritykseen on suoraan hankala vaikuttaa. Yritys voi kuitenkin pyrkia
rakentamaan systemaattisesti sidoksia asiakkaaseen. Sidoksilla pyritaan vaikuttamaan asiak-
kaaseen ja nain luomaan tietyn tyyppista puskuria tyytymattomyytta varten. Sidokset voidaan
jakaa kolmeen tyyppiin. Tekopohjaisissa sidoksissa kyseessa on tuotteeseen tai prosessiin liit-
tyvat asiat. Tietopohjaisissa sidoksissa yrityksella on ymmarrysta ja osaamista teknologioista,
liittyvista laista ja sopimuksista, jotka ovat relevantteja asiakkaalle. Kolmantena ryhmana he
nostavat esille tunnepohjaiset sidokset. Naista puhuttaessa tarkoitetaan sosiaalisia suhteita,

arvojen ja ideologian yhteensopivuutta. (Storbacka & Lehtinen 2002, 105-106.)

Asiakkuuksien kannattavuudessa voidaan nahda kolme keskeista ulottuvuutta. Eri ulottuvuu-
det kannattaisi ottaa huomioon asiakkuuden kannattavuutta parantaessa. Lahtokohtana on

asiakkuuden tuottojen kasvattaminen ja toisaalta asiakkuuden aiheuttamien kulujen pienen-
taminen. Kolmas ulottuvuus on asiakkuuden kesto ja sen pyrkimys sen pidentamiseen. (Stor-
backa & Lehtinen 2002, 63-64.)
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Yrityksen kannattaa pyrkia kasvattamaan asiakkaan asiakasosuutta. Tata voidaan parantaa li-
saamalla asiakkuuden syvyytta tai laajuutta. Syvyytta kehitettaessa asiakasta kehotetaan kes-
kittamaan hankintoja enemman samojen tuotteiden tai palveluiden osalta. Laajuutta kehitet-
taessa asiakkaalle tarjotaan tuotteita ja palveluita muusta yrityksen valikoimasta. Tuotteiden

ja palveluiden olisi oltava asiakkaalle luontevasti sopivia. (Storbacka & Lehtinen 2002, 71.)

Juuti (2015, 144) kirjoittaman mukaan asiakaspalautteen tarkoituksena on yrityksen oppimi-

nen ja toiminnan kehittaminen. Asiakaspalaute olisi kasiteltava turvallisessa ymparistossa ja
sen tavoite ymmartaen. Jokaisen palautetta saaneen olisi myos hyva paasta osallistumaan ja
kertomaan asiasta oma nakemyksensa. Asiakaspalaute annetaan yritykselle, eika yksittaiselle
ihmiselle. Jos yritys kykenee kasittelemaan palautteet laadukkaasti, se voi oppia palautteen
sisallosta merkittavasti. Holma ym. (2021, 136) kirjoittavat asiakaspalvelutteen olevan aliar-
votettu asiakasymmarryksen lahde. Liian usein negatiivinen asiakaspalaute kuitataan asiak-

kaan huonona paivana tai nakemalla asiakas hankalana.

Asiakkuusajattelussa tuote nahdaan prosessina ja olevan osa asiakkuutta. Ajatusmallissa ei
enaa puhuta tuotekehityksesta vaan asiakkuuden kehityksesta. Nain tuotedifferentiointi saa
uusia ulottuvuuksia, kun ei enaa ajatella yksistaan tuotteen ominaisuuksia. Ajattelumalli avaa
uusia mahdollisuuksia rajattomasti ja nain voidaan myos bulkkitavaraa differentioida asiak-
kaille. (Storbacka & Lehtinen 2002, 26.)

Pelkat teknologiset ratkaisut eivat enaa riita yrityksen menestymiseksi. Kilpailu kiristyy seka
globalisoituu koko ajan. Vaikka yritys keskittyisi vain paikallisille markkinoille vaikuttavat glo-
baalit toimijat myos paikallisiin markkinoihin. Asiakkaita ei yleensa edes kiinnosta, miten yri-
tys verkostonsa rakentaa, kun toiminta on asiakkaan nakokulmasta sujuvaa. Yrityksen tulisi
miettia miten asiakkaan kanssa tehdaan yhteistyota, eika enaa yksin keskittya siihen, miten
yritys tekee asiakkaista rahaa. (Hanti 2021, 74-75.)

Hantin (2021, 107-108) mukaan kyky ajatella toisin on yrityksissa asiakastoimintamallin seka
lilkketoimintamallien muutoksen suurimpana esteena. Tuotteet ja teknologiat pitaisi jattaa
taka-alalle ja lahtea liikkeelle asiakkaasta. Yrityksessa vallitseva kulttuuri on usein suuri este
ja olemassa oleva kulttuuri vahvistaa aikaisempia toiminta- seka ajattelumalleja. Samanmieli-
syys yrityksessa voi hidastaa myos uusiutuvaa paatoksen tekoa. Jos yritys on nykyisella toimin-
tamallilla parjannyt, on sen muuttaminen haastavaa. Avoimuus ja kiinnostus ymparistoon
mahdollistaa siirtymisen pois omalta mukavuusalueeltaan. Hanti (2021, 145) korostaa toimin-
taa tarkasteltaessa ihmisilla olevan taipumus sokeutua. Luottamus onnistuneeseen aiempaan
toimintaan ja sen pohjalle rakentuva luottamus siita miten asiat pitaa hoitaa, johtaa ennen

pitkaa harhaan.
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3.3 Asiakkuuden hoitamisen tietojarjestelmat

Aikaisemmin on jo korostettu asiakassuhteen merkitysta ja asiakassuhteita on pyritty johta-
maan keratyn tiedon avulla. Asiakassuhteen johtamisessa on kaytetty CRM toiminnetta, joka
on lyhenne Customer Relationship Managementista. Toiminteessa on pyritty keratyn tiedon
avulla maksimoimaan asiakassuhteen kokonaisarvoa organisaatiolle. Kuitenkin toiminnosta on
tullut usein organisaatiossa vain tietojarjestelman hyodyntamista, jossa vaadittavat tiedot
syotetaan jarjestelmaan. Usein tietojen syottamista vastustetaan, koska lisatyo vie aikaa
muita tehtavilta. Tietojen syottamisen pakko ei ole juurikaan lisannyt asiakaskeskeisyytta, se
on vain tuonut yhden lisarutiinin kiireisille tyontekijoille. Asiakassuhteen johtamisen vuoksi
yritykset on investoineet tietojarjestelmiin ja uskoneet naiden tuovan lisaarvoa asiakassuh-
teen kehittamiseen. Usein yritykset ovat pettyneet saavutuksiinsa. Jarjestelmat ovat myos
ohjanneet yrityksia katsomaan yrityksen sisalle pain, eika niinkaan asiakkaan suuntaan. Kehit-
tamisessa olisi paremmin onnistuttu, jos olisi otettu asiakkaat mukaan kehittamiseen seka

huomioitu heidan tunnekokemuksensa asiakkuudessa. (Juuti 2015, 38-39.)

CRM-jarjestelmalla ei ole yhta maaritelmaa. Ne voidaan lahtokohtaisesti jakaa kayton perus-
teella kolmeen erilaiseen nakokulmaan. Ensimmaisena voidaan ottaa tarkasteluun toiminnan
taso, jossa jarjestelma automatisoi ja auttaa perustoimintojen osalta kayttajan tyota. Toi-
sena tasona on asiakkaan kohtaamisen taso, jossa keskitytaan asiakaskokemukseen huomioi-
den useat viestintakanavat. Tiedot jarjestelmasta jaetaan hyodynnettaviksi kaikille asiakkaan
kanssa tyoskenteleville. Laajinta tasoa voidaan tarkastella strategisena tasona, jolloin tavoit-
teena on pitkalla tahtaimella tuottaa kilpailuetua toimittamalla arvoja ja asiakastyytyvai-
syytta asiakkaille. (Kumar & Reinartz 2018, 34-35.) Kuviossa 3 avataan kolmea erilaista nako-

kulmaa CRM-jarjestelman kayttamiseen ja naiden tyypillisimpia hyotyja.

Strateginen taso — kilpailuedun luominen

Kohtaamisen taso — asiakkaan huomioiminen

Toiminnan taso — automatisointi ja ohjaaminen

Kuvio 3: CRM-jarjestelman kayttotarkoitukset

Loytana ja Kortesuo (2011, 143-144) mukaan myos some-keskustelut kannattaa taltioida CRM-
jarjestelmaan. Talloin asiakaspalvelija voi saada kasiteltavaksi samaan jarjestelmaan myos

kysymyksen, jonka asiakas on kirjoittanut yrityksen Facebook-seinalle tai twiitannut sen
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yritykselle. Nain yritys pystyy viela paremmin kohdentamaan viestintaa ja palvelemaan asiak-
kaitaan. Yrityksen pitaa kysya lupa asiakkaan some ja vastaavien tietojen keraamiseen jo so-
pimuksen yhteydessa, jolloin tietojen sailyttaminen ja kayttaminen on sovittuun tarkoituk-

seen luvallista.

Baker (2021) kirjoittaa CRM-jarjestelman kayttamisen luomista hyodyista. Ensimmaiseksi se
mahdollistaa tietojen keraamisen yhteen tietojarjestelmaan. Ohjelmistolla voidaan myos hoi-
taa kommunikaatiota ja automatisoida tietojen syottamista, joka auttaa kayttajaa paivittai-
sessa tyossaan. Jarjestelma voidaan rakentaa muistuttamaan kayttajaa ajoitetuista tehtavista
ja nain helpottaa kayttajan tyoskentelya. Jarjestelma mahdollistaa yhteyshenkiloiden tieto-
jen hallinnan seka asiakasmassan segmentoinnin. Nain tietoja voidaan hallita jarjestelmalli-
sesti yhdessa paikassa. Raportointi onnistuu jarjestelmasta niin myyntien kuin ennustamisen-
kin osalta, koska tiedot ovat olemassa jarjestelmassa ja sielta voidaan valita hyodylliset ra-
portit. Hyvin valittu CRM-jarjestelma mahdollistaa yrityksen liiketoiminnan skaalautuvuuden
ja jarjestelma skaalautuu myos toiminnan mukana. CRM-jarjestelma tukee henkilokunnan
viestintaa ja auttaa sujuvalla viestinnalla liiketoiminnan onnistumista. Saman jarjestelman
kayttaminen helpottaa yllapitoa myos yrityksen kasvaessa ja mahdollistaa toimien suorittami-

sen tehokkaasti.

3.4 Kehittaminen

Lean-johtamisen malli on ihmislahtoisen ja kokonaisvaltaisen liiketoiminnan malli. Sen neljan
teeman arvoperusta muodostuu keskittymisesta pitkan aikajanteen tuloksiin, toiminnan me-
nestys perustetaan toimintaprosesseihin. Jatkuva koulutus ja henkilokunnan kehittaminen sa-
moin kuin yhteistyokumppaneiden jatkuva oppiminen nahdaan organisaation keskeisimpana
paamaarana. (Jokinen 2021, 6-7.) Kuviossa 4 on esitetty pyramidin muodossa Leanin peruspe-

riaatteet ja naiden yhteys toiminnan kehittamiseen.

Edistaa organisaation jatkuvaa
oppimista etsimalld ongelmien
juurisyyt ja poistamalle ne

>

Luo arvoa kehittdmalla tyéntekijoita
ja kumppanuuksia

Oikeat tulokset saadaan
oikeanlaisilla prosesseilla

Pitkan aikavalin ajattelu

Kuvio 4: Lean pyramidi sovellettuna



23

Tuominen ja Tuominen (2021, 6) puolestaan kuvaavat Leanin olevan jatkuvan oppimisen ja
kehittymisen prosessi. Nain tavoitteena ei ole tavoitetila vaan kehitysmatka kaikkien yrityk-
sen organisaation liiketoimintaprosessien lapi. Tavoitteena ei ole vain pyrkia kayttamaan
Lean-tyokaluja vaan sellaisten periaatteiden kehittamisesta, jotka sopivat toimintaan. Korkea
suorituskyky on niiden soveltamisen tavoitteena. Nain voidaan saavuttaa parempi lisaarvo asi-

akkaille ja ymparoivalle yhteiskunnalle.

Leanin kayttoonottamisella voidaan parantaa tyon tuottavuutta 30-50 %, jolloin yrityksen ta-
louden nakokulmasta tarkasteluna kyseessa on merkittava parannus. Leanin menestyksekas
hyodyntaminen vaatii keskittymista pitkajanteiseen ajatteluun. Usein hyotyja tavoitellaan
lilan nopeasti, jolloin tavoiteltu hyoty jaa usein saavuttamatta. Tuloksiin paastaan oikeilla
prosesseilla. Virtauksen nopeuttaminen ja tuotannossa syntyvien virheiden estamisella saavu-
tetaan yrityksessa nopeampi tuotantoprosessi. Leanin keskiossa on yrityksen kaikkien ihmisten
jatkuva kehittaminen. Kehittyminen koskee myos yrityksen ylinta johtoa ja tama tarkoittaa,
etta johdon on tunnettava ja sitouduttava Lean-ajattelutapaan seka sitoutettava yritys toimi-
aan sen mukaisesti. Jatkuvaa kehittamista toteutetaan myos yrityksen yhteistyokumppanei-
den osalta. Tavoitteena on luoda jatkuvan parantamisen avulla oppiva organisaatio. Talloin
yrityksen kulttuuriin on sisallytetty jatkuvan parantamisen ajatus. Tallaisen johtaminen vaatii
vahvaa strategista suunnannayttoa. Yrityksessa on saatava niin lyhyen kuin pitkankin aikavalin

tavoitteet onnistuneesti jalkautettua koko yrityksen henkilokunnalle. (Jokinen 2021, 8-9.)

Tuominen ja Tuominen (2020, 6) kirjoittavat saman suuntaisesti Leanin kahden keskeisimman
periaatteen olevan materiaalien, tiedon ja tuotteiden keskeytymattoman virtauksen luominen
vaa parantamista. Tuomisen ja Tuomisen (2020, 24) nakemyksen mukaan Lean ei sinallaan ole
itseisarvo vaan sen pitaa tukea yritysta. Kuitenkin strategiset tavoitteet ja suunnitelmat luo-

vat pohjan ja ilman niita Lean-kehitysohjelma jaa leijumaan ilmaan tyhjan paalle.

Juutin (2015, 29) nakemyksen mukaan yrityksen kulttuurin uudistamisen keskipisteena pitaa
olla asiakkaiden nykyiset ja tulevat tarpeet. Kun organisaation jasenet ymmartavat asiakkai-
den tarpeet, voivat he tuottaa asiakkaalle oikeanlaisia tuotteita ja palveluita. Tama merkit-
see, etta kulttuurin muutoksen pitaisi lahtea lahelta asiakasrajapintaa olevista henkiloista ja
todellisesta asiakasrajapinnan tarkastelusta. Hanen kertomansa mukaan, kun tutustuu paivit-
tain asiakkaiden kanssa toita tekevien toimintatapoihin, saa selville nykyisten toimintamallien

vahvuudet seka kehityskohteet.

Tuotannon tehokkuus lisaa yrityksen kykya kilpailla markkinoilla. Laadun parantamiseen kuu-
luu nollavirhe-periaate, joka laskee virheista aiheutuneita jatkokustannuksia. Asiakkaat tyk-
kaavat virheettomista tuotteista ja tuotannon toimivuus nakyy asiakkaalle saakka. Asiakastyy-

tyvaisyys kasvaa hyvalla laadunvalvonnalla. Lyhyet lapimenoajat laskevat
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varastointikustannuksia ja asiakasvaatimuksiin voidaan reagoida nopeasti. Myos ajan hallinta

lisaa asiakastyytyvaisyytta. (Tuominen & Tuominen 2020, 28.)

Tuomisen ja Tuomisen (2020, 40) kuvaaman ajatuksen mukaan kehittyminen Lean-organisaa-
tioksi ei onnistu johdon maarayksilla ja kaskyilla. Se edellyttaa koko organisaation sitoutu-
mista periaatteiden noudattamiseen. Keskioon nousevat jatkuvan parantamisen periaate ja
ihmisten kunnioittaminen. Ne johtavat henkiloston sitoutumiseen. He jatkavat, ettei menes-
tys synny vain yhdesta tekijasta vaan kokonaisuudesta, jossa jokainen elementti tukee toisi-

aan.

Tuotepolitiikka on tarkea, jotta tuotteita ja tuotantoa voidaan kehittaa menestyksekkaasti.
Asiakkaat segmentoidaan ja heidan tarpeensa selvitetaan tutkimalla. Myos kilpailijoita tutki-
taan. Tieto auttaa yritysta muodostamaan kilpailuetunsa seka arvioimaan omat kehittymistar-
peensa. Vertailujen jalkeen voidaan laatia tuotepolitiikka, joka rajaa mitka asiakastarpeet
pyritaan tayttamaan ja kenelle myytin tullaan suuntaamaan. Tavoitteena on loytaa markkina-
mahdollisuuksien ja tuotantomallituksen yhteensovitus, joka tuottaa parhaan mahdollisen lop-
putuloksen. Lean-ajattelun tapa tuotetta kehitettaessa pyrkii tuotteiden maaran vahentami-
seen, jolloin paallekkaisyyksia poistetaan. Tuotantovalikoima moduloidaan ja talla tavoitel-
laan ostojen, valmistamisen ja huollon toimivuutta. Pyritaan mahdollisimman yksinkertaiseen
rakenteeseen, jolloin osien maara on vahaisempi ja samalla osat standardisoidaan. Pyrkimyk-
sena on oppia tehokkaat menetelmat projektien johtamiseen seka tuotteen suunnitteluun,
jotka nopeuttavat tuotekehitysta. Tuotteen ja valmistamisen samanaikainen suunnittelu aut-
taa nopean lapivirtauksen ja laadun aikaan saamista heti alusta alkaen. (Tuominen & Tuomi-
nen 2020, 54-56.)

Tuominen ja Tuominen (2020, 72) tarkoittavat virtauksella materiaalien, komponenttien,
tuotteiden ja tiedon virtausta. Ideaalitilanteessa virtaus toimii jopa ilman vali- tai tuotevaras-
toja. Virtauksen saavuttaminen ohjaa myos monien muiden Lean-periaatteiden kayttoonot-
toon. Jatkuva virtaus tuo ongelmat nopeasti esille ja naihin voidaan nain pikaisesti puuttua.
Virtauksen luomisella han tarkoittaa eri vaiheiden kytkemista yhteen. Tama synnyttaa tiimi-
tyota, jossa saadaan palautetta seka kasitellaan ongelmat lahella syntypaikkaa. Nain prosessi

on hallinnassa ja jokainen toimii yrittajamaisesti osana prosessia.

Tuominen ja Tuominen (2020, 86) kirjoittavat hukan olevan kaikki toiminnot, jotka lisaavat
kustannuksia, mutta eivat luo lisaarvoa. Jokinen (2020, 16) maarittelee hukan saman tapai-
sesti mutta korostaa hukkaa olevan kaikki, mika ei synnyta arvoa asiakkaalle. Tuominen ja
Tuominen (2020, 87) kertovat hukan tunnistamisen apuvalineena kaytettavan nykytilanteen
arviointia ja pyrkimysta nostaa hukka nakyville. Hukan poistamisessa, heidan nakemyksensa
mukaisesti, on tarkea pyrkia tutkimaan hukan lahteita. Samoin kuin pyrkimys on pois ajattelu-

mallista, jossa nojaudutaan aiempiin toimintamalleihin. Tavoitteena on kehittaa ihmisen seka
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koneen valista toimintaa ja poistaa tarpeettomat liikkeet seka optimoida jatkuvasti jaljelle
jaavia liikkeita. Hukan syntymisen ehkaisyssa standardointi on merkittava tyovaline samoin

kuin jatkuvan kehityksen filosofia.

Leanin periaatteet ovat yhta hyvin sovellettavissa myos palveluliiketoimintaan. Haasteiden
tullessa nakyville, voidaan ryhtya kasittelemaan ja ratkaisemaan niita. Ajattelu ohjaa tunnis-
tamaan seka laatimaan prosesseja, jotka kulkevat toimintaketjun paasta paahan. Nain palve-
lutuotannon tyot voidaan havainnollistaa, paloitella ja suunnitella toimimaan yhdessa parhaan
mahdollisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Katsantokanta rikkoo osastojen valisia rajoja, kun
tarkasteluun otetaan paasta paahan ulottuvat prosessit. Palvelutuotannossa on mahdollisuus
maaritella vastaavasti tyomoduulit ja pyrkia yksinkertaistamaan toimintoja, jotta tekeminen
yrityksessa olisi tehokkaampaa. Samoin ajattelu ohjaa huomiomaan mittaamisen ja valitse-
maan mittareita, joilla voidaan nahda miten hyvin toiminta noudattaa suunniteltua mallia
seka miten tehokkaasti tyota pystytaan tekemaan. (Business Standard, 2012.) Fotsch ja Case
(2017) nostavat myos Lean-johtamisen olevan kayttokelpoinen lahes kaikessa yritystoimin-
nassa. Sita voidaan hyodyntaa niin pienissa yrityksissa ja suurissakin. Samoin filosofia toimii

myos valmistavassa teollisuudessa ja palveluliiketoiminnassa.

Liiketoiminnan on tarkoitus tuottaa asiakkaalle arvoa, josta han on valmis maksamaan. Lean
jarjestelma tuottaa arvoa asiakkaalle mutta myos kaikille sidosryhmille. Pienet lukuisat asiat
ja naiden jatkuva kehittaminen tuo tuloksia. Yrityksen tulisi mitata, tulkita ja raportoida,
jotta tilannekuva olisi oikea, jonka pohjalta kehitysta tehdaan. Kuitenkin yrityksen pitaisi
valttaa osaoptimointeja, jota voivat heikentaa tilannetta mitattaessa koko yrityksen kannat-
tavuutta. Mittauksen tavoitteena on tuoda ongelmat nakyviksi ja nain nopeasti ratkaistaviksi.
(Tuominen & Tuominen 2020, 112.)

Yrityksen ymmartaessa nykyiset asiakaspolut seka millaista asiointia asiakkaat odottavat, voi
yritys karsia pois asiakkaalle arvoa tuottamattomat toiminnot. Asiakaspolut olisi hyva raken-
taa yhteistyossa asiakkaiden kanssa, jotta asiakaspolut vastaavat asiakkaan nakemyksia. Yritys
voi ensin itse rakentaa asiakaspolkuja ja taman jalkeen mahdollistaa asiakkaiden palautteen
antamisen polkujen toimivuudesta. Lean-filosofian mukainen ajattelu asiakaspolulla tuottaa
yrityksen toimintaan uudenlaista tehokkuutta. Yritys pystyy jatkuvan kehityksen periaatteita
noudattamalla kehittamaan olemassa olevaa asiakaspolkuaan menestyksekkaasti eteenpain.
(Holma ym. 2021, 142-143.)

Kun yritykseen keraantyy asiakastietoa ja -ymmarrysta, voidaan paremmin ymmartaa asiakas-
kayttaytymiseen vaikuttavia tekijoita. Naita parantamalla ja vahvistamalla voidaan ohjata tu-
levaa asiakaskayttaytymista. Yrityksen muuttaessa toimintatapansa asiakaskeskeisemmaksi
lisaa yritys kasvupotentiaaliaan, tehostaa toimintaa ja tekee samalla saastoja. (Holma ym.
2021, 239.)
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Asiakkuuden keittamiseksi on mahdollista tehda asiakasryhmakohtaisia suunnitelmia ja toi-
menpidemalleja. Nain muodostetut asiakasryhmat luovat riittavan massan, jotta toimintamal-
lien kayttoonotto on perusteltua. (Mantyneva 2001, 21.) He ehdottavat asiakkuudenhallinnan
kehittamismallin kayttoonottamista. Heidan kehittamismallissansa on viisi vaihetta. Ensim-
maisena vaiheena on nykyisen tilanteen selvitys. Seuraavaksi maaritellaan tavoitetila. Kol-
manneksi he ehdottavat valittavaksi toteutustavan. Sitten siirrytaan varsinaisesti tekemaan
kehittamistoimia. Viimeisena vaiheena on seuranta ja toimenpiteiden vaikutuksen arviointi.
(Mantyneva 2001, 111-115.)

Holman ym. 2021, 309-319 mukaan kehittaminen lahtee kokonaiskuvan muodostamisesta,
joka muodostetaan lahtotilanteessa olemassa olevan datan perusteella. Nykytilanteen nake-
mysta taydennetaan tarkastelemalla asiakaspolun nykytilanne ja nain pystytaan loytamaan
asiakaspolun kriittiset pisteet. Nykytilanteen selvityksen jalkeen luodaan innostava visio asia-
kaskokemukselle. Vision maarittelyn jalkeen luodaan tavoitteet ja maaritellaan toimintasuun-
nitelmat niihin paasemiseksi. Seuraavaksi yritys on valmis toteutusvaiheeseen, jossa valitut
asiat varsinaisesti toteutetaan. Vaihe vaatii yritykselta paljon organisointia, priorisointia ja
johtamista. Asiakaskokemuksen onnistumista voidaan viimekadessa arvioida, heidan nakemyk-

sensa mukaisesti, yrityksen liikevaihdosta ja kannattavuudesta.
3.5 Mittaaminen ja mittarit

KPI eli Key Performance Indicator on eri asia kuin KRI eli Key Result Indicator. Kaikki toimin-
taa mittaavat mittarit eivat automaattisesti ole tulosta mittaavia mittareita. Toiminnan mit-
taamisessa eli KPI-mittarin tarkoituksena on mitata tehtyja toimenpiteita tiettyna ajanjak-
sona. Naista esimerkkeina mainitaan eilen tehtyjen kauppojen maara, tyotyytyvaisyyskyselyyn
vastanneiden maara tai henkilokunnan antamien kehitysajatusten maara. KRI-mittareilla mi-
tataan yleensa puolestaan tekemisesta syntynytta tulosta. (Parmenter 2015, luku1: The Great
KPI Misunderstanding.) McGrane (2020, The Basic Charasteristics of Good KPIs) nostaa esille
hyvien KPI-mittareiden yleisia ominaisuuksia. Ensimmaiseksi ne ovat selkeita ja yksinkertaisia
seka helposti mitattava. Niiden on hyva olla ajankohtaisia ja aidosti hyodyllisia. Mitattavat
asiat pitaisi olla saavutettavissa, jotta niilla olisi aidosti vaikutusta toimintoihin. Valitut asiat
pitaisi pystya mittaamaan maaravalein, jotta niita voidaan verrata ja nain analysoida mitatta-

van asian kehitys.

Tavoiteltu asiakaskokemus tulee maaritella ja kytkea organisaation tavoitteisiin seka mitta-
reihin. Asiakaskokemuksen toteutumista tulee mitata seka seurata samaan tapaan kuin muita-
kin yrityksen liiketoiminnan KPI-mittareita. (Holma ym. 2021, 153-154.) Edistymista voidaan
seurata mittaamalla ja tavoitteena on paremman tietamyksen saaminen mitattavasta asiasta.
Asiakaskokemuksen mittaaminen voidaan nahda hyvana asiakaskokemuksen johtamisena. Tar-

koituksenmukaista on ensin maaritella asiakaskokemuksen tavoite ja sen jalkeen siirtya vasta
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mittareiden valintaan. Asiakaskokemuksen vaikutukset heijastelevat yrityksen tulevaa suun-
taa, kun taas myynnin mittarit paasaantoisesti kertovat menneesta. (Holma ym. 2021, 244-
245.)

Holman ym. (2021, 261-262) mukaan yritykset pyrkivat yleensa yksinkertaistamaan asiakasko-
kemuksen mittaamisen. Usein valitaan vain yksi mittari, joka ei mittaa asiakaskokemuksen
useita ulottuvuuksia. Kokemusmittarit voidaan heidan nakemyksensa mukaan jakaa viiteen eri
luokkaan. Ensimmaisena on asiakkaan tunnekokemus, josta saadaan tieto kokemasta ja tata
voidaan verrata oletusarvoon. Seuraavana he mainitsevat asiointiprosessin ja laadun. Talla
voidaan mitata kuinka sujuvaa ja helppoa asiakkaalle asiointi on. Nain voidaan arvioida kuinka
hyvin prosessit tukevat asiakaskokemusta. Kolmantena mitattaisiin asiakkaan kokemuksen vai-
kutusta, jolla voidaan arvioida tulevaisuutta. Seuraavana mittarina he nostavat esille koke-
muksen lopputuleman mittaamisen, jossa mitataan asiakkaan pysyvyytta ja arvoa. Viidentena
he ehdottavat mitattavaksi yrityksen henkiloston tyotyytyvaisyytta seka tyopaivakokemusta,

jossa voidaan kartoittaa tyontekijoiden nakemysta tyon tekemisesta ja tyotyytyvaisyydesta.

Yleisimmin kaytossa olevat asiakaskokemuksen mittarit ovat NPS eli Net Promoter Score, CSAT
eli Customer Satisfaction Score ja CES eli Customer Effect Score. NPS mittaa asiakkaan suosit-
teluhalukkuutta muille potentiaalisille asiakkaille. Mittari kertoo asiakaslojaliteettista ja sita
pidetaan tehokkaana seka yksinkertaisena mittarina. Arvosteluasteikko on 0-10 ja alle numero
seitseman arvion antavaa vastaajaa pidetaan arvostelijana. Arvioinnit valilla 7-8 katsotaan
olevan passiivisia, kun taas arvioinnit 9-10 katsotaan yrityksen suosittelijoiksi. CSAT mittaa
laatua valitussa asiakkaan palvelun kohdassa. Laatu nahdaan olevan yhteydessa asiakkaan tyy-
tyvaisyyteen. Naita kysytaan usein kysymyksilla palvelun laadusta. Mittausasteikko on tyypilli-
sesti 1-5. CES nostaa esille palvelupolun kapeikot ja silla voidaan todentaa asiakkaan asioinnin
helppoutta ja vaivattomuutta. Tata selvitetaan kysymyksilla asiakkaan vaivan nakemisesta
palvelua saadakseen tai tuotteen ostaakseen. Arviointiasteikkona voidaan kayttaa 1-5 tai
vaihtoehtoisesti arviointia 1-7. (Holma, ym. 2021, 263-264.)

Liiketoiminnassa kaytetaan yleisesti myos mittareita mittaamaan asiakaskokemuksen lopputu-
losta. Kaytetyimpia ovat asiakaspoistuman mittaaminen ja sen vastakohta asiakaspysyvyys.
Nailla mittareilla havaitaan, kuinka asiakas pysyy yrityksen asiakkaana. Arvon mittaamiseksi
kaytetaan myos usein asiakkaan elinkaaren arvoa, jossa asiakkaan ostojen maara asiakkuuden
aikana kerrotaan yhteen ja nain saadaan selville asiakkuuden kokonaisarvo yritykselle. (Holma
ym. 2021, 263-269.) Heidan nakemyksensa mukaan yrityksen kannattaa aloittaa mittaaminen
nykytilanteen arvioinnilla, jonka pohjalta voidaan maaritella asiakaskokemuksen tavoite. Mit-
taamisen onnistuminen vaatii yrityksen ymmartavan mita, miksi, missa, milloin ja kenen koke-

musta mitataan.
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Mauboussin (2012) nostaa esille mittaamisen prosessista neljan periaatetta. Ensimmaisena pi-
taisi olla maariteltyna selkea tavoite, johon pyritaan. Seuraavaksi prosessissa maariteltaisiin
syy ja seuraussuhteen teoria seka arvioidaan toimenpiteet ja periaatteet, joilla oletetaan ta-
voitteeseen paastavan. Sen jalkeen voidaan siirtya yksityiskohtaisempien mittareiden valin-
taan. Nain voidaan valita mittarit, jotka nayttavat miten tyontekijoiden toimet voivat auttaa
tavoitteeseen paasemisessa. Neljantena han nostaa mittareiden uudelleen arvioinnin ajan ku-
luessa. Tilanteet ja ymparisto muuttuvat, joten olisi jarkevaa arvioida mittareiden toimivuus
seka tarpeellisuus saannollisesti maaravalein. Kuviossa 5 on havainnollistettu mittaamisen

suunnittelun prosessin vaiheet.

Mittareiden
Mittareiden valinta uudelleen arviointi ja

valinta tarvittaessa

Syy ja seuraussuhde
seka suunnitelma

Tavoitteen maarittely

Kuvio 5: Mittaamisen laadinnan prosessi

Aarnikoivu (2005, 69) kertoo palautteiden mittaamisen olevan yleisimmin heikointa normaa-
lien asiakaspalvelukohtaamisten yhteydessa. Usein palauteta ei kerata systemaattisesti tai
tiedot eivat paady yrityksessa hyodynnettavaksi laajemmin. Asiakkaan aani jaa usein piiloon
ja monesti yrityksen johto ei kasittele asiakaspalautetta ollenkaan, vaan se jaa asiakasta pal-
velevan yksikon tietoon. Tietojarjestelmien olisi hyva tukea asiakaspalautteen keraamista ja

helpottaa automatisoinnilla palautteiden keraamista.

4 Nykytilanteen selvittaminen

Nykytilanteen selvittamisessa hyodynnetaan yrityksen olemassa olevaa kirjallista materiaalia,
joka liittyy valitun segmentin asiakkuuksien hoitamiseen. Nykytilanteen selvittamisessa hyo-
dynnetaan myos aiemmin tehtya varatoimitusjohtajan ja myyntijohtajan teemahaastattelua
asiakkaiden hoitamisen nykytilanteesta. Haastattelun kysymykset ovat raportin liitteena nu-

mero 2.
4.1  Aiemmin toteutettu haastattelu

Haastattelu on toteutettu osana Laurean myynnin ja asiakkuuden johtamisen koulutusjaksoa.
Videohaastattelu toteutettiin syksylla 2021. Haastattelu toteutettiin osana myynti ja asiak-
kuuden johtamisen kurssia. Haastattelu toteutettiin parityona tehtyna teemahaastatteluna.
Haastattelun yhteydessa kerattiin muistiinpanot, jotka yhdistettiin parin kanssa haastattelun

jalkeen analysointia varten. Haastattelussa on tarkoituksella valittu kasiteltavaksi sama
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yksittaisten Pk-asiakkaiden segmentti, jolloin haastattelun materiaaleja voidaan hyodyntaa

opinnaytetyossa yrityksen nykytilanteen selvittamisessa.
4.1.1 Organisaatiomalli ja asiakkuuden omistaminen

Aiemmin toteutetussa Oksasen ja Aallon (2021) haastattelussa kaytiin lapi Yritys X:n organisoi-
tumista. Suomessa yritys on organisoinut toiminnot maantieteellisesti alueorganisaatioon. Eri
alueilla sijaitsee alueellisia yksikoita, jotka koordinoivat toimintaa. Alueellisen jakaantumisen
lisaksi toiminta jakaantuu myos tekemisalueiden mukaisesti muun muassa teknologiaan, kon-
sultointiin ja tapahtumapalveluihin. Lisaksi suurasiakkaille on olemassa raataloidyt ratkaisut,
joissa heidan tarvitsemansa palvelukokonaisuus voidaan huomioida paremmin. Eri alueiden
valilla tehdaan yhteistyota, jotta asiakkaita voidaan palvella parhaalla mahdollisella tavalla,

esimerkiksi asiakaspalvelusta voidaan valittaa vinkkeja myyntiin.

Oksanen ja Aalto (2021) kertoivat haastattelussa yrityksen organisoitumisessa Suomessa ole-
van kaytossa erilaisten organisaatiotyyppien yhdistelmia. Suomessa valimatkat ovat pitkia, jo-
ten alueellinen organisoituminen sopii siina mielessa hyvin toimintaan. Alueellinen organisoi-
tuminen tukee myos eri alueiden tuntemista ja erityispiirteiden huomioimista. Haasteet voi-
vat olla hyvin erilaisia riippuen siita onko asiakas Helsingissa vai esimerkiksi Rovaniemella. Ta-
man lisaksi tekemisalueiden mukainen organisaatio alueorganisaation rinnalla tukee tyonteki-
joiden osaamisen vahvistamista. Tyontekijat voivat keskittya omaan tyotehtavaan ja samalla
heilla on kuitenkin olemassa vahva tuki alueelliselle toiminnalle. Naiden yhdistamisella toi-
minnassa on pyritty tuomaan asiakasta enemman keskioon. Toimintaa lahdetaan ajattelemaan
asiakkaiden toiminnan mahdollistamisesta, heidan palvelemisestansa seka tarpeiden toteutta-

misesta.
4.1.2 Asiakaslahtoisyys ja haasteet

Segmentin asiakkuuksissa palveluiden uusmyynnit tehdaan yleensa aina asiakkaiden kanssa
paikan paalla. Silloin myyja menee nykyaankin paikalle asiakkaan luokse. Myyja toteuttaa pai-
kalla ollessaan tarvekartoituksen, jonka perusteella asiakkaalle rakennetaan tarjous ratkai-
susta. Haastateltavien mielesta asiakkuuden alkuosassa asiakaslahtoisyys on korkealla tasolla.
(Oksanen & Aalto 2021.)

Uusmyynnin jalkeen haastateltavien mukaan Pk-asiakkuudet siirtyvat tyypillisesti tuotannon
puolen hallintaan ja hoidettavaksi. Mahdollinen lisamyynti tapahtuu organisaatiossa asiakkuu-
den omistavan osaston taholta. Haastattelussa kuvattiin Pk-segmentin asiakkuuksien oman lii-
ketoiminnan pysyvan usein vakiona pitkaan, joka nayttaytyy yrityksen suuntaan niin, ettei
palvelumuutoksia tapahdu kovin usein. Isommista asiakkaan tarpeiden muutoksista tuotanto-
organisaatio valittaa tiedot myynnille. Myynti ottaa asiakkaan muuttuneet tarpeet tyostetta-

vakseen. Talloin tavoitteena on loytaa muuttuneeseen tilanteeseen paivityksella toimiva
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ratkaisumalli ja uusia palvelusopimus. Tuotanto-organisaation tukena ja rinnalla tyoskentelee
yrityksen keskitetty asiakaspalvelu, joka pyrkii auttamaa asiakkaita seka toimimaan heidan
kontaktipisteenansa. Haasteena haastateltavat kokivat toisaalta tuotannon herkkyyden ja
mahdollisuuden reagoida Pk-yritysten muutostarpeisiin. Jos tilanteet muuttuvat ja siihen ei
pystyta reagoimaan, voi tama muodostaa riskin asiakassuhteen jatkumiseksi. Samoin haasteel-
lisiksi koettiin tilanteet, joissa asiakkaalla muutoksia tapahtuu paljon. Talloin ongelmaksi voi
muodostua miten naihin pystytaan reagoimaan tarpeellisella taajuudella. (Oksanen & Aalto
2021.)

Oksanen ja Aallon (2021) mielesta olisi arvokasta olla asiakkaisiin yhteydessa muulloinkin kuin
muutoksien tai palvelutapahtumien yhteydessa. Toimialan tapa on korottaa hintoja ilmoitta-
malla vuosittain hinnankorotuksista. Ilmoitukset voivat joissakin pahimmissa tapauksissa olla
ainoa kontakti yritykselta asiakkaan suuntaan. Haastateltavat nostivat myos asiakkuuksien
maaran luoman haasteen. Miten loydetaan kustannustehokkaat keinot viestia asiakkaille. Ei
ole kustannustehokasta eika jarkevaa ihmisen manuaalisesti olla saannollisesti yhteydessa Pk-
asiakkaisiin, koska asiakkuuksien maara lasketaan tuhansissa. Mahdollisesti pienet mikroyri-
tykset voidaan ajatella jatettavan viestinnasta ulkopuolelle, koska haastateltavien empiirisen
kokemuksen mukaan, ei asiakkaiden toiminnassa juuri tapahdu muutoksia. Muutosten vahyy-
den vuoksi mikroyritysasiakkaat eivat halua kayttaa aikaansa markkinointiviestinnan seuraa-

miseen. Vahan isompien yritysten kohdalla olisi kuitenkin hyva pitaa saannollista yhteytta.

Asiakkaiden sitouttamisen Oksanen ja Aalto (2021) kuvasivat haastattelussa lahtevan
asiakkuuden hoidon suunnitelmallisuudesta ja saannollisesta yhteydenpidosta. Sisainen
ohjeistus on yrityksella olemassa, jolloin maaraaikaisen palvelusopimuksen puolessa valissa
olisi oltava yhteydessa asiakkaaseen. Etenkin silloin kun palvelukokonaisuuden osana on
teknologisia ratkaisuja. Asiakkaalla kaytossa olevan teknologian elinkaaren mukaisesti olisi
syyta suunnitella paivitykset yhdessa asiakkaan kanssa ja nama kannttaisi tehda riittavan
ajoissa sopimuskauden aikana. Yrityksella on ohjauselementteja olemassa mutta naita
haastateltavat eivat nahneet viela kaikilta osin saadun kayttoon asti. Tavoitteena on

yrityksessa vuosittain parantaa myos taman osan toimintaa.
4.1.3 Myynnin ja markkinoinnin seuranta

Haastattelussa Oksanen ja Aalto (2021) kertoivat yrityksella olevan kaytossa CRM-jarjestelma,
joka tukee hyvin toimintaa. Uusien asiakkaiden perustietojen, kuten yritystietojen seka luo-
kittelulaitoksen tiedot kerataan osin automaattisesti ja tallennetaan yrityksen jarjestelmiin.
Samoin uuden yrityksen tarvekartoitus tallennetaan CRM-jarjestelmaan. CRM-jarjestelma on
yrityksen keskeinen jarjestelma asiakkuuteen liittyvan tiedon hallinnassa. CRM-jarjestelma on
integroitu ERP-jarjestelman kanssa ja nain voidaan hyodyntaa automaatiota tietojen liikutta-

misessa jarjestelmien valilla. Tama vahentaa yrityksessa tarvetta manuaaliselle tietojen
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siirtamiselle jarjestelmasta toiseen. CRM-jarjestelmaan tallennetaan myos asiakkaiden kanssa

kaytyjen palaverien muistiot ja myos soitot asiakkaille pitaisi kirjata jarjestelmaan.
4.1.4 Asiakastietojen hyodyntaminen

Yrityksen tuotantojarjestelmissa on myos paljon asiakkaisiin liittyvia tietoa, jotka ovat tar-
peellisia palveluiden toimittamiseksi. Suurimpana naista on keskus, jonka jarjestelmaa kayte-
taan tekniseen valvontaan seka palveluhenkiloiden suoritteiden johtamiseen. Tietoa keraan-
tyy myos palveluiden tuottamisen yhteydessa. Naita tietoja voidaan hyodyntaa asiakkuuksien
johtamisessa ja yrityksen oman toiminnan kehittamisessa. Haastateltavien kertoman perus-
teella yrityksessa mitataan asiakaskannattavuutta tarkasti ja taman seurantaan on olemassa
erillinen jarjestelma. Seurantajarjestelma keraa monista alajarjestelmista tietoja ja naita
voidaan tarpeen mukaan yhdistella ja luokitella. Raportointijarjestelmasta voidaan myos
saada tietoa asiakkuuksien pysyvyydesta ja sen muutoksista. Tietoja kaytetaan myos tuotan-
non suoritusten mittaamiseen ja voidaan kayttaa asiakkaiden kanssa palavereissa toteutuman
tarkasteluun ja optimointiin. Yritys myos kayttaa tietoja oman toimintansa ja palveluvalikoi-

mansa kehittamiseen. (Oksanen & Aalto 2021.)

Tietojarjestelmista saadaan myos ulos hyodyllisia raportteja. Mahdollisia mittareita voisivat
olla edella esitettyja maaraa, laatua ja suuntaa kuvaavia mittarit. Suurena ja pitkaan toimi-
neena yrityksena asiakastietoa on paljon. Haasteena haastateltavat kokivat enemmankin mi-
ten valita oikeat mittarit mittaamaan myyntia ja markkinointia. Uuden CRM-jarjestelman
myota tarkoituksena on saada kaikki tyontekijat sitoutumaan kayttamaan sita aidosti oikein.
Tiedon hyodyntamisesta ja yhtenaisen seurantajarjestelman kayttoonoton myota yhteistyota
myynnin, markkinoinnin ja asiakaspalvelun valilla voidaan parantaa entisestaan. Jarjestel-
maan saadaan kerattya tarkempia asiakaskohtaisia tietoja ja tarvittavat henkilot paasevat nii-
hin helposti kasiksi. Seurantamittareiden avulla voidaan seurata esimerkiksi asiakkuuden kan-
nattavuutta samoin kuin voidaan havaita jotain lisamyyntimahdollisuuksia. Johtopaatosten te-

keminen on helpompaa, kun tiedot ovat yhdessa paikassa. (Oksanen & Aalto 2021.)

Oksasen ja Aallon (2021) kertoman mukaan suuremmissa seka ketjuuntuma-asiakkuuksissa on
kaytossa maaravalein tehtavat asiakastyytyvaisyyskyselyt ja osassa asiakkuuksista nama on so-
pimuksella sovittu toteuttavaksi. Toiminnassa haastateltavat nakevat kehitettavaa. Etenkin
Pk-yrityksien asiakkuuksien hoitamisen mallitusten tarkastelu ja kehitys olisi hyva huomioida

vielakin nykyista paremmin.

Yrityksessa hyodynnetaan tietoja palvelutoiminnan kehittamisessa, mutta tietojen hyodynta-
mista voisi varmastikin tehda viela jarjestelmallisemmin ja hyodyntaa olemassa olevaa tietoa
palveluiden kehittamiseksi. Samoin yritys voisi pyrkia tulevaisuudessa hyodyntamaan tietoja
myos laajemmin Pk-yritysten asiakkuuksien hoitamisessa ja luoda asiakkaille parempia asia-

kaskokemuksia. Asiakkuuden kontaktipisteissa asiakaspalveluhenkilolla olisi kokonaiskuva seka
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tarpeelliset yksityiskohtaiset tiedot, jolla han voi luoda asiakkaalle laadukkaan ja merkityk-

sellisen asiakaskokemuksen.
4.1.5 Haasteet ja tulevaisuus

Oksasen ja Aallon (2021) kertoman mukaan yritys on talla hetkella suurelta osin tuotanto-
orientoitunut. Osaltaan tama myos nahtiin nykyisen menestymisen perustana. Yritys tavoitte-
lee tulevaisuudessa muutosta asiakaslahtoisemmaksi ja keskittymista ohjataan asiakassuhtei-
den kehittamiseen. Taman toivotaan myos tuovan suunnitelmallisuutta ja jarjestaytyneempaa

toimintaa seka tuovan naita tukevia tyokaluja.

Yrityksessa on isoja sisaisia muutoksia tulossa. Oksasen ja Aallon (2021) kertoman mukaan yri-
tyksessa on meneillaan kehitysprojekti, joka tahtaa Euroopan laajuiseen yhtenaistamiseen
alustojen, toimintamallien ja tekemisen osalta. Jo vuonna 2022 tulee paljon muutoksia ja yri-
tyksen projektin lopulliset tavoitteet tahtaavat vuosille 2024-2025. Yritys tavoittelee muu-
tosta tuotantokeskeisesta organisaatiosta asiakaskeskeiseksi. Talloin kaikkien jarjestelmien,
tyotapojen, kehitystoimien ja ohjelmistojen valisten integraatioiden on pystyttava tukemaan
valittua tavoitetta. Yhtena isona haasteena he nakevat miten nain isossa muutoksessa onnis-
tutaan niin, etta kaikki saadaan toimimaan yhteen seka auttamaan aidosti tyon suorittami-
sessa. Samoin haastattelussa nousi esille asiakaspalvelun rooli, jossa nykyisin on asiakaspalve-
lun lisaksi paljon muitakin tyotehtavia. Naita on keraantynyt asiakaspalvelun hoidettavaksi,
koska tehtavia kukaan muu organisaatiossa ei ole halunnut tai pystynyt niita hoitamaan. Ta-
voitteena on vapauttaa asiakaspalvelu tekemaan asiakaspalvelun oikeita tehtavia, eika niin-

kaan yrityksen sisaista tyota.
4.2  Yrityksen sisainen kirjallinen ohjeistus

Yritys X:lla on kirjoitettuna konsernin periaatetasoiset ohjeistukset toiminnastaan seka asiak-
kuuksien hoitamisesta. Sen tarkoituksena on ohjata yrityksen toimintoja ja henkilokuntaa.

Materiaalia kaytetaan myos hyodyksi yrityksen kansainvalisessa johtamiskoulutuksessa.

Yrityksen markkinamatriisi on luotu alun perin jo 1980-luvulla. Asiakkaiden segmentointi tuli
tarpeelliseksi, koska yritys huomasi asiakkaina olevan erilaisia yrityksia ja nailla oli erilaiset
palvelutarpeet. Yritys ei voi toimittaa samaa tuotetta tai palvelua kaikille asiakkailleen ja

olettaa sen tayttavan kaikkien asiakkaiden tarpeet. (Toolbox 2009, 14.)

Yrityksen alueyksikolla on perinteisesti ollut vastuu kaikesta toiminnastaan alueellaan. Alueet
on tavallisimmen jaettu maantieteellisten alueiden pohjalta soveltuviin kokonaisuuksiin. Or-
ganisoitumismallin mukanaan tuli oletus, etta yksikon johtaja pystyy ymmartamaan kaikkien
asiakassegmenttien tarpeet ja vaatimukset. Jatkuvan erikoistumisen vuoksi yritys on huoman-

nut tarpeen erikoistua seka segmentoida yrityksia, jotta erikoistumista voidaan kohdentaa
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paremmin valittuun asiakassegmenttiin. Mita nopeammin asiakkaan tarpeet muuttuvat, sita
enemman tarvitaan raataloityja ratkaisuja. Markkinamatriisi nostaa esille erilaisia asiakasseg-

mentteja ja naita voidaan tarkemmin tarkasteltaessa syventaa lisaa. (Toolbox 2009, 14-15.)

Markkinamatriisissa asiakkaat jaetaan ensin yritys- ja kuluttaja-asiakkaisiin. Yritysasiakkaat
jaetaan isoihin ja pieniin yrityksiin liiketoimintansa laajuuden mukaisesti. Naiden lisaksi ero-
tetaan kaksi liiketoiminta-aluetta erikseen, koska naiden segmenttien asiakkailla on erityisia
vaatimuksia ja tarpeita palveluille. Matriisista voidaan myos nahda visuaalisesti palveluiden

vaatimukset yleisella tasolla. (Toolbox 2009, 16.)

Yritys X:n maan sisaisessa koulutuksessa on hyodynnetty yrityksen konsernitason ohjeistusta
perustana. Koulutuksessa korostetaan yrityksen ohjeen olevan yrityksen johtamisen perusta.
(Toimintakasikirja 2015, 26.)

My0Os maan sisaisessa koulutuksessa korostetaan, ettei kaikki ratkaisut sovi kaikille asiakkaille.
Toisaalta kuitenkin asiakkailla on samankaltaisia tarpeita, joita tuntemalla voidaan jaotella
asiakkaat segmentteihin. Segmenttien perusteella yritys kohdentaa tarjonnastaan asiakasseg-
mentin asiakkaille paremmin kohdennettuja palveluita. Asia on keskeinen osa strategiaa,
jossa pyritaan erikoistumisen lisaamiseen asiakastarjoamassa. Yritys jakaa ohjeessa toiminnat
moneen asiakasyrityksen liiketoiminta-alasta johdettuun segmenttiin. Kuitenkin ohjeessa kasi-
tellaan pienet ja keskisuuret yritykset vain yhtena segmenttina. (Toimintakasikirja 2015, 28-
29.)

Yrityksen nykyisessa raportointimallissa on havaittavissa jo muutos Pk-yritysten tarkempaan
segmentointiin. Aikaisemmin raportoinnissa kokoluokittain oli olemassa vain Pk-yritykset

mutta nyt tasta on erotettu mikrokokoiset yritykset omaksi kokonaisuudekseen.

Yrityksen maansisaisessa koulutusmateriaalissa kasitellaan viitta avaintekijaa, jotka auttavat
hankkimaan ja yllapitamaan asiakkaita. Yhtena naista korostetaan toimintatapoja ja naiden
luomista asiakasta tai asiakasryhmaa varten. Talla tavoitellaan asiakkaalle kohdennettua toi-

mintaa, joka vastaa parhaiten asiakkaan palvelutarpeisiin. (Toimintakasikirja 2015, 56.)
4.3  Nykytilanteen yhteenveto

Yrityksella on kaytettavissaan periaatetasoiset kirjalliset ohjeistukset. Huomioitavaa on, etta
ohjeistukset ovat aika yleisella tasolla ja ovat tarkoitettu konsernin usean maan hyodynnetta-
viksi. Pk-asiakassegmentti on ohjeistuksessa tunnistettu mutta erityisemmin kyseista asiakas-
segmenttia ei ole ohjeistuksessa kasitelty. Maan sisaisessa kirjallisessa ohjeistuksessa otetaan
hyvin kantaa asiakastarpeisiin vastaaviin ratkaisuihin mutta myoskaan kyseisessa ohjeistuk-

sessa ei asiaa vieda tarkemmalle tasolle.
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Aiemmin toteutetusta haastattelusta yhteenvetona voidaan nostaa yrityksen alueelliset toi-
mintatavat asiakkuuksien hoitamisessa ja asiakaskokemuksen korostaminen asiakkuuden alku-
vaiheessa. Haasteina nousee esille asiakkuuden hoitaminen tuotanto- ja yllapitovaiheessa,
joka Pk-asiakassegmentissa voi jaada liian vahalle huomiolle. Asiakkuuden tietoja on useassa
jarjestelmassa ja naiden jarjestelmallinen keraaminen seka hyodyntaminen kaipaisivat tar-
kempaa suunnittelua ja maarittelya, jotta koko yrityksen asiakkaista keraantyisi tasalaatuista
tietoa asiakkuuden hoitamisen yhteydessa. Haastattelussa nousi esille tarve kehittaa Pk-asia-

kassegmentin asiakkaiden hoitamista ja keskittya enemman naihin yhtena kokonaisuutena.

5  Tutkimusmenetelma

Tutkimus on vaiheisiin jaettu luova prosessi. Tutkimukseen kuuluu aiheeseen perehtyminen ja
tutkimuksen suunnittelu. Naiden lisaksi tutkimuksen toteuttaminen ja raportin laadinta. Tut-
kimus voidaan jakaa usealla eri tavalla vaiheisiin mutta yhtena nakemyksena on jakaa tutki-
mus viiteen vaiheeseen. Kuviossa 6 on konkretisoitu tutkimuksen vaiheet. Ensimmaisena tutki-
mukselle valitaan aihepiiri ja rajataan se. Sitten voidaan valita tutkimuksen varsinainen aihe.
Seuraavaksi kerataan tietoa eri lahteista tekemalla haastatteluja tai muita tutkimuksia. Nai-
den jalkeen keratyt aineistot arvioidaan ja jarjestellaan tulkintaa varten. Nyt tutkimusaineis-
tot ovat valmiina analysoitavaksi ja analysoitu tieto mahdollistaa tulkintojen tekemisen mate-
riaalien pohjalta. Viimeisessa vaiheessa laaditaan kirjallinen esitys tutkimuksesta ja sen joh-

topaatoksista. (Hirsijarvi, Remes, Sajavaara & Sinivuori 2014, 63-65.)

Valitaan tutkimuksen aihe

Aihepiirin valinta ja rajaaminen

Tietojen kerdd@minen ldhteist ja tutkimus

Aineistojen jérjestdminen ja analysointi

Laaditaan kirjallinen esitys

Kuvio 6: Tutkimuksen yleiset vaiheet

Hirsijarvi ja Hurme (2000, 42-43) kirjoittavat haastattelun voivan arkikielessa sekoittua kes-
kusteluun. Kuitenkin heidan mukaansa haastattelu eroaa yhdessa olennaisessa asiassa keskus-
telusta. Haastattelussa on olennaista kerata informaatiota. Tahan paasemiseksi haastattelut
ovat ennalta suunniteltuja ja paamaaratietoisia. He kirjoittavat haastattelun olevan vuorovai-
kutustilanne, josta voidaan loytaa seuraavat ominaispiireet. Haastattelu on ennalta suunni-
teltu seka sen tavoitteena on saada luotettavaa tietoa tutkitusta aiheesta. Haastattelu on to-
teutettu haastattelijan aloitteesta ja han my0s ohjaa haastattelun kulkua. Haastateltavaa

joudutaan yleensa motivoimaan ja yllapitamaan motivaatiota haastattelun aikana.
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Haastateltavan pitaa voida luottaa tietojen olevan luottamuksellisia ja niita kasiteltavan luot-

tamuksellisesti koko tutkimuksen ajan.

Haastattelututkimus valitaan usein kun haastateltavalle halutaan antaa mahdollisuus tuoda
nakemyksensa mahdollisimman vapaasti esille. Nain korostetaan tutkimuksessa haastateltavan
aktiivisuutta ja merkitysta. Haastattelututkimus voidaan valita myos, jos tutkimusalue on va-
han kartoitettu ja tuntematon. Toisaalta haastattelututkimus on hyva vaihtoehto tutkimuk-
seen, jos tulos sijoitetaan osaksi laajempaa nakemysta, jolloin haastateltava voi kertoa asi-
oista laajemmin kuin mita tutkija olisi ennakolta voinut aavistaa. Samoin jos tuloksesta olete-
taan tai tiedetaan tuovan moneen suuntaan nayttavia vastauksia. Toisaalta haastattelulla voi-
daan selventaa saatavia tietoja tai syventaa naita. Tutkimusmuoto voi toimia myos hyvin sil-

loin kun tutkittavana on vaikeita tai arkoja asioita. Hirsijarvi ym. (2014, 205-206.)

Hirsijarvi ym. (2014, 205-207) nakevat haastattelututkimuksessa olevan etuja ja haittoja. Suu-
rena etuna he kertovat olevan haastattelussa olevan mahdollista saadella aineiston keruuta
tilanteen ja haastateltavan mukaisesti. Haastattelu myos heidan kirjoittamansa mukaisesti
mahdollistaa aiheiden kasittelyjarjestyksen saastamisen haastattelun sisalla. Heidan kirjoitta-
mansa mukaisesti haastatteluun saadaan henkilot yleensa helposti kiinni ja heidat on myos
mahdollista tavoittaa myohemmin, jos tarvetta lisatarkennuksille ilmenee. Toisaalta haastat-
telututkimuksen hyvat puolet sisaltavat myos ongelmia. Haastattelututkimus vie aikaa ja pie-
nempiin tutkimusongelmakokonaisuuksiin kannattaa valita esimerkiksi kyselylomake tutkimuk-
sen tietojen keraamiseksi. Haastattelijan on osattava toimia haastattelijan roolissa ja pyrkia
olemaan vaikuttamatta haastateltavan kertomaan. Haastattelija voi itse toimia virhelahteena
tilanteessa. Haastattelussa on yleista haastateltavan kertovan asioista niin, etta ne ovat sosi-

aalisesti hyvaksytympia kuin hanen oikeat nakemyksensa.

Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan. Lomakehaastattelussa kysymykset ovat lomakkeella
ennalta maariteltyna ja tietyssa jarjestyksessa. Nain muoto ja jarjestys on aina vakioitu.
Strukturoimattomassa haastattelussa tutkimus on vapaampi ja tavoitteena on kysya haastatel-
tavalta avoimia kysymyksia. Haastattelu etenee hyvin paljon vastausten ohjaamaan suuntaan
ja muistuttaa paljon keskustelua. Puolistrukturoidulla haastattelulla yleensa tarkoitetaan lo-
makehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun valimuotoa. Yleensa kysymykset ovat
kaikille samat, mutta vastausvaihtoehtoja ei ole maaritelty, vaan vastaajat voivat vastata ha-
luamallaan tavalla. Olennaista on, etta haastattelun nakokulma on ennalta maaratty. Teema-
haastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, jossa keskustelu kohdistetaan tiettyihin teemoi-
hin. Teemahaastattelu etenee valittujen teemojen varassa ja siina ei ole strukturoitujen lo-
makehaastattelujen tunnusomaista piirretta, jossa kysymykset on tarkasti maaritelty samoin

kuin niiden jarjestys. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 43-49.)
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Hirsijarvi ym. (2014, 209-212) jakavat vastaavasti tutkimushaastattelut strukturoituun-,
teema- ja avoimeen haastatteluun. Haastattelun toteutuksessa he jaottelevat haastattelut
yksilohaastatteluna, jolloin haastateltavana on yksittainen henkilo. Parihaastattelussa haasta-
tellaan kahta henkiloa ja sen hyotyna he nakevat haastateltavien olevan mahdollisesta vapau-
tuneempia ja avoimempia kuin yksilohaastattelussa. Ryhmahaastattelussa tietoja kerataan

usealta henkilolta yhta aikaa, jolloin tietojen keraaminen on samalla tehokasta.

Tutkimuksissa on arvioitava tutkimuksen tuotettavuutta. Luotettavuuden arviointiin voidaan
kayttaa useita tapoja. Arvioitaessa tutkimuksen reliaabeliutta tarkastellaan tulosten toistet-
tavuutta, jolloin voidaan arvioida tutkimuksen kykya tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tu-
loksen reliaabeliutta voidaan todeta monella eri tavalla. Jos esimerkiksi kaksi eri tukimusta
tai tutkittavaa tuottaa eri tutkimuskerroilla saman tuloksen, voidaan tutkimuksen tulokset to-
deta reliaabeleiksi. Validius kasite tarkoittaa tutkimuksen kykya mitata juuri sita, mita tutki-
muksen pitikin mitata. Tutkimuksessa kaytetyt mittarit ja menetelmat eivat aina ole sita mita
tutkija itse mieltaa. Kyselytutkimuksessa esimerkiksi kysymykset on voitu ymmartaa eri tavoin
kuin tutkija on ne tarkoittanut ja tama vaikuttaa vastauksiin. Kaikkien tutkimuksen luotetta-
vuutta ja patevyytta pitaisi arvioida, vaikka ylla kuvattuja termeja ei kaytettaisikaan. Hirsi-
jarvi ym. (2014, 231-232.)

Tavoitetilaa tutkimuksessa maaritellaan yrityksen nakokulmasta tulevaisuuden asiakashoito-
malliin liittyvien teemahaastattelujen pohjalta. Teemahaastattelulla pystytaan kartoittamaan
yrityksen tahtotilaa Pk-asiakassegmentin osalta seka tarkemmin tutkimaan miten yritys haluaa

naita asiakkuuksia tulevaisuudessa hoitaa.

Teemahaastattelut toteutettiin maaliskuun 2022 kahdella viimeisella viikolla. Teemahaastat-
telut toteutettiin yrityksen viidelle eri henkilolle. Haastattelut toteutettiin 40 minuutin eta-
haastatteluin hyodyntaen etatyovalineita. Haastateltaville lahetettiin kysymykset etukateen
tutustuttavaksi. Tavoitteena oli antaa haastateltaville aikaa silmailla aihealueet ja lukea ky-
symykset lavitse. Kuitenkin heita ohjeistettiin olemaan vastaamatta etukateen kysymyksiin.
Haastateltavat tyoskentelevat yrityksessa eri organisaation tasoilla seka erilaisissa tehtavissa.
Haastatteluun valittiin henkilot yrityksen ylimmasta johdosta, joita haastattelussa edustivat
myynnista ja markkinoinnista vastaava johtaja seka teknologiayksikon myyntijohtaja. Heidan
lisakseen haastateltiin yrityksen alueosaston myyntipaallikko, keskitetyssa asiakaspalvelussa
tyoskenteleva asiakaspalvelun esimies seka yksi yrityksen laskuttajista. Monipuolisilla haasta-

teltavien tehtavankuvilla tavoiteltiin erilaisia nakokulmia asiakkuuteen.

Haastattelukysymykset jaettiin viiteen kokonaisuuteen. Teemat noudattavat opinnaytetyon
tietoperustan teemoja. Naiden lisaksi teemahaastattelun viimeisena esitettiin avoin kysymys,
jolla haluttiin antaa haastateltaville mahdollisuus nostaa esille haluamiaan asioita. Teema-

haastattelun kysymysrunko on raportin liitteena numero 1.
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Teemahaastattelun esitestaus toteutettiin ennen haastattelujen aloittamista yhdella yrityk-
sen teknologiayksikon myyntipaallikolla. Esitestauksen perusteella kysymyksien muotoiluja
selvennettiin ja osa kysymyksista muotoiltiin kokonaan uudelleen. Samoin esitestauksessa
esille nousi haastatteluun varatun ajan riittamattomyys. Aika oli liian lyhyt ja sita pidennet-
tiin 10 minuutilla varsinaisiin haastatteluihin. Haastattelun toteutuksessa huomioitiin aikatau-
lun varauksissa viela hieman pidempi kokousaika, jotta alustukset ja ohjeet haastattelun ku-
lusta saatiin rauhassa kaytya ennen varsinaiseen haastatteluun siirtymista. Haastatteluiden
yhteydessa kerattiin muistiinpanot. Kaikkien haastattelujen jalkeen ne yhdistettiin yhteen
taulukkoon. Nain saatiin nakyville haastattelussa usein toistuneet teemat ja haastateltavien

havainnot myohempaa analysointia varten.

6 Teemahaastattelujen havainnot
6.1  Asiakaskokemus

Asiakaskokemuksessa haettiin tietoa yrityksen nakemyksesta hyvaan asiakaskokemukseen ja
sithen mista se koostuu. Samoin tarkoituksena oli selvittaa, miten asiakaskokemuksen merki-
tys yrityksessa nahdaan ja kenen vastuulla sen toteuttaminen on. Lisaksi tutkittiin nakemyksia

sen jarjestamisesta yrityksen toiminnassa.

Kaikki vastaajat kokivat asiakaskokemuksen merkittavyyden suureksi. Asiaa perusteltiin mo-
nella tavoin ja se myos nahtiin keinona perustella kilpailijoita korkeampia palveluhintoja. Kun
asiakaskokemus on hyvalla tasolla, hinnoittelun painoarvo on asiakkaalle pienempi. Asiakasko-
kemus maariteltiin usean vastaajan toimesta tarkoittavan asiakkaan kanssa sovittujen asiakas-
tarpeiden tayttamista. Vastaajien nakemyksen mukaan on oleellista, etta asiakkaalle toteute-
taan se mita asiakkaalle on sovittu tehtavaksi. Asiakkuuden erilaiset vaiheet on huomioitava
ja samoin muut akilliset muutostilanteet. Naissakin on asiakkaan odotukset taytettava ja py-

rittava luomaan nain hyva asiakaskokemus.

Asiakaskokemuksen nakyminen asiakkaalle koettiin olevan tasalaatuista toimintaa, jossa asi-
akkaan kanssa sovitut asiat hoidetaan. Laatupoikkeamat hoidetaan ja ollaan naiden hoitami-
sessa avoimia seka rehellisia. Asiakkuuden hoitaminen pitaisi olla asiakkaalle helppoa ja kom-
munikointi yrityksen kanssa toimivaa seka nopeaa. Asiakkuuden pitaisi kehittya ja nain asia-
kaskokemuskin voisi kehittya asiakkuuden jatkuessa. Sisaisissa palveluissa asiakaskokemus
nahtiin hyvin samankaltaisena kuin yrityksen varsinaisten loppuasiakkaidenkin kohdalla. Tasa-
laatuisella ja yhtenaisella tekemisella paastaan tuottamaan loppuasiakkaalle laadukasta asia-

kaskokemusta.

Asiakaskokemuksen vastuun nahtiin yrityksessa olevan ylimman johdon vastuulla. Heidan roo-

linaan on nahda asiakaskokemus tarkeana ja nostaa asiakaskokemus keskioon. He voivat luoda
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mallituksia ja ohjeistuksia valitun asiakassegmentin hoitamiseen seka ohjata yritysta otta-
maan toimintamallit kayttoon kaikilla organisaation tasoilla. Pelkastaan ohjeistusta ei pidetty
yksistaan riittavana. Ajatus asiakkuuden tarkeydesta ja hyvan asiakaskokemuksen luomisesta

nahtiin tarkeana osana yrityskulttuuria, jossa asiakas halutaan olevan tekemisen keskiossa.

Vastaajat olivat hyvin yksimielisia kaikkien yrityksen tyontekijoiden osallistuvan asiakaskoke-
muksen luomiseen. Heidan nakemyksensa mukaan ei ole merkittavaa eroa siina tyoskennel-
laanko suoraan asiakasrajapinnassa vai yrityksen sisaisissa tukipalveluissa. Kaikki kuitenkin

osallistuvat omalla panoksellaan lopulta asiakaskokemuksen tuottamiseen.

Asiakaskokemuksen kehittamisessa korostettiin suunnitelmallisuutta ja toimintojen mallinta-
mista. Naiden toteuttamisen avulla paastaisiin toteuttamaan tasalaatuisempaa palvelua asiak-
kaille. Asioita olisi myos hyva pyrkia mittaamaan ja tarkastelemaan asiakkaan kokemaa seka
arvioida sita, miten tavoitteiden tayttamisessa on onnistuttu. Vastauksissa nousi myos esille
tarve siirtya tamanhetkisesta tuotantoon keskittyvasta nakokulmasta enemman asiakaskeskei-
semmaksi. Tuotanto tunnistettiin tarkeana osakokonaisuutena mutta pelkastaan siihen keskit-

tyessa asiakaskokemuksen kokonaisuus jaa asiakkaan nakokulmasta vajaaksi.
6.2  Asiakkuuden hoitomalli

Teemahaastattelun asiakkuuden hoitomalliin liittyvilla kysymyksilla pyrittiin selvittamaan yri-
tyksen nakemysta asiakkaiden segmentointiin ja asiakkuuden hoitamiseen. Tarkasteluihin
otettiin myos Pk-asiakkaiden asiakasvastuun maarittely yrityksessa seka miten segmentin asi-

akkaiden asiakaspalvelun tuottaminen kannattaisi yrityksessa jarjestaa.

Vastauksissa oli havaittavissa hajaantumista tarpeesta Pk-yritysten tarkempaan segmentoin-
tiin. Osa vastaajista koki tarvetta asiakkaiden segmentointiin erilaisilla tavoilla ja osa piti Pk-
segmenttia riittavana tarkkuutena. Perustelut Pk-yritysten vahaisempaan segmentointiin nah-
tiin olevan sen vahainen hyoty ja toisaalta myos sen vaatima tyopanos. Vastaajista osa naki
hyodyksi Pk-yrityksista erotettavaksi mikroyritykset, jotka ovat liikevaihdoltaan tai tyonteki-
jamaaralta vahaisempia kuin pienet tai keskisuuret yritykset. Vastauksissa nousi myos esille
toimialan huomioiminen yhtena perusteena, jolla voitaisiin nahda arvoa yrityksen tuotteiden
ja palveluiden tarkemmassa kohdentamisessa. Myos asiakkaan liikevaihdon lisaksi yksi vas-
taaja mainitsi asiakkuuden sopimuksen arvon yritykselle. Taman huomioimisella voisi olla vai-
kutuksia asiakkuuden hoitamiseen seka miten yrityksessa organisoidutaan asiakkaan palvele-

miseksi.

Vastaajien nakokannat asiakkuuden ja asiakassopimuksen omistamisessa yrityksessa hajaan-
tuivat kahteen suuntaan. Osa vastaajista koki tarkeaksi asiakassopimuksen omistamisen mah-
dollisimman lahella asiakasta. Talloin sopimus ja hoitovastuu olisi alueella, jossa alueyksikon

johto vastaisi asiakkaasta. Perusteluna asiaan nahtiin asiakkaan parempi tunteminen ja



39

yhteinen toimintaymparisto toiminta-alueella. Toinen nakokanta oli enemman keskitetty asia-
kasvastuu Pk-asiakkaiden segmentissa. Taman nakemyksen perusteluina oli asiakkaan hoitami-
sen mallituksen helpompi ratkaiseminen ja sen kehittamisen helppous verrattuna hajautet-
tuun asiakkaan hoitamisen malliin. Vastaajien asema yrityksessa oli myos tulkittavissa vas-

tauksista ja osin varmaankin ohjaa haastateltavien vastauksia.

Vastauksissa nousi myos esille ajatus liikevaihdon jakamisesta keskitetyn ja hajautetun orga-
nisaation valilla, joka voisi mahdollistaa vapaamman toimintaympariston yrityksen sisalla Pk-
asiakkaiden hoitamiseksi. Tavoitteena talloin olisi yrityksen yhteinen asiakas, jota hoidetaan
sielta mista tekeminen olisi jarkevinta toteuttaa. Yhden vastaajan kuvauksena asiasta oli jar-
jestaa asiakkaan vastuu sinne missa suurin osa asiakkuuden palveluista toteutetaan. Alueorga-
nisaatiossa tunnistettiin alueellisten resurssien rajallisuus yksittaisten Pk-asiakkaiden hoita-
miseksi ja toiminnan ohjautuvan resurssien vahaisyyden vuoksi suurempien asiakkaiden hoita-

miseen.
6.3  Asiakkuuden hoitamisen tietojarjestelmat

Tietojarjestelmia koskevissa kysymyksissa pyrittiin selvittamaan vastaajien nakemys optimaa-
lisesta tavasta hoitaa asiakkuuteen liittyvaa tietoa seka miten sita voitaisiin tehokkaimmin
hyodyntaa. Samalla kyselyssa haastettiin vastaajia miettimaan kerattavan asiakastiedon ta-

SOoa.

Vastaajat olivat hyvin yksimielisia tiedon keraamisesta yhteen paikkaan. Asiakkuuden hoitami-
sen tietojarjestelma nahtiin luontaisena paikkana tietojen keraamiseksi ja yllapitamiseksi.
Tietojarjestelmaan kerataan tietoja koko asiakkuuden ajan, jolloin tiedot keraantyvat asiak-
kuuden hoitamisen tueksi. Vastauksissa nousi esille tarve maaritella johdon toimesta asiak-
kuuden hoitotapa ja siihen liittyvat ohjeistukset tiedon keraamisen tasosta. Talla luotaisiin

pohja tiedon tasaisuudelle ja valitulle tiedon tasolle, jota yrityksessa halutaan kerata.

Luontaisena vastaajat nakivat asiakkuuden muutostilanteisiin liittyvan tiedon keraamisen seka
asiakkaan kanssakaymisesta muodostuvan tiedon viemisen tietojarjestelmaan. Tiedon keraa-
misen helppous koettiin tarkeana, joka erityisesti korostuu yksittaisten Pk-asiakkaiden koh-
dalla. Ei ole jarkevaa kerata kovin yksityiskohtaista tietoa, jos tiedon keraaminen ja raportoi-
minen vie resursseja enemman kuin oletettavasti tiedosta voidaan yritykselle saada hyotya
toimintaan. Toisaalta, jos tiedon keraaminen tapahtuu tyon ohessa ja osin automaattisesti,
voisi tiedon tarkkuus olla merkittavasti suurempikin. Lahtokohtaisesti vastaajat kokivat laa-
jemman ja tarkemman tiedon auttavan yritysta asiakaslupausten tayttamisessa. Huomiona
esille nousi myos mahdollisuus lahestya tiedonkeraamisen tarkkuudessa asiaa asiakkaan ar-
voon perustuen. Nain laajemmista asiakaskokonaisuuksista kerattaisiin enemman ja tarkem-

paa tietoa kuin sopimusarvoltaan vahaisemmasta asiakkuudesta.
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Tieto ymmarrettiin olevan yrityksen tietoa ja tama oli usean vastaajan mielesta myos selkea
peruste tiedon keraamisen yhteiseen tietojarjestelmaan. Nain tieto olisi kaytettavissa, silla
henkilolla, joka tietoa asiakkuuden hoitamisessa tarvitsee. Tietoa voidaan hyodyntaa asiak-
kuudessa tapahtuvissa muutostilanteissa. Kun tieto on saatavilla tietojarjestelmasta, on tieto
heti kaytettavissa asiakkaan kanssa tyoskentelevalla henkilolla. Tama parantaa asiakaskoke-
musta seka nopeuttaa yrityksen toimintaa. Sen nahtiin myos saastavan selvittelyihin kuluvia
yrityksen resursseja. Tietoja pitaisi vastaajien mielesta myos kerata koko asiakkuuden ajan.
Nain asiakkuuden tiedot olisivat asiakkuuden alusta mahdolliseen asiakkuuden paattymiseen

asti tallennettuna tietojarjestelmaan.

Tietoja voitaisiin kayttaa yrityksen kehittymiseen ja hyodyntaa keraantyvaa tietoa laajemmin-
kin kuin yksittaisen asiakkuuden hoitamiseen. Tama vaatisi kuitenkin tietojen keraamista sovi-
tulla tasolla seka maaramuotoisesti. Nain voitaisiin saada aikaan tietokanta, josta voidaan
pyrkia havaitsemaan trendeja ja kehityssuuntia, joihin yrityksen kannattaa keskittya. Kun yri-
tyksen johto on maaritellyt tavoitetasot ja nama on jalkautettu osaksi yrityksen paivittaista
toimintaa, kannattaisi vastaajien nakemyksen mukaan seurata toteutuuko toiminta valitulla

tasolla.
6.4  Asiakkuuksien kehittaminen

Asiakkuuden kehittamiseen liittyvilla kysymyksilla tarkoituksena oli pyrkia selvittamaan missa
ja miten organisaatiossa asiakkuutta kehitetaan. Samoin ajatuksena on saada nakemyksia ke-

hitettavista asiakkuuden asiakokonaisuuksista.

Vastaajat olivat lahes yksimielisia sopimuksen omistajan vastuusta asiakkuuden kehittami-
sesta. Haastattelun vastauksissa nousi useampaan otteeseen esille, ettei vastuu ja tekeminen
ole sama asia. Ne koettiin tarkeaksi erottaa toisistaan. Samoin nahtiin, ettei myyja tai taho
joka asiakassopimuksen on tehnyt, ole myohemmin vastuussa jatkokehityksesta. Huomioita-
vaksi nahtiin myos asiakkuussegmentti, jota nyt tarkastellaan. Asiakkaat ovat pienia ja naita
on lukumaaraisesti paljon, joka vaikuttaa mahdollisuuksiin seka organisoitumiseen jakokehi-
tyksessa. Myos automaatiota ja tietojarjestelmien tuomia mahdollisuuksia koettiin jarkevaksi

hyodyntaa laajasti Pk-asiakassegmentin asiakkuuksien kehittamisessa.

Kehittaessa haastateltavat nostivat esille asiakkuuden erivaiheiden huomioimisen kehittami-
sessa. Jatkuvalaskutteisten palveluiden tuoma arvo yritykselle korostuu, mita pidemmalle
asiakas yrityksella on asiakkaana. Asiassa onnistuminen vaatii asiakkuuden jatkokehittamista
ja aktiivista hoitamista. Yrityksen nahtiin liikkevaihdon kasvun lisaksi hyodyllisena ymmartaa
asiakkuuden kannattavuutta seka asiakaskokemusta eli toisin sanoen miten hanen odotuk-
sensa yritys on pystynyt tayttamaan. Samoin nahtiin yritykselle jarkevana tunnistaa omat ku-
lunsa asiakkuuden hoitamisessa ja suhteuttaa ne asiakkuuden arvoon. Myos pelkastaan liike-

vaihdon kasvun lisaksi keskusteluun nousi erilaisten uusien palveluiden saaminen
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asiakkuuksiin, samoin kuin niiden hyodyntamisen ymmartaminen seka tunnistaminen. Tieto
olisi yritykselle arvokas. Talloin voitaisiin nahda, millaisia palveluita saadaan asiakkuuksien
kehityksen yhteydessa yleisimmin lisattya. Tietoa voitaisiin pyrkia ymmarryksen saavuttami-
sen jalkeen hyodyntamaan laajasti myos muille vastaaville asiakkuuksille. Asiakkuuksien paat-
tymiset nousivat esille ja naiden syiden ymmartaminen koettiin haastateltavien mielesta tar-
keaksi. Samoin naiden tietojen ymmartaminen ja hyodyntaminen laajasti, lisaisi yrityksen ky-

kya reagoida mahdollisiin haasteisiin jo ennakolta muiden asiakkaiden kohdalla.

6.5 Mittaaminen ja mittarit

Tavoitteena oli pyrkia tunnistamaan mittaamiseen liittyvia ajankohtia ja tavoitetasoja. Kysy-
myksissa keskityttiin mittaamisen jarjestamiseen seka toteuttamisen vastuuseen. Huomiota
kohdennettiin myos mittaamisesta saatavien tietojen aitoon hyodyntamiseen ja naiden tarjo-

amien mahdollisuuksien tunnistamiseen.

Vastaajat nakivat asiakkuuden mittaamisen hyodylliseksi koko asiakkuuden ajan. Selkeat muu-
tostilanteet asiakkuudessa koettiin selkeiksi mittauspisteiksi. Naista esille nousivat asiakkuu-
den alkaminen, muutokset palvelutarpeissa ja asiakkuuden loppuminen. Asiakkaan tasaisessa
palveluvaiheessa mittaamista voisi olla maarallisesti vahemman mutta kuitenkin toteutettuna
saannollisesti. Nain asiakkaalle annettaisiin mahdollisuus antaa palautetta ja samalla yritys
kommunikoisi aktiivisesti asiakkaan suuntaan, vaikka varsinaisia palvelutapahtumia ei olisi asi-
akkaalle ollut. Haastateltavien nakemykset laatua ja asiakaskokemusta koskevien mittausten
toteuttamistiheydesta vaihtelivat kuuden kuukauden valein tehtavista kyselyista vuoden va-
lein tehtaviin kyselyihin. Osa haastateltavista ei osannut ottaa kantaa naiden saannollisten ky-

selyiden toteuttamiseen liittyviin aikatauluihin.

Mittaamisessa koettiin jarjestelmien hyodyntamisen olevan tarkeaa huomioiden kasiteltavan
Pk-asiakassegmentin. Yksittaisia Pk-asiakasyrityksia on lukumaaraisesti paljon ja naiden asiak-
kaiden tietojen keraaminen ihmisen tekemana tyona ei ole resurssien jarkevaa hyodynta-
mista. Automatisoinnin hyddyntaminen ja valittujen mallien toteuttaminen keraisivat tietoa
jarjestelmallisesti asiakkuuden hoitomallin mukaisesti. Tiedot keraantyisivat jarjestelmaan ja
olisivat nain hyodynnettavissa helpommin. Vastaajat nakivat mittauksen vastuun jakaantuvan
samalla tavalla kuin asiakassopimuksen omistaminenkin. Kuten asiakkaan hoitamisessakin, ko-
ettiin tassakin, ettei asiakassopimuksen omistaja ole hyva hoitamaan tekemista vaan olisi jar-

kevaa, etta jokin toinen taho hoitaa varsinaisen mittaamisen.

Asiakastyytyvaisyys nousi useassa vastauksessa esille. Haastateltavat tarkoittivat sen mittaa-
misella, onko yritys suorittanut sovitut palvelut asiakkaalle maaritellylla tasolla. Nain saatai-
siin tieto sovittujen palveluiden operatiivisesta toteuttamisesta seka sen lisaksi asiakkaan
enemman tunnepitoisesta asiakaskokemuksesta. Kerattyjen tietojen kommunikointi asiak-

kaalle nahtiin merkittavana ja asiakasta yritykseen sitouttavana asiana.
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Yrityksen kannattaisi mitata asiakkuuden kannattavuutta, pysyvyytta ja asiakkuuden liikevaih-
don kehitysta. Nama nakyivat useassa vastauksessa. Naiden lisaksi myos yrityksen omia kus-
tannuksia ja resurssien kayttamista asiakkuuden hoitamiseen nousi esille. Tieto auttaisi yri-

tysta arvioimaan miten asiakkuudet kuluttavat yrityksen resursseja.

Yksittaisen asiakkaan hoitamisen lisaksi keskusteluissa nousi esille ajatus tietojen hyodynta-
mista yrityksen saman asiakassegmentin asiakkuuksien hoitamisen kehittamisessa. Saannolli-
nen tietojen keraaminen mahdollistaisi yritykselle tilannekuvan saamisen, jonka pohjalta voi-
daan tunnistaa asiakokonaisuuksia ja oppia naista. Nain voidaan jarjestelmallisemmin suunni-

tella kehittymiskohteet seka toimenpiteet.
6.6  Muuta haastattelussa esille noussutta

Vastaajat korostivat haastattelun vapaassa osassa yrityksen kulttuurin merkitysta ja asiakkuu-
den tarkeytta yritykselle. Samoin esille nostettiin viela kaikkien yrityksen henkildiden osallis-
tuminen asiakaskokemuksen tuottamiseen. Lisaksi mainittiin tarkeaksi, etta asiakas kokee
saavansa rahoilleen vastinetta. Naiden yleisten teemojen osakokonaisuudet nakyvat myos

tarkemmin teemahaastattelun erillisissa vastauksissa
6.7 Nykytilanteen ja tavoitetilan vertailu

Yrityksen nykyisessa tilanteessa on tutkimuksen perusteella eroavaisuuksia havaittuun tavoite-
tilaan nahden. Kuviossa 7 on nostettu esille suurimmat asiakokonaisuudet, jotka vaatisivat ke-
hitystyota yritykselta. Asiakkuuksien aloitusvaiheessa yritys toimii hyvin asiakaskeskeisesti,
mutta tuotanto- ja yllapitovaiheessa nain ei valttamatta tapahdu. Tavoiteltavassa mallissa
asiakaskokemuksen huomiointi jatkuisi koko asiakkaan elinkaaren ajan. Pk-asiakkaat ovat nyt
yksi asiakassegmentti ja tulevaisuudessa olisi hyodyllista purkaa segmentti pienempiin osako-
konaisuuksiin. Ohjeistukset ja toimintamallit ovat talla hetkella alueellisesti paatettyja ja
eroavat toisistaan. Tavoitteena olisi paasta tilanteeseen, jossa yrityksella olisi yksi toiminta-
malli Pk-asiakkaiden hoitamiseksi, toimipaikasta riippumatta. Tiedot kerataan nykyisinkin
CRM-jarjestelmaan mutta keratyn tiedon taso vaihtelee ja tarkempia maarityksia Pk-asiakas-
segmentin tiedon keraamisesta ei ole maaritelty. Tavoitteena olisi yksi malli ja valittu tiedon
taso, jota yrityksessa kerataan. Tieto mahdollistaisi tiedon tasalaatuisuuden kaikkien Pk-asi-

akkaiden osalta.

Asiakkuuden kehittamista toteutetaan alueellisesti ja usein riippuen asiakkuuden omistajasta.
Tavoitteena olisi luoda yhtenainen Pk-asiakkaiden kehitysmalli perustuen Lean-filosofiaan ja
toteuttaa sita kaikkien yrityksen Pk-asiakkaiden kohdalla. Mittaaminen tapahtuu nykyisin
osana muuta mittaamista ja keskittyy liiketaloudellisiin mittareihin. Pk-segmenttia ei ole

erikseen nostettu tarkasteluun ja huomioitu segmentin ominaispiirteita. Tulevaisuuden



43

tavoitteena olisi loytaa Pk-asiakkaiden yhtenainen mittausmalli ja ottaa siina huomioon asia-

kaskokemus liiketaloudellisten mittarein lisaksi.

Asiakaskokemus

Asiakkuuden
hoitomalli

Asiakkuuden
hoitamisen
tietojdrjestelmat

Asiakkuuden
kehittiminen

Mittaaminen ja
mittarit

Nykytilanne

Asiakkuuden alkuvaiheessa,
tuotantovaihe kehitettavaa

Pk-asiakassegmentti, jossa my6s
ketjuasiakkaita mukana ja alueellinen
vaihteleva hoitomalli

CRM-jarjestelm3 kdytdssd, segmentin
tietojen kerddmisen ohjeistuksessa
tarkennettavaa ja kdytanto vaihtelee

Vaihteleva asiakkuuden kehitys,
riippuu sopimuksen omistajasta ja
tahotilasta

Pk-asiakkaiden mittaaminen osittaista
ja ei madriteltya toimintaa

Tavoitetila

Koko asiakkuuden vaiheiden ajan
keskidssa

Tarkempi segmentointi ja yhtendinen
hoitomalli

CRM-jérjestelm3 Pk-asiakassegmentin
ohjeistuksen mukaan kdytossa kaikilla

Yhtendinen malli kehittdmiseen ja
perustuen Lean-viitekehykseen

Suunniteltu mittaaminen ja mittarit
osana toimintaa

Kuvio 7: Nykytilanne ja tavoitetila

7  Tutkimuksen analysointi ja johtopaatokset

Analysoitaessa teemahaastattelun vastauksia ja tarkasteltaessa niita yhdessa tietopohjan ma-

teriaalien kanssa, nousee esille paljon yhtalaisyyksia. Yrityksen henkilot eri tasoilla nakevat

asiakkaat hyvin ja tunnistavat paljon asiakkaan hoitamiseen liittyvia prioriteetteja ja asiako-

konaisuuksia. Samoin yrityksen nykyinen kirjallinen ohjeistus lahtee asiakaskeskeisyydesta ja

ohjaa osaltaan yrityksen toimintaa.

7.1 Asiakaskokemus

Asiakaskokemus on tarkea kokonaisuus. Niin yrityksen henkiloiden haastattelussa, yrityksen

ohjeistuksissa kuin aiheen teoriassakin korostetaan asiakaskokemusta seka sen merkittavaa

vaikutusta asiakkaan muodostamaan kuvaan yrityksen toiminnasta. Yhteinen nakokulma loytyy

myos asiakaskokemuksen tuottamiseen osallistuvista tahoista yrityksessa. Yrityksen kaikki
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toiminteet ja kaikki yrityksen tyontekijat osallistuvat asiakkaan kokemukseen luomiseen,
vaikka tyotehtavat eivat olisikaan suoraan asiakasrajapinnassa. Yrityksen sisaiset palvelut toi-
sille osastoille tai toiminteille ovat yhta tarkeita ja vaikuttavat valillisesti myos asiakaskoke-

muksen syntymiseen.

Yrityksen sisainen nakemys laadukkaasta asiakaskokemuksesta muodostuu paljon sovitun pal-
velulupauksen lunastamisen ymparille. On tarkeaa, etta asiakkaalle luvattu kokonaisuus toimii
ja he saavat palvelusopimuksella luvatut kokonaisuudet kayttoonsa. Yrityksen nykyinen asia-
kasymmarrys perustuu vain yrityksen omien tietojen analysointiin ja usein kaytetaan useiden
asiakassegmenttien tietoja ja naiden tietojen pohjalta tarkastellaan asiaa. Hyodyllisempaan
asiakassegmentin asiakasymmarrykseen paastaisiin segmentoimalla asiakkuuksia tarkemmin,
jolloin se voisi luoda pohjan asiakkuuden hoitamisen mallintamiselle. Talloin olisi mahdollista
luoda ideaali toimintamalli kyseiselle asiakassegmentille. Se loisi myds pohjan onnistumisien
mittaamiselle, osuen tarkemmin juuri kasiteltavaan asiakassegmenttiin. Asiakaskokemus on
asiakkaan itsensa kokema asia. Asiakaskokemuksen ja -tyytyvaisyyden mittaaminen on tarkea

kokonaisuus ja se myos nakyy vastauksissa samoin kuin aiheen kirjallisuudessakin.

Toiminnan kaikkien osa-alueiden pitaisi olla suunniteltu tukemaan asiakaskokemuksen muo-
dostamista. Yrityksen johdon tulisi nahda Pk-asiakkuudet yritykselle tarkeana asiakasryhmana
ja lahtea aktiivisesti kehittamaan segmentin asiakkaille liittyvaa asiakkuuden hoitamisen ko-
konaisuutta. Olisi hyva, jos tulevaisuuden kehitystyossa voitaisiin jokainen asia pyrkia tulkit-
semaan myos asiakkuuden nakokulmasta, jolloin asiakaskokemus olisi mukana jokaisen paa-

toksen yhtena perusteena.

7.2  Asiakkuuden hoitaminen

Asiakkuudet on yrityksessa segmentoitu nykyisellaan liikevaihtoluokkien mukaan ja Pk-yrityk-
sia kasitellaan yhtena asiakassegmenttina. Haastattelussa nousi esille tarve tarkempaan seg-
mentointiin, joka auttaisi asiakkuuden hoitamisen mallintamisessa seka toimenpiteiden koh-
dentamisessa. Tarkasteltavat asiakkaat ovat yksittaisia Pk-yritysasiakkaita, jolloin yhden asia-
kasyrityksen tuoma liikevaihto yritykselle on kohtuullisen pieni. Tama tarkoittaa, ettei niita
voida hoitaa samalla mallituksilla ja resurssoinnilla kuin ketjuasiakkaita tai suuria yksittaisia
asiakkaita. Yhtena konkreettisena erona vastaajat nostivat esille, kannattaako asiakkaalla olla
nimettya yhteyshenkiloa yrityksessa vai pyritaanko asiakkuutta hoitamaan yrityksen toimin-

teen avulla.

Segmentointia voisi olla syva tarkastella uudelleen ja pyrkia luomaan siita hieman monipuoli-
sempi. Ensimmaisena kannattaisi varmistaa, ettei Pk-asiakassegmentissa ole ketjuasiakkaiden
osia tai konserneihin kuuluvia yrityksia mukana. Talloin puhdistettaisiin asiakassegmentti vain
yksittaisiin Pk-yrityksiin. Seuraavana mahdollisuutena olisi erottaa mikroluokan yritykset seg-

mentista ja luoda naista oma asiakassegmentti. Valinta loisi tarkemman nakemyksen
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asiakkaisiin. Jako muodostaisi erilaiset asiakassegmentit, joilla on liikevaihdon ja henkiloston
maaran ohjaamana on erilaisia tarpeita seka odotuksia yrityksen palveluista. Kolmanneksi ta-
soksi voitaisiin ajatella huomioitavan yrityksen tilastokeskuksen mukainen toimiala. Haastat-
telussa osa vastaajista naki taman hyodyllisena mutta vain jos se tuottaa yritykselle enemman
lisaarvoa kuin siithen kaytettavat resurssit vievat. Tarkempi toimialaan liittyva segmentointi ei
valttamatta suoraan vaikuta yrityksen tapaan hoitaa asiasta. Se voisi kuitenkin tulevaisuu-
dessa auttaa havaitsemaan asiakastoimialan yritysten erityisia piirteita ja odotuksia. Varsinkin
Pk-yritysten isommassa paassa voivat asiakkaan tarpeet olla kohtuullisen monipuolisia ja laa-
joja. Talloin niiden tayttamisen voidaan ajatella muodostavan yrityksen nakokulmasta riitta-
van suuren liikevaihdon asiakkaalle, jolloin on perusteltua siirtaa asiakkuus asiakkuusvastaa-
valle henkilolle, vaikka kyseessa olisikin yksittainen Pk-asiakassegmenttiin kuuluva asiakas.
Nain voitaisiin huomioida laajemmat palvelukokonaisuudet ja siirtaa asiakas eteenpain asiak-

kuuden hoitopolulla lahemmaksi suurempien seka ketjujen asiakkuudenhoitomallia.

Yksittaisten Pk-asiakkaiden sopimuksien omistaminen on nykyisin maarittamassa keskeisesti,
miten ja kuka asiakkuutta hoitaa. Nykyisin sopimukset voivat olla hajautetusti tai keskitetyn
organisaation osan hoidettavana. Sopimuksen omistajuus ohjaa asiakkuuden hoitamista nykyi-
sin vahvasti. Molemmissa omistajuusmalleissa on olemassa hyotyja ja haasteita. Kun sopimus
on hajautetusti asiakasta lahella olevalle alueosastolle, sopimuksen omistaja on fyysisesti la-
hella asiakasta ja tuntee paikallisen toimintaympariston. Kun huomioidaan tarkasteltava asia-
kassegmentti, ei paikallisella yrityksen osastolla ole kuitenkaan riittavia resurssia yksittaisten
Pk-asiakkaiden hoitamiseen. Vallitsevat erilaiset asiakkuuden omistajuuden mallit luovat hel-
posti erilaisia toimintamalleja hoitaa asiakasta. Yrityksen sisalle on muodostunut eroja eri
osastojen valilla, koska asiakkuuksia hoidetaan hyvin paikallisen alueyksikon nakokulmaan pe-
rustuen ja heidan paatoksiensa mukaisesti. Kuitenkin myos osa Pk-asiakassegmentin asiak-
kuuksista on keskitetty. Talloin asiakkaan ensimmainen kontaktipinta on yrityksen asiakaspal-
velu. Nykyisin asiakaspalvelu usein siirtaa asiakkuuden hoitoon liittyvat tehtavat keskitetyn
organisaation asiakasvastuullisen hoidettavaksi. Keskitetyssa mallituksessa paikallisuus ei
enaa ole samalla tavalla lasna mutta toisaalta mahdollistaa asiakkaiden tasalaatuisemman
palvelemisen. Keskitetyssakin mallissa asiakkuus on aina maaritelty yhdella henkilolla, vaikka
asiakkuuden hoitamista voidaan osin jakaa yrityksen toiminteille esimerkiksi yrityksen asiakas-

palvelulle.

Yrityksen voisi olla hyva lahtea ajattelemaan Pk-asiakassegmentin asiakkaita kokonaisuutena
ja pyrkia luomaan malli, jossa sopimuksen omistaminen ei valttamatta ole enaa niin suuressa
roolissa vaikuttamassa asiakkuuden hoitamisen organisoitiin. Selkeina vaihtoehtoina asiakkuu-
den omistamiseksi olisi paikallinen yksikko tai keskitetty osasto. Olisi myos hyodyllista selvit-
taa voisiko loytya mallitus asiakkuuden hoitamiseksi, jossa voitaisiin jakaa asiakkuus ja siita
saatava litkevaihto paikallisen yksikon ja keskitetyn toiminteen valilla. Talloin asiakkuus olisi

yrityksen yhteinen asiakkuus ja molemmista toiminteista voitaisiin ottaa parhaat hyodyt
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kayttoon. Kun asiakassopimuksen omistajuus ei enaa ohjaisi asiakkuuden hoitamisen malli-
tusta, voitaisiin asiakkuuden hoitaminen suunnitella asiakkaan odotusten mukaiseksi ja huomi-

oida mahdollisimman toimivat prosessit tukemaan asiakaskokemusta.

Yhtena ratkaisuvaihtoehtona olisi muodostaa Pk-asiakkuuksista asiakasryhma, jonka hoitami-
sesta vastaisi keskitetty tiimi. Talloin asiakkuudesta ei enaa olisi vastuussa yksittainen henkilo
vaan tiimi. Tiimi keskittyisi asiakkaan hoitamiseen ja ottaisi my0s vastuun asiakkuuden kehit-
tamisesta. Etuna olisi toiminteen skaalautuvuus asiakkuuksien mukaisesti ja mahdollisuus pal-
vella lukumaaraisesti suurta asiakaskuntaa, jossa yksittainen asiakkuus on yrityksen nakokul-
masta pieni. Asiakkaiden hoitaminen yhdessa paikassa avaisi myos mahdollisuuden laatia mal-
litukset asiakkuusien hoitamisesta seka ohjeistaa niiden toteuttaminen. Asiakasyritykset myos
saisivat itselleen yritykselta asiakkuutta hoitavan tiimin, jossa voidaan suurelta osin hoitaa
asiakkaan asiat yhdessa paikassa. Tiimilla olisi paasy yrityksen asiakkuuden hoitamiseen liitty-
viin tietojarjestelmiin ja paasy yrityksen tuotantojarjestelmien tietoihin. Kaikki tama lisaa
mahdollisuutta ratkaista asiakkaan kysymykset ja tarpeet yhdella kontaktikerralla, joka lisaa
niin positiivista asiakaskokemusta kuin vahentaa yrityksessa syntyvaa sisaista tyota. Tarvitta-
essa tiimi voisi jarjestaa asioita paikallisen osaston kanssa yhdessa tai paikalla kayntia vaati-
vissa tehtavissa jarjestaa resurssin paikalle esimerkiksi asiakaan palvelun paivitysta laajem-
min suunniteltaessa. Asiakasryhmasta erotettaisiin viela ne laajemmin palveluita kayttavat
Pk-asiakkaat, joille nimettaisiin henkilo vastaamaan asiakkaasta. Tahan voitaisiin soveltaa
erikseen maariteltavaa palvelusopimuksen arvoa ja luoda siihen raja-arvo, jonka ylittavat asi-

akkuudet hoidettaisiin nimetyn henkilon toimesta.

Johdon paatettya periaateratkaisusta asiakkuuden omistamisesta ja hoitamisesta, olisi siirryt-
tava tekemaan tarkennettua suunnittelua, miten kaytannossa segmentin asiakkuudet jaetaan
ja hoidetaan. Kun suunnitelma on riittavalla tasolla kirjoitettuna auki, voidaan se esitella yri-
tyksen johdolle paatosta varten. Suunnitelman hyvaksynnan jalkeen voidaan siirtya ohjeista-
maan yrityksen osastoja ja toimintoja uudesta yksittaisten Pk-asiakkaiden asiakkuudenhoita-
misen tavasta. Viestin saaminen yksittaisille henkiloille maantieteellisesti erillaan oleviin yksi-
koihin vaatii organisoitua tekemista ja viestin saannollista toistamista. Samoin uuden toimin-
tamallin omaksumisen seurantaa on valttamatonta tehda, jotta saadaan kerattya tietoa, mi-
ten hyvin toiminnan muutos on saatu jalkautettua seka mita viela pitaisi tehda viestin saa-

miseksi lapi yrityksen osastojen.
7.3 Asiakkuuden hoitamisen tietojarjestelmat

Tietojarjestelmat tarjoavat ratkaisun yksittaisten asiakkaiden ja lukumaaraltaan ison asiakas-
massan tietojen hallintaan ja niiden hyodyntamiseen asiakkuuksien hoitamisessa. Kuitenkin
tietojarjestelmat kannattaisi nahda avustavana tyokaluna, jolla asiakkuuden hoitamista pyri-

taan auttamaan seka tehostamaan toimintaa. Tietojarjestelmat mahdollistavat tietojen
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nakymisen oikealla kaytattajalla oikeaan aikaan. Kasiteltavan asiakassegmentin kohdalla tie-
tojen syottaminen ja niiden hyotykayton helppous nousevat merkittavaan rooliin, koska asiak-
kaita on paljon ja yksittaisen asiakkaan yritykselle tuoma liikevaihto on kohtuullisen vahai-
nen. Tama asettaa osaltaan reunaehtoja, kuinka paljon aikaa ja ihmisten manuaalista tyota
on jarkevaa kayttaa tietojarjestelman hyodyntamiseen. Kaytettavyytta olisi hyva arvioida
vahvasti asiakkaan kanssa tyoskentelevien ihmisten nakokulmasta. Arvioinnissa kannattaisi
huomioida normaali tyon tekemisen mallitus, jolloin mahdollisuuksia parantaa kaytettavyytta

ja toimivuutta nousisi aidoista asiakaspalvelutilanteista kasin nakyville.

Asiakkuuden hoitamisen suunnitelman luomisen yhteydessa olisi hyodyllista luoda suunni-
telma, jossa kuvataan miten ja millaista tietoa jarjestelmaan pyritaan syottamaan. Maaritelty
suunnitelma antaa mahdollisuuden luoda ohjeistus, joka mahdollistaa laajan asiakasmassan
tasalaatuisen kasittelyn tietojarjestelmassa. Suunnitelmassa voidaan maaritella tiedon keraa-
minen yhteen jarjestelmaan, josta tarvittaessa tietoa voidaan siirtaa muualle, mutta tiedon
valittu paajarjestelma ja -paikka olisi nain kaikille selkeasti tiedossa. Mita enemman tietoa
voidaan syottaa jarjestelmaan automaattisesti tai edes osin automaattisesti toiminnan yhtey-
dessa, antaa se merkittavan edun niin kayttajalle kuin kustannusnakokulmasta myos yrityk-
selle. Kun tieto on syotettyna jarjestelmaan, se muodostuu yrityksen tiedoksi, jota voidaan

kayttaa erilaisten kayttajien toimesta erilaisissa tarpeissa.

Haastattelussa ja tietokirjallisuudessa nousivat esille tiedon moninaiset kayttotarkoitukset.
Taman huomiointi ohjeistuksessa olisi saavutettavan lopputuloksen kannalta keskeista. Yrityk-
sen kannattaisi pyrkia tunnistamaan tarpeet tiedon erilaisille kayttotarkoituksille. Tarpeita
loytyy ainakin asiakkaan hoitamisesta, liiketoiminnan arvioinnista ja yrityksen asiakassegmen-

tin strategisesta johtamisesta.

7.4  Asiakkuuden kehittaminen

Asiakasvastuun on oltava selkeaa, jotta vastuu asiakkuuden kehittamisessa on kaikilla selkaa
ja ohjaa myos osaltaan toimintaa. Asiakkuuksien kehittamisessa haastattelun perusteella vas-
taajat huomioivat erityisesti asiakkuuden eri vaiheet seka niiden muutostilanteet. Naissa koh-
dissa tapahtuu luontaisesti asiakkaan kanssakaymista, joka on aina mahdollisuus asiakkuuden
kehittamiseen. Asiakkuuden kehittamisessa on nykyisin yrityksessa tyypillista tarkastella vah-
vasti liiketaloudellisia mittareita, joista esimerkkeina voidaan mainita liikevaihdon ja tuloksen
seuranta. Kuitenkin kannattaisi myos huomioida asiakkuuden kokemuksen ymmartaminen ja
kehittaminen. Asiakkuuden loppuessa olisi paattymisen syista ja mahdollisista tarkemmista
syiden selvityksista hyotya, jolloin yritys voisi analysoida syyt ja ymmartaa mahdollisesti val-

litsevia laajempia syykokonaisuuksia seka miettia naihin mahdollisia ratkaisumalleja.

Lean-johtamisen malli voitaisiin nostaa yrityksessa keskeiseksi malliksi, jolla myos palvelulii-

ketoimintaa valitun asiakassegmentin osalta kehitettaisiin. Vaikka Lean on alun perin
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tarkoitettu kappaletavaroiden tuottamiseen keskittyvan liiketoiminnan kehittamiseen, sen pe-
riaatteet toimivat hyvin myos palveluliiketoiminnassa. Leanin nelja ylatason periaatetta toi-
mivat suoraan myos palveluliiketoiminnassa. Keskittyminen pitkajanteiseen kehittymiseen ja
tulosten nakymiseen vasta pidemmalla ajanjaksolla. Tallgin ei pyrita lunastamaan nopeita
osavoittoja, jotka johtavat helposti osaoptimointia, joka vastaavasti heikentaa kokonaisuuden
toimivuutta. Toiminnan menestys perustetaan maariteltyihin ja ohjeistettuihin toimintapro-
sesseihin, joita kehitetaan jatkuvasti paremmiksi. lhmisten kehittaminen nahdaan myos tarke-
assa osassa ja sama ajatus korostuu palveluliiketoiminnan kehittamisessa. Neljantena nahdaan
Leanin olevan matka, joka ei paaty koskaan. Talloin nykyista tilannetta arvioidaan osana toi-
mintaa ja pyritaan loytamaan parannuksia seka oppia toiminnasta jatkuvasti lilkketoiminnan
tekemisen yhteydessa. Nykyinen tilanne ei ole Lean-filosofian mukaan riittava, vaan sita pyri-

taan kehittamaan koko ajan ja nain yritys muuttaa pienin askelin toimintaansa jatkuvasti.

Yhteista on myos suunnitelmallisuus seka johdon sitouttaminen. Nain yritys saa muodostu-
maan kokonaisuuden, joka koetaan tarkeaksi ja mahdollistaa suunnitelman mukaisen toimin-
nan paivittaisessa tekemisessa. Asiakkuus on myos Lean-filosofiassa nostettu vahvasti keskioon
ja toiminnan tarkoituksena on pyrkia luomaan asiakkaalle arvoa seka poistamaan mahdollisim-
man paljon kaikkea muuta, joka ei tata asiakkaalle tuota. Kuten palvelumuotoilussakin asia-
kaspolut ja -ymmarrysta pyritaan saamaan kasvatettua ja naiden pohjalta voidaan luoda asi-
akkaan kanssa yhdessa toimivampia ratkaisuja. Osana Lean-johtamista kulkee myos toiminto-
jen mittaaminen ja seuraaminen. Talla pyritaan varmistumaan valitun toiminnan laatutason

pysyminen seka nostamaan toteutuneet poikkeamat esille jakokehitysta varten.

Leanin periaatteena on asiakkaille mahdollisimman laadukkaiden palveluiden tuottaminen ja
nain mahdollistaa yrityksen parjaaminen kilpailluilla markkinoilla. Keinona kaytetaan johta-
mista, jossa kayttoon otetaan Leanin periaatteet. Periaatteet voidaan soveltaa hyvin myos
palveluliiketoimintaan. Laatu on taysin yhteinen kasite palveluliiketoiminnalle ja kappaletuo-
tannolle, joskin tietysti yksityiskohdat ovat erilaisia. Samoin toiminnan virtaus voidaan nahda
tarkeana molemmissa erityyppisissa liiketoiminnoissa. Toimintojen ja prosessien pitaa toimia
tehokkaasti ja mahdollisimman vahan turhaa kuormaa aiheuttaen. lhmiset nahdaan Leanin ta-
lon keskiossa, joka on yhteinen nakokulma palveluita tuottavan liiketoiminnan kanssa. lhmiset
ovat merkittavimmat ja tarkeimmat resurssit, joilla palveluliiketoimintaa toteutetaan. Toi-
minnan tasainen toteuttaminen ja toiminnan vakaus on perusvaatimus, jonka paalle voidaan
kehitystyota lahtea toteuttamaan. Pohjalla on koko Lean-johtamisen periaatteet, joita sovel-
tamalla saadaan palveluliiketoimintaan viitekehys toiminnan kehittamiseen. Kuviossa 8 on
avattu tyypillisella Lean-talolla ylatason toiminnot, jolla Lean pyrkii auttamaan yritysta ta-

voitteisiin paasemiseksi.
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Tavoitteet

Johtaminen

Virtaus Ilhmiset Laatu

Vakaus

Filosofia ja periaatteet

Kuvio 8: Lean talo sovellettuna

Yritys saisi Lean-johtamisesta kehittamisen mallituksen Pk-asiakassegmentin toiminnan kehit-
tamiseen. Koska kyseessa on laaja yksittaisten asiakkaiden asiakaskunta, joka vaatii palvelun

toimivuudeksi prosesseja, tiimeja ja suunniteltuja toimintamalleja, Lean-johtamisen periaat-
teet ovat sovellettavissa hyvin taman palveluliiketoiminnan osa-alueen kehittamiseen. Valitun
viitekehyksen arvo olisi jo valmiiksi suunnitellun viitekehyksen hyodyntaminen kehittamiseen,
eika kehittamisen viitekehysta olisi tarvetta lahtea suunnittelemaan yrityksessa alusta alkaen

itse.

Nykytilanteen selvityksessa samoin kuin haastatteluissa esille nousivat asiakkaiden segmentoi-
minen, toiminnan suunnittelu ja perusmallien luominen. Samoin Pk-asiakkaiden nostaminen
keskioon on yritykselle tarpeellista, jotta yrityksessa pystytaan aloittamaan asiakassegmentin
kehittaminen laajassa mittakaavassa. Sen nostaminen yhdeksi merkittavaksi toiminta-alueeksi
on yrityksen ylimman johdon tehtava ja tama on myos viestittava selkeasti yrityksen sisai-
sesti. Sen jalkeen voidaan siirtya tarkennettuun suunnitteluun ja pyrkia hyodyntamaan Lean-
johtamisen nakokulmaa kehittamisessa. Vain kokonaisuuden suunnittelulla ja muotoilemalla
toiminnot palvelemaan asiakkaita niin, etta ne tuovat asiakkaalle arvoa ja luovat mahdolli-
simman vahan ylimaaraisia toiminteita yrityksen nakokulmasta. Nain saadaan kehityksesta

hyodyt konkretisoitumaan aidosti niin yritykselle kuin asiakkaallekin.
7.5 Mittaaminen ja mittarit

Mittaaminen on mahdollisuus seurata toimintaa. Se auttaa tuottamaan tietoa, jota voidaan

kayttaa analysointiin ja hyodyntaa paatoksien tukena. Mittaaminen nahtiin haastattelussa
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tarkeaksi ja tietoperustan kirjallisuus korostaa myos mittaamisen tarkeytta. Mittaamista kan-
nattaisi tehda koko asiakkuuden elinkaaren ajan ja keskittyen erityisesti huomioimaan asiak-
kuudessa tapahtuvat muutoshetket. Toteuttaminen pitaisi kohdentaa aina valittuun asiakas-

segmenttiin ja nain se mahdollistaisi aidosti oikeiden tietojen selvittamisen. Nain tiedot olisi-
vat kasiteltavan asiakassegmentin sisalla relevantteja ja voitaisiin kayttaa paatoksien tueksi.
Ideaalisen asiakkuuden hoitomallin suunnittelemisen jalkeen voitaisiin mittaamisella selvit-

taa, toimitaanko suunnitelman mukaisesti ja onko asiakkaan kokemus ollut tavoitteen mukai-

nen.

Yritykselle olennaista on myos tunnistaa liiketalouden mittareiden tuottamat tiedot valitussa
asiakassegmentissa. Olisi hyva saada jarjestettya yrityksen tietojarjestelmiin vastaavanlaiset
segmenttijaot, johon yritys Pk-asiakkuudet tulevaisuudessa jakaisi. Liiketaloudellisia mitta-
reita voisivat olla liikevaihdon, kannattavuuden seka asiakasyritysten pysyvyyden mittaaminen
segmenteittain. Naiden lisaksi kannattaisi ottaa mitattavaksi myos palveluiden ja teknologis-
ten komponenttien maarat ja naiden muutokset asiakassegmentissa. Nain voitaisiin arvioida
yrityksen tuotteiden ja palveluratkaisuiden kehitysta. Mittaamisessa kannattaisi jakaa mittarit
tulosta mittaaviin seka toimintaa mittaaviin. Nain voitaisiin selvittaa ja erottaa toisistaan toi-
minnat seka niiden perusteella tulevat tulokset. Esimerkkina voidaan mainita asiakaspalve-
luun tulevat yhteydenotot, joiden maaran mittaaminen on toiminnan mittaamista. Tulosta
voisi esimerkiksi naista yhteydenotoista muodostunut lisamyynti eli liikevaihdon kasvu asia-

kassegmentissa, jossa myynti on hoidettu suoraan asiakaspalvelusta asiakkaalle.

Asiakkaan kokemusta olisi hyva alkaa mittaamaan saannollisesti ja suunnitelman mukaisesti.
Mittarit eivat saisi olla pelkastaan yrityksen nakokulmasta asioita suoraan mittaavia vaan asia-
kas pitaisi myos tassa nostaa keskioon. Mittaaminen voisi olla jarkevaa suunnitella yhtena ko-
konaisuutena ja pyrkia luomaan siita kirjallinen suunnitelma seka tuoda se osaksi paivittaista
toimintaa. Useat asiakkaalle lahetettavat mittaukset olisi hyva automatisoida, jolloin ne ta-
pahtuvat osana toimintaa ja nain keraavat tietoa mahdollisimman laajasti. Kuitenkin on huo-
mioitava, ettei asiakasta kyllastyteta liiallisilla ja eparelevanteilla mittauksia, vaan ne on ol-

tava perusteltuja ja tilanteeseen soveltuvia.

8  Tutkimuksen arviointi

Tutkimus on pyrittava tekemaan aina mahdollisimman laadukkaasti. Teemahaastattelussa
haastattelun kysymysrunko antaa pohjan haastattelulle. Keskustelu ei kuitenkaan aina etene
niin suoraviivaisesti vaan haastattelussa on huomioitava keskustelun laveampi kulkeminen.
Haastattelun kysymykset on laadittava huolellisesti seka ryhmiteltava aihealueittain kokonai-

suuksiin. Valmistelu tukee laadukasta haastattelua, josta on tutkimukselle aidosti hyotya.
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Tutkimuksen validiuksella tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta mittaamaan juuri sita mita on
tutkimuksella pyrittykin mittaamaan. Teemahaastattelun luotettavuutta auttavat arvioimaan
tutkijan kuvaukset tutkimuksen tekemisesta. Toteutetun teemahaastattelun esitestaus on ku-
vattu raportissa. Raporttiin on kuvattu haastattelun toteutustapa ja ajankohta mukaan lukien
yksittaiseen haastatteluun kaytetty aika. Teemahaastattelussa kysymykset on luokiteltu loogi-
sesti teemoittain, joilla pystytaan paremmin pysymaan vastausten osalta teeman aiheessa.
Tama luo tutkimukselle paremman rakenteen ja vastaukset aidosti vastaavat teeman aihei-

siin.

Tutkija on aktiivisessa roolissa haastattelussa ja hanen vaikutuksensa vastauksiin on otettava
huomioon. Tutkijan vaikutus on tunnistettu ja haastattelutilanteessa on huomioitu mahdolli-
suuksien mukaan, ettei haastateltava ohjaa vastaajan vastauksia. On todennakoista, etta
haastattelijalla on kuitenkin jonkinlainen osuus, jolla han vaikuttaa teemahaastattelusta tule-
viin tuloksiin. Haastateltavat ja haastattelija tyoskentelevat samassa yrityksessa, joten taman

vaikutus on tuloksia analysoitaessa huomioitava.

Reliaabelius tarkoittaa tulosten toistettavuutta eli tutkimuksen kykya antaa tuloksia, jotka
eivat ole sattumanvaraisia. Teemahaastattelussa on haasteellista paasta objektiiviseen totuu-
teen, koska on jopa mahdollista toistaa sama tutkimus uudelleen samoilla haastateltavilla ja

paatya ainakin hieman erilaisiin tuloksiin.

Tutkimuksessa kysymykset on pyritty valitsemaan kasittelemaan aihealuetta monesta nakokul-
masta ja aihealuetta kattavasti kasitellen. Teemahaastatteluun osallistuvat on valittu yrityk-
sen organisaation eri tasoilta ja eri tehtavista. Tarkoituksena on saada monipuolisesti kerat-
tya nakokulmat ja haivytettya yhden yrityksen toiminteen tai osaston nakokulma tutkimuk-
sessa. Analysoitaessa tutkimuksen vastauksia ja tehtaessa niiden perusteella johtopaatoksia,

on hyva huomioida tutkimuksen kuitenkin reliaabeliuksen rajoitteet.

9  Kehitysehdotukset

Yrityksella Pk-asiakkaiden hoitaminen on nykyisin yhtena osana liiketoimintaa. Yrityksessa

voitaisiin nostaa yrityksen johdon toimesta Pk-asiakassegmentti tarkeaksi omaksi kokonaisuu-
dekseen. Johdon paatos ja sen viestinta yrityksen sisalla antaisi selkean signaalin asiakasseg-
mentin tarkeydesta seka viestisi asiasta yrityksen sisalla kaikille tyontekijoille. Seuraavana

vaiheena asia voitaisiin antaa yhden henkilon vastuulle ja resursoida kehittamistyo. Nain vas-
tuu olisi maaritelty selkeasti ja hanella olisi mahdollisuus lahtea kehittamaan asiakassegmen-
tin liiketoimintaa. Hanella olisi selkea rooli ja mahdollisuus aloittaa tarkennettu suunnittelu-

tyo asiakkuuksien hoitamisen mallintamiseksi.
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Suunnittelussa nykyinen Pk-asiakassegmentti voitaisiin maaritella tarkemmin alasegmenteiksi
toiminnan ja toimialan perusteella. Olennaista olisi myos huomioida, etta keskityttaisiin pel-
kastaan yksittaisiin asiakkaisiin ja ketjuuntumat seka vastaavat asiakkuudet erotettaisiin Pk-
asiakassegmentista ja hoidettaisiin muilla asiakkuuksien hoitomalleilla. Suunnittelussa kannat-
taisi lahtea asiakasnakokulmasta ja kaantaa suunnittelun nakokulma yrityksen sisaisesta nako-
kulmasta enemman asiakkaasta yrityksen suuntaan. Suunnittelussa voidaan hyodyntaa palve-
lumuotoilun tyokaluja viitekehyksena. Talloin myos suunnittelussa kaytettavat tyokalut aut-
taisivat suunnittelua keskittymaan toiminnan tarkasteluun asiakasnakokulmasta kasin. Tar-
kempi asiakassegmentointi mahdollistaisi keskittymisen aidosti yhden riittavan tarkan mutta
liilketaloudellisesti tarpeeksi laajan asiakaskunnan tarpeiden ja asiakasodotusten ratkaisemi-

seen.

Asiakkuuden omistajuus olisi myos suunniteltava seka huomioitava sen osana yrityksen toimin-
nan alueellisuus ja keskitettyjen toiminteiden vaikutus asiakkaan hoitamiseen. Olisi oleellista
loytaa yksi mallitus, jota yrityksessa voitaisiin kayttaa kasiteltavan asiakaskokonaisuuden hoi-
tamiseksi. Mallia voitaisiin lahtea tutkimaan asiakkuuden jakamisen nakokulmasta, jossa asi-
akkaan tuoma liikevaihto jaetaan ja nain varsinaisesti liikevaihto ei enaa suoraan ohjaisi asi-
akkuuden omistajan muodostumista. Nain asiakkuudet nahtaisiin yrityksen asiakkuuksina ja
vahemman enaa yhden alueyksikon tai toiminnon omistamina. Ratkaisu antaisi vapautta asiak-
kuuden hoitamisen suunnitteluun. Asiakkuuden hoitamisen mallissa voitaisiin keskittya aidosti
huomioimaan asiakaskokemus ja yrityksen asiakaspalvelun seka toiminnan tasalaatuisuus. Asi-
akkuuden omistajuuden tai sen jakamisen ratkettua olisi vuorossa varsinaisen asiakkuuden
hoitosuunnitelman tarkempi suunnittelu ja kehitys. Tarkoituksena olisi paasta tilanteeseen,
jossa yrityksen eri toiminteiden tahtotilat eivat kilpaile keskenaan ja nain ohjaa asiakkuuden
hoitamista. Sopimuksen omistajuuden ratkaisu antaisi mahdollisuuden keskittya asiakaskoke-
muksen muodostamiseen seka organisoitua sen toteuttamiseksi parhaalla mahdollisella ta-

valla.

Asiakkuuden hoitamiseen liittyvat tiedot pitaisi loytya yhdesta paikasta. Asiakkuuden hoitami-
seen tarkoitettu tietojarjestelma eli CRM muodostaa luonnollisen paikan tiedoille. Olisi hyva
suunnitella mille tasolle Pk-asiakassegmentissa tietoa pyritaan keraamaan. Tiedon keraamisen
taso pitaa olla suhteellinen asiakkuuksien arvoon seka niiden tyollistavyyteen. Tarkoituksena
olisi kerata riittavasti tietoa mutta kuitenkaan lisaamatta kohtuuttomasti asiakkaiden kanssa
tyoskentelevien tyomaaraa. Kun maaritelty taso on loydetty, se esitellaan osana suunnitelmaa
yrityksen johdolle. joka paattaa valittavan toimintatavan. Nain luodaan siita yritykselle stan-
dardi, jota kaikki noudatettavat. Nain tieto olisi tasalaatuista ja aidosti kaytettavissa yrityk-
sen henkiloilla, ketka tietoa asiakkaan hoitamiseksi tarvitsevat. Seuraavassa vaiheessa voitai-
siin lahtea kouluttamaan ja opastamaan asiakassegmentin kanssa toita tekevat henkilot. Toi-
minnan jalkauttaminen on oleellinen osa toiminnan muutoksen kaytantoon viemista. Jalkaut-

taminen vaatii onnistuakseen erillista resurssointia, jotta ajateltu muutos saadaan aidosti
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tuotua ihmisille osaksi paivittaista tyoskentelya. Olisi hyodyllista myos seurata jarjestelmalli-
sesti tietojen keraantymista ja miten tietoja hyodynnetaan. Tama toisi lisaarvoa jatkosuun-

nitteluun myos asiakkuuden hoitamiseen.

Asiakkuuden kehittamisessa voitaisiin hyodyntaa Lean-johtamisen periaatteita ja kaytanteita
hyvakseen. Naiden yhdistaminen palvelumuotoilun periaatteisiin toisi lisanakokulmaa toimin-
nan kehittamiseen. Molemmilla malleilla on paljon yhteista vaikkakin Lean on alun perin luotu
kappaletavaran tuotantoteollisuuteen. Kuitenkin jatkuvan kehittamisen ajatukset, asiakasar-
von luominen ja turhan hukan poistaminen ovat esimerkiksi suoraan sovellettavissa myos pal-
veluliiketoimintaan. Palvelumuotoilussa usein lahdetaan suunnittelemaan uutta tai vallitse-
vasta tilanteesta halutaan kehittaa toiminteita eteenpain yhtena kehityskertana. Lean-johta-
minen tuo asiaan jatkuvuutta ja korostaa laajasti organisaation oppimista seka toiminnan jat-
kuvaa kehittamista. Asiakkaalle tama nakyy parempana toimintana, joka luo asiakkaalle myos
aitoa arvoa. Naiden kahden yhdistelmalla voitaisiin luoda asiakaskeskeista liiketoimintaa yk-
sittaisten Pk-asiakkaiden tarkennetuille alasegmenteille ja samalla huolehtia jatkuvasta ke-

hittymisesta muuttuvassa maailmassa.

Asiakkaan asiakaskokemusta voitaisiin mitata asiakastyytyvaisyyskyselylla, johon voidaan
kayttaa NPT eli Net Promoter Score mittaamista. Mittausta voidaan tehda jatkuvan palveluso-
pimuksen vaiheessa, jolloin asiakkaalla ei tapahdu muutoksia palvelussaan vaan ollaan enem-
man staattisessa sopimusvaiheessa. Mittaaminen kannattaisi automatisoida ja ajastaa tapah-
tuvaksi kerran vuodessa. Jos asiakkaalle lahetetaan muita kyselyita, voitaisiin jattaa asiakas-
tyytyvaisyytta mittaava kysely automaattisesti valista kyseisen vuoden osalta. Asiakkaan pal-
veluiden muutosvaiheissa voitaisiin hyodyntaa CSAT eli Customer Statisfacion Scorea, jolla
saataisiin tietoa asiakkaan kokemukseen juuri siina palvelukohdassa. Kyselyita voisi olla luo-
tuna etukateen yleisimpiin asiakaspolun muutoskohtiin ja lahettaa naita automaattisesti pal-
velumuutosten toteutumisen yhteydessa. Paivittaiseen asiakkaan kanssakaymisen arviointiin
voitaisiin ottaa kayttoon CES eli Customer Effect Score. Mittarilla taataisiin selvitettya asiak-
kaan asioinnin helppoutta ja nain tietoa miten vaivattomana asiakas kokee kanssakaymisen

yrityksen kanssa.

Osana mittaamisen suunnittelua olisi mietittava tietojen hyodyntaminen. Tiedolla ei ole oi-
keaa arvoa, jos sita kerataan vain keraamisen vuoksi tai tietoa ei aidosti hyodynneta paatok-
sien tukena. Yrityksen kannattaa kerata vain tietoa, jota se haluaa ja pystyy hyodyntamaan
toiminnan seuraamisessa ja kehittamisessa. Taman vuoksi mittarit ja mittaaminen kannattaa
pitaa mahdollisimman yksinkertaisena seka keskittya muutamiin aidosti olennaisiin kokonai-

suuksiin.

Kuvion 9 kaaviossa on havainnollistettu Yritys X Oy:n kehitysprojektin suunnittelun ylatason

vaiheet. Yrityksen johdolle kehitysrungon esittelyn jalkeen heilla on mahdollista tehda paatos
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keskittymisesta yksittaisten Pk-asiakkaiden tarkemmasta kehityssuunnitelman tekemisesta.
Samoin he voivat nimeta vastuullisen henkilon, joka ottaa tarkemman kehityssuunnitelman
tekemisen vastuulleen. Suunnitelman valmistuttua vastuullinen henkilo esittelee johtoryh-
malle tarkennetun suunnitelman. Johtoryhmassa asia kasitellaan ja tehdaan paatos asian vie-
misesta eteenpain. Hyvaksytyn suunnitelman jalkeen siirrytaan kaytannon toteutusvaihee-
seen, jolla pyritaan saamaan asiakkuuden hoitamisen malli jalkautettua ja vietya osaksi yri-

tyksen paivittaista toimintaa.

Toiminto ja Sisalto: Tekija:
aikataulutus:

1. Johdon paéatos Raportin esittely johtoryhmille Opinnaytetyon tekija

keskittymisesta Johtoryhmén paatds keskittymisesta Johtoryhma

ity Johtoryhma nimeda henkilon vastaamaan kehitystyosta

asiakassegmenttiin
Q3 /2022

2. Pk-asiakkaiden Asiakaskokemus, asiakkuuden hoitaminen ja tietojarjestelmien Vastuullinen henkilo
tarkennettu hyédyntaminen Asiakasvastuulliset

suunnittelu AeiElanden [elhimmimes Alueosastot

Q3-04/2022 e T G Keskitetyt toiminteet

3. Tarkennetun Tarkennetun suunnitelman esittely johtoryhmalle Vastuullinen henkilé
suunnitelman esittely Johtoryhmén p&atds asian viemisesta eteenpiin Johtoryhmé

ja paatods kaytantoon
viemisesta

Q4 /2022

4. Suunnitelman Hyvaksytyn suunnitelman tiedotus Vastuullinen henkilé

jalkautus ja Tarpeellisten materiaalinen ja ohjeiden luominen Projektiryhma
kdytantéon vieminen

Ql-Q2/2023

Liiketoiminnoista
alueillaan vastaavat

Koulutus ja jalkautus

Kuvio 9: Ylatason prosessikuvaus Yritys X Oy kehitysprojektista

10 Yhteenveto

Tyo antaa pohjan keskusteluille ja rungon paatoksen tueksi, jolla voidaan lahtea keskittamaan
Pk-asiakassegmentin yksittaisten asiakkaiden muodostamaa asiakasryhmaa. Raportissa anne-
taan periaatetasoiset ajatukset ja ehdotukset asian saamiseksi keskioon ja luodaan kehitys-
projektille runko. Yritys ei viela talla raportilla saa Pk-asiakassegmentin hoitamiseksi kaytan-
non tasolle ylettyvaa suunnitelmaa, vaan sen luominen vaatii lisatutkimusta ja suunnittelua.
Suunnittelu on luontevaa toteuttaa yrityksen sisaisena tyona, jolloin tarkennetussa suunnitte-
lussa voidaan kayttaa aitoja yrityksen asiakastietoja ja toteuttaa suunnitelma huomioiden tie-

toturvan vaatimukset. Raportti pyrkii antamaan yritykselle viitekehyksen, jolla nostaa
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perustelluista lahtokohdista Pk-asiakkaat keskusteluun ja antaa nakokulmia seka ehdotuksia

keskustelun pohjaksi.

Pk-segmenttiin kuuluvia yrityksia on Suomessa paljon ja naiden yksittaisten yritysten muodos-
tama potentiaalinen asiakaskunta tarjoaa yritykselle merkittavan liiketoimintamahdollisuu-
den. Keskittyminen yksittaisten Pk-asiakkaiden hoitamiseen ja sen liiketoiminnan osa-alueen
selkea vastuuttaminen luo hyvan pohjan asiakkuuden hoitomallin jatkokehittamiselle. Suun-
nittelussa kannattaa ottaa asiakas aidosti keskioon ja huomioida asiakkaan kokemusperustei-
set tuntemukset seka laatia yrityksen omat suunnitelmat tukemaan naita. Asiakkaiden maaran
ja laadun huomiointi asiakkuudenhoitomallin suunnittelussa on ymmarrettava ja huomioitava.
Johtuen asiakkuuksien maarasta ja sopimuksen arvosta yritykselle on jarkevaa pyrkia hyodyn-
tamaan asiakkaan hoitamisessa mahdollisuuksien mukaan paljon automatisointia ja jopa ehka

itsepalvelun periaatteita.

Asiakaskokemusta tarkastellaan raportissa tietoperustaan nojautuen ja myos yrityksen edusta-
jien nakemyksesta, miten he nakevat laadukkaan asiakaskokemuksen. Olisi hyodyllista toteut-
taa lisatutkimusta suunnittelun yhteydessa suoraan yrityksen Pk-asiakassegmentin loppuasiak-
kaille tai jopa yleisemmin Pk-asiakkaille, jolloin voitaisiin selvittaa ja tarkentaa asiakkaiden
nakokulmista asiakaskokemusta seka heidan tahtotilaansa millaisia elementteja asiakkuuden

hoitomallissa heidan nakemyksensa mukaan kannattaisi olla.

Koko raportti on hyodynnettavissa toimeksiantajalla mutta olisi hyodyllista jatkojalostaa yri-
tyksen sisaiseen kayttoon tiivistetty raportti seka erillinen esitys yrityksen johdolle. Esitys
mahdollistaisi asian esittelyn esimerkiksi yrityksen johtoryhmassa, jolloin asia saataisiin nos-
tettua yrityksen johdolle esille ja tuoteutua keskusteluun. Tavoitteena olisi siita paasta aloit-

tamaan jarjestelmallinen kehitystyo Pk-asiakkaiden asiakkuuksien hoitamiseksi.
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Teemahaastattelun kysymykset

Asiakaskokemus

Mista sinun mielestasi hyva asiakaskokemus muodostuu?

Miten suurena naet asiakaskokemuksen merkityksen?

Miten se nakyisi kaytannossa ulkoisille maksaville asiakkaille?

Miten se nakyisi kaytannossa sisaisille asiakkaille?

Kenen vastuulla naet hyvan asiakaskokemuksen johtamisen yrityksessa olevan?
Ketka yrityksessa osallistuvat hyvan asiakaskokemuksen tekemiseen?

Miten asiakaskokemusta voitaisiin yrityksessa kehittaa eteenpain?

Asiakkuuden hoitaminen

Miten Pk-asiakkaat kannattaisi segmentoida ja miksi juuri nain?

Kenen yrityksessa kannattaisi omistaa asiakkaan sopimus?

Miten kannattaisiko asiakkuuksien hoitaminen jarjestella? Pitaa hajautettuna vai kes-
kittaa ainakin joltain osin?

Miten asiakkuuksien hoitamisen seuranta jarjestettaisiin yrityksessa?

Asiakkuuden hoitamisen jarjestelmat

Miten nakisit asiakkuuksien hoitamiseen liittyvan hoitamisen dokumentoinnin hoidet-
tavan?

Mille tasolle olisi mielestasi dokumentointi vieda asiakkuuksien hoitamisessa?
Millaista tietoa kerattaisiin?

Mihin tietoa kaytettaisiin ja mita hyotya siita olisi?

Miten varmistettaisiin asiakkuuksien tasalaatuinen hoitaminen ja valitulla tasolla asia-
kaskokemuksessa pysyminen?

Miten valtetaan liiallinen asiakkuuksiin liittyva tekeminen ja dokumentointi?

Asiakkuuden hoitamisen kehittaminen

Kenen vastuulla asiakkuuden kehittaminen on sopimuskauden aikana?
Mita muuta litkevaihdon kasvun lisaksi asiakkuuden aikana asiakkuuden kehittamisessa
kannattaisi huomioida?

Mittaaminen ja mittarit

Mita asiakkuuden aikana kannattaisi mitata?

Missa vaiheissa asiakkaan elinkaaren aikana mittaamista kannattaisi tehda?

Miten mittaaminen kannattaisi jarjestaa?

Kuka vastaa asiakkuuksien mittaamisesta?

Mihin mittaamisesta saatuja tietoja kannattaisi kaytetaan?

Kuinka usein toiminnan laadun mittaamista asiakkailta kannattaisi mielestasi tehda?

Jaiko jotain oleellista kysymatta tai halutko kertoa viela jotain?
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Liite 2: Aiemmin toteutetun Pk-asiakkaiden hoitamisen haastattelun kysymysrunko

Perustiedot

Miten asiakkuusjohtaminen ja myyntitoiminnot ovat organisoituneet?

Miten vastuut, roolit ja toiminnot on jaoteltu johdosta suorittavaan tasoon
Onko maaraaikaiset pk-asiakkuudet huomioitu erikseen?
Mita hyotya nykyisesta organisoitumismallista on?

Miten myyntia ja markkinointia johdetaan?

Minkalaista yhteistyo on myynnin ja markkinoinnin valilla?
Onko kaytossa jotain seurantajarjestelmia?

Millaisia ovat maarien ja laadun mittarit?

Miten toimenpiteita mitataan?

Onko pk-asiakkuuksille omia tavoitteita tai mittareita?

Asiakkaat

Minkalaisia asiakkaita teilla on?
Mika on maaraaikaisuuksien asiakassopimuksen osuus?

Asiakaslahtoisyys

Miten asiakkuuksia hoidetaan ja miten huomioitte asiakaslahtoisyyden?

Miten asiakas opetellaan tuntemaan asiakaspolun alussa?

Kuinka asiakasymmarrysta syvennetaan asiakkuuden aikana?

Onko eroa, onko sopimus maaraaikainen vai toistaiseksi voimassa oleva?

Miten yrityksessa varmistetaan asiakkaiden kuuntelu ja asiakastarpeiden ymmartami-
nen

Minkalaisia kanavia kaytatte asiakkuuksien hoidossa?

Kuinka usein naita hyodynnetaan ja mita niilla tavoitellaan?
Miten sitoutatte maaraaikaisia asiakkaita pysymaan teidan asiakkainanne jatkossa?

Asiakastietojen hyodyntaminen

Miten ja minkalaisia tietoja keraatte asiakkaista?

Minkalainen asiakashallinnan jarjestelma on kaytossa?
Jaako jokin tieto talla hetkella hyodyntamatta?
Kuinka lapinakyvia seurannat ovat?

Miten seuraatte asiakkuuksien kehittymista?

Miten mitataan asiakastyytyvaisyytta, asiakasuskollisuutta ja asiakaskannattavuutta
Miten ja kenelle naita raportoidaan?
Milla tasolla naiden mittareiden seuranta on?

Mita asioita haluaisitte kehittaa tulevaisuudessa asiakkuuksien johtamista?

Miten se voitaisiin toteuttaa?

Haasteet ja tulevaisuus

Mitka ovat isoimmat haasteet myynnin ja asiakkuuksien johtamisessa?
Mitka asiat mielestanne korostuvat myynnissa ja asiakkuuksien johtamisessa tulevai-
suudessa?
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