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THVISTELMA

Tama opinndytety0 kasittelee asiakaslahtoista liiketoimintaa asiakaskokemuksen
nakokulmasta. Tavoitteena oli selvittdd, miten asiakaskokemus huomioidaan asia-
kasstrategiassa. Opinnaytetydssa tarkastellaan asiakaslahtoista liiketoimintaa ja
asiakaskokemusta Kilpailukeinona seka sen vaikutusta liiketoimintaan.

Opinnéaytetyd toteutetaan toimeksiantona Yritys X:lle, jonka toimialana on raken-
taminen. Yritykselld on strategisesti merkittavia asiakkuuksia, joita yrityksessa
halutaan syventaa. Aihe oli yritykselle ajankohtainen ja tutkimusta kaytetaan apu-
na litketoiminnan ja yrityksen asiakaslahtoisyyden kehittdmisessa.

Ty0n teoriaosuus on jaettu kahteen osaan. Ensimmainen osa késittelee asiakaslah-
toista liiketoimintaa ja sen suunnittelua. Toisessa osiossa kasitellaan asiakasko-
kemuksen syntymista ja miten asiakaskokemusta voidaan johtaa. Luvussa kasitel-
la&n myos asiakaskokemusta kilpailukeinona ja asiakaskokemuksen vaikutusta
yrityksen liikevaihtoon. Tyon teoriaosio on rajattu kasitteleméaan strategisia asiak-
kaita eika teoriassa kasitelld uusasiakashankintaa. Opinnéytetyon tutkimus toteu-
tetaan asiakasnakokulmasta eiké opinndytetydssa késitella asiakaskannattavuutta
yrityksen nédkokulmasta.

Opinnéaytetyon tuloksena laadittiin Yritys X:lle asiakasstrategia asiakaskokemuk-
sen kehittdmiseksi. Strategia toimii yritykselle jatkossa kehittdmisen tydkaluna.
Yritys voi hyddyntaa karttoja ja strategiaa asiakaslahtdisyyden jalkauttamisessa.
Tyon empiriaosiossa kasitellaan asiakashaastattelujen tuloksia, joiden pohjalta
laadittiin asiakkaankokemuskartat. Asiakasstrategia on laadittu kokemuskarttojen
yhteyteen. Empiriaosio toteutettiin haastatteluineen kokonaisuudessa kesén 2013
aikana.

Asiasanat: Asiakaslahtoisyys, asiakasstrategia, asiakaskokemus, asiakkaan koke-
muskartta
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ABSTRACT

This Bachelor’s thesis studies customer oriented business model and customer
experience. Objective in the thesis is to resolve how to apply customer experience
in the corporate customer strategy. Thesis studies customer oriented business and
customer experience as a competitive advantage in business.

The study is conducted in cooperation with Company X, which operates in the
field of construction. Company X has strategically significant customers with
whom cooperation is to be developed. Subject is timely and study will be used in
developing Company X’s customer orientation and business.

Theoretical part of this thesis is divided into two parts. The first part talks about
customer oriented business model and organization. It also outlines how to design
customer oriented business. The second part of the theory explains customer expe-
rience as a competitive force and the effects it has in company revenue as well as
how customer experience evolves and how the experience can be managed. Theo-
retical part is focused on strategic customers and it does not consider customers
profitability for company.

The outcome of this thesis is customer strategy for Company X. Company can use
this strategy as a tool for development. Customer experience maps and strategy
can also work as a guideline for putting customer focus into practice. Customer
experience maps are based on the results of customer interviews. Summary of the
customer interviews is also presented in the empirical part of this thesis. Project
was carried out in full during the summer 2013.

Key words: customer oriented business model, customer strategy, customer expe-
rience, customer experience mapping
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta ja tavoite

Asiakaslahtdisyydestd on viime vuosina tullut ilmid ja useat yritykset ovat ilmoit-
taneet toimintansa olevan asiakaslahtoista. Asiakaslaht6isyys on nahty projektina,
joka toteutetaan yrityksen sisdisesti eikd jatkuvuutta ole suunniteltu. Valitettavan
usein asiakaslahtdisyys onkin nahtévissa ainoastaan yrityksen mainoslauseissa

eiké asiakasta todellisuudessa ole otettu yrityksen toiminnan keskioon.,

Asiakaslahtdisyyden omaksuminen on aikaa vievé prosessi ja vaatii kaikkien yri-
tyksen toimintojen tarkastelemista asiakkaan ndkdkulmasta. Tuotantol&htdisessé
organisaatiossa on keskitytty omiin tuotteisiin ja niiden laatuun. Asiakaslahtdises-
sé organisaatiossa ajatellaan, ettd tuotteen tai palvelun voi vaihtaa ja muuttaa,
mutta asiakas pysyy. Palvelusta, on se miten hyvaa tahansa, ei ole hyotya, jollei
asiakas sitd halua. Asiakkaan mielikuva ja kokemus yrityksen toiminnasta saattaa
poiketa suurestikin yrityksen nakokulmasta. Siksi prosessien mallintaminen ilman
asiakkaan osallistumista antaa vain yrityksen sisdisen ndkemyksen asiakkaan toi-
minnasta. Asiakkaan mielikuva ja toiminta saattaa poiketa suurestikin yrityksen

toiminnasta.

Lahtokohta opinndytetyohon tuli Yritys X:Ita. Yrityksen ndkemyksen mukaan
asiakkaat ovat yrityksen térkein voimavara, mutta aiemmassa toiminnassa asiak-
kaita ei ole huomioitu riittdvasti. Yrityksessa oli tarvetta selvittdd asiakkuuksien
nykytila asiakkaan ndkokulmasta ja kehittaé asiakasléhtoista toimintaa. Yhteis-
tydssa yrityksen kanssa keskusteltiin, mitkd ovat tarkeimpid selvitettavia asioita
yrityksen nakokulmasta. Keskustelujen tuloksena paatettiin keskittya asiakasko-
kemukseen asiakkaan ja yrityksen valisessa yhteistyossa. Yrityksen ja tekijan né-
kemys oli, ettd saatu tieto tulee ottaa kayttdon, joten se tulee huomioida myos
asiakasstrategiassa. Tavoitteeksi opinndytetydlle asetettiin asiakaskokemuksen

huomioiminen asiakasstrategiassa.

Taman opinndytetyon tutkimusongelmana on selvittdd, miten asiakaskokemus
otetaan huomioon asiakasstrategiassa. Laadullinen tutkimus menetelma4 valittiin,

koska menetelmalla saadaan selvitettyad asiakkaan kokemus asiakkuudesta ja yh-



teystyoOsta yrityksen kanssa seké syyt, jotka ovat kokemukseen johtaneet. Haastat-
telu toteutettiin syvahaastatteluna. Syvahaastattelulla saadaan laajasti tietoa asiak-
kaan toiminnasta, mielikuvista ja tulevaisuuden toiveista. Talla tavoin voidaan
selvittad yrityksen ja asiakkaan tarkeimmat kohtauspisteet ja ottaa ndma mukaan
asiakasstrategian suunnitteluun. Asiakkaan ja yrityksen prosessien yhdistdminen
tuo pitkalla aikavalilla Kilpailuetua, mihin muiden on vaikeaa vastata. Asiakas
antaa yritykselle jatkuvasti tietoa itsestaan ja toisinpéin. Ideaalitilanne on strategi-
nen asiakkuus, jossa seka yritys ettd asiakas hyotyvat yhteistyostd. Joissakin tapa-
uksissa yhteistyon taso voi olla jo niin syvéa, ettd on kdytdnndssa mahdotonta

tilata vastaavaa palvelua tai tuotetta muualta.

1.2 Tyobn rakenne

Tama on toiminnallinen opinnéytetyd, jonka tavoitteena on laatia Yritys X:lle
asiakasstrategia. Opinnéytetyd koostuu kahdesta osiosta: teoreettisesta viitekehyk-
sestd sekd empiriaosiosta. Empiriaosiota varten on teoreettisessa viitekehyksessa
selvitetty, millainen on asiakaslahtdinen yritys ja miten asiakasstrategia laaditaan.
Koska tyon tarkoituksena on yhdistaa asiakaskokemuksen ndkokulma asiakasstra-
tegiaan, teoriassa on selvitetty myds, mistéd asiakaskokemus rakentuu ja miten sita

voidaan mitata.

Ensimmaisessa luvussa kaydaan lapi asiakasléahtdisen toimintamallin edellytykset.
Luvussa vertaillaan asiakaslahtdista organisaatiota perinteiseen, tuotel&htoiseen,
organisaatioon. Koska asiakkailla on erilaisia tarpeita ja odotuksia yhteisty0lle,
luvussa késitelld&n segmentointia, asiakassuhteita seka asiakaskohtaisia toiminta-

malleja.

Toisessa luvussa késitelldan asiakaskokemusta ja asiakaskokemuksen johtamista.
Luvussa kerrotaan, misté asiakaskokemus rakentuu ja miten sen syntymiseen voi
yrityksen puolelta vaikuttaa. Asiakaskokemuksen mallintamiseen ja mittaamiseen

on kehitetty menetelmid, joita kuvataan myds toisessa luvussa.

Opinnéaytetyon kolmas luku ké&sittd4 tyon empiriaosuuden. Luvussa kerrotaan,
mité tutkimusmenetelmid on kadytetty ja miksi. Empiriaosiossa kerrotaan myos

asiakashaastattelujen toteutuksesta seké tuloksista. Asiakashaastattelujen pohjalta



mallinnettiin asiakkaan kokemuskartat. Kartoissa hyddynnetéén yrityksen nykyi-

sid prosesseja. Yhdistamalla ja lapikdymaélla prosessit saadaan selvitettyd mahdol-
liset ongelmakohdat asiakkuuden hoidossa. Haastatteluista saadaan selville myos

yhteistyon huippukohdat. N&iden tietojen avulla voidaan tulevaisuudessa kopioida
toimivia prosesseja ja toimintatapoja yrityksen muihin toimintoihin. Karttoja kéy-
tettiin lahtokohtana Yritys X:n asiakasstrategian laatimiselle. Osittain strategia on
laadittu karttoihin osoittamaan, miten Yritys X:n pitéisi edetd prosessissaan. Stra-
tegiassa on myas kirjallinen osio, joka siséltd4 toimintasuunnitelman ja kehityseh-

dotuksia Yritys X:n asiakkuuksien hoitoon.

Opinnéaytetydssa keskitytaan asiakkuuksiin business-to-business -ymparistossa.
Loppukéayttajan nakokulmaa ei tassa opinnaytetydssa kasitelld, mutta sen tutkimi-
nen voi tulevaisuudessa olla tarpeellista. Tassa tyossa ei kasitelld asiakkuuden
arvoa, asiakkuuden elinkaarta tai asiakashankintaa. Ty0ss4 ei oteta myosk&éan kan-
taa asiakastietojarjestelmiin ja niiden tiedon analysointiin. Opinndytety6 on tehty
vahvasti asiakasnadkdkulmasta ja siina keskitytdan asiakaskasstrategiaan, asiak-

kuuksiin ja asiakaskokemukseen sek& kokemuksen parantamiseen.



2 ASIAKASLAHTOISYYS YRITYKSEN TOIMINTAMALLINA

Asiakaslahtoisen yrityksen toiminnassa paatoksenteon ja strategian lahtokohtana
on asiakas. Toimintamallina asiakasl&htoisyys on jatkuvasti kehittyva prosessi,
joka vaikuttaa joka puolella organisaatiossa. Usein asiakas ja asiakkuuteen liitty-
vat asiat ovat olleet asiakaspalvelun ja myynnin vastuulla, mutta asiakaslahtoises-
sé organisaatiossa asiakas tulee huomioida ja olla keskitssé kaikissa yrityksen

toiminnoissa aina tuotannosta yrityksen johtoon saakka.

Tassa luvussa kasitelldan asiakaslahtoisyytta yrityksen sisdisissé toiminnoissa.
Luvussa kerrotaan, millainen on asiakasl&htéinen organisaatio ja millaisia asioita
yrityksen tulee huomioida muuttaessaan toimintaansa asiakaslahtoiseksi. Luvussa
kasitelladn myds asiakasstrategian laatimista ja sen laatimiseen tarvittavia asiakas-

tietoja.

2.1 Asiakaslahtdinen liiketoimintamalli

Asiakaslahtdisessa liiketoimintamallissa asiakas on keskigssa ja liiketoiminnalla
pyritddn vastaamaan asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin. Asiakkaiden tarpeet ja

tulevaisuuden ndkymat poikkeavat toisistaan suurestikin.

Asiakaslahtdisyys on tullut yrityksiin jo 1980-luvulla. Usein se on ollut erilla&n
yrityksen strategiasta. Asiakaslahtdinen liiketoimintamalli edellyttaa yrityksen
koko toiminnan tarkastelua ja strategian suunnittelua asiakasnakdkulmasta. Ta-
voitteena on kohdentaa resurssit oikeisiin asiakkaisiin oikealla tavalla. Asiakasl&h-
toisen toimintamallin omaksuminen luo todellista kilpailuetua, jota kilpailijoiden
on vaikeaa kopioida. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 20-22, 25.)

Edellytyksena asiakaslahtdiselle liiketoimintamallille on markkina- ja asiakastun-
temus. Segmenttikohtaisten tarpeiden ja odotusten tunteminen sekd asiakkaan
paatoksiin vaikuttavan logiikan tunteminen on avainasemassa. Oleellista on kyeté
jasentdmaan liiketoiminta siten, etta sitd voidaan suunnitella ja ohjata segmen-
toinnin perusteella. Tiedon kerddminen ja omaksuminen on tarkeata, jotta asiak-
kuutta pystytd&n seuraamaan ja tukemaan koko asiakkuuden ajan. Asiakastiedon

lisaksi yrityksen taytyy ymmartad myos kilpailijoiden liiketoimintamallit seka



maadrittd4d oman toimintansa reunaehdot kuten esimerkiksi asiakaskannattavuus ja

kaytettavissa olevat palvelukanavat. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 28.)

Myds Storbacka ja Lehtinen (2005, 19) korostavat asiakkaan tuntemusta. He otta-
vat asiakaslahtoisen liiketoiminnan keskeisimmaksi kasitteeksi asiakkaan arvon-
tuotannon. Arvontuotannon edellytyksend on seka yrityksen ettéd asiakkaan pro-
sessien tunteminen. Heidan nakemyksensd mukaan kilpailukyky perustuu nimen-
omaan yrityksen kykyyn auttaa asiakasta tuottamaan arvoa itselleen. Samalla lin-
jalla on my6s Anderson, Narus ja Narayandas (2009, 144). Heidan mukaansa yri-
tys, joka rakentaa toimintansa asiakkaan ympérille, saavuttaa enemman tuottoja.
Yritys tuntee asiakkaidensa vaatimukset ja arvot, ja yrityksella on mahdollisuus
vastata naihin tarjoomallaan. Léheiset suhteet auttavat yritystd myos ennustamaan
muutoksia ja reagoimaan niihin nopeasti. Tallainen muutos voi olla esimerkiksi
asiakkaan oman tilausmaaran kasvaminen, jonka seurauksena myos tuottajan pitaa

voida nopeasti reagoida kasvattamalla omaa tuotantoaan.

Perinteisesti yrityksissa asiakkuuksia on ajateltu ostotapahtumina. Kuitenkin
myyntid tdrkeampaa olisi ajatella yrityksen kokonaisprosesseja toimintojen valilla,
silld asiakkuus koostuu useista kohtaamisista yrityksen eri tasoilla. (Storbacka &
Lehtinen 2008, 20.) Sekd Grénroos (2009, 55) ettd Shapiro (2013) kirjoittavat,
ettd arvoajattelu ohjaa asiakkaan ostopaatosta. Asiakas ei osta palvelua, laatua tai
strategiaa, vaan paatos perustuu siihen, mitd arvoa ostos tuottaa. Asiakkaat etsivat
kokonaisvaltaista palvelutarjoomaa yksittaisen tuotteen tai palvelun sijaan. Yritys
pystyy vastaamaan asiakkaan tarpeisiin ja toiveisiin ainoastaan tuntemalla ne.
Gronroos (2009, 55) korostaa, ettd palvelutarjooman ytimessé on fyysinen tuote

tai palvelu, mutta se yksin ei nykyisessa kilpailutilanteessa riité.

Kotlerin, Kellerin, Bradyn, Goodmanin ja Hansenin (2009, 381) mukaan mé&éritel-
lessadn toimintaansa asiakaslahtoiseksi, yrityksen tulee huomioida nykyiset toi-
mintatavat seka niiden vaatimat muutokset koko organisaatiossa. Tallaisen muu-
toksen aikaansaaminen voi kestaa, organisaatiosta riippuen, jopa viidesta seitse-
maan vuotta. Lisdksi, kuten Hellman (2008, 140) kirjoittaa, asiakkaiden ja asia-
kassuhteiden pitéa olla kiinted osa yrityksen strategista suunnittelua, muussa tapa-

uksessa muutos asiakaslahtoiseksi yritykseksi on vaikeaa. Strategiassa tulee olla



konkreettinen yhteys yrityksen asiakkaisiin ja asiakassuhteissa toivottuihin muu-

toksiin ja tavoitteisiin.

2.2 Asiakaslahtdinen organisaatio

Asiakaslahtdiselld organisaatiolla ei tarkoiteta hyvin toimivaa asiakaspalvelua,
vaan kyseessa on koko organisaatiossa vallitseva ajattelutapa. Asiakaskohtaamisia
on organisaation jokaisella tasolla, ja tietoa siirtyy asiakkaan ja yrityksen valilla
kaikissa kohtaamisissa. Tassa luvussa esitetddn eroavaisuuksia asiakaslahtoisen

organisaation ja perinteisen tuotel&dhtodisen organisaation vélilla.

Asiakaslahtdisessé organisaatiossa ldhtokohtana on, ettd asiakas on todellinen
tuloksen tekemiseen vaikuttava tekijé ja kaikkein tarkein osa organisaatiota. Pe-
rinteisessé organisaatiossa, mika on esitetty kuviossa yksi, ylimmaisena ovat joh-

tajat, joilla on suurin vaikutus toimintaan. (Kotler ym., 2009, 380.)

Keskijohto

Henkilokunta

Asiakkaat

KUVIO 1. Perinteinen organisaatiomalli (mukailtu Kotler ym. 2009, 380)

Kortesuo ja Loytana (2011, 25) kuvaavat kuviossa kaksi perinteisen organisaation
toiminnoista lahimmaksi asiakasrajapintoja markkinoinnin, myynnin, talousosas-

ton ja asiakaspalvelun muun organisaation jaadessé néiden taakse.



Lakiasiat

Tuotanto

Asiakaspalvelu Markkinointi

Turvallisuus

Talous

Asiakas

KUVIO 2. Perinteisen organisaatiomallin toiminnot (Mukailtu Loytdna & Kor-
tesuo, 2011, 25)

Asiakaslahtdisessa organisaatiomallissa edelld esitetyt ajattelumallit on kaannetty
toisinpdin ja asiakkaat seka asiakasrajapinnassa tydskentelevé henkildstd on nos-
tettu ylimmaiseksi. Kuviossa kolme asiakkaat tuodaan myds kuvion sivuille, kos-
ka on térkedd, etté asiakas tunnetaan ja huomioidaan organisaation joka tasolla.
(Kotler ym. 2009, 380.)

Asiakkaat

Henkilokunta

KUVIO 3. Asiakaslahtdinen organisaatio (Kotler ym. 2009, 380.)

Gronroosin (2009, 409-411) kuvio nelja asiakaslahtdisestd organisaatiosta on I&-
hes samanlainen kuin Kotlerin kuvio kolme. Grénroosin mukaan asiakaslahtdises-

sé organisaatiossa tulee olla mahdollisimman vahan kerroksia asiakkaiden ja



ylimman johdon vélill4. Kuvio kertoo siitd, etta asiakasrajapinnassa tydskenteleva
henkildstd méarad organisaation menestyksen. Muut toiminnot ovat perusedelly-
tys heille tehda tydnsa hyvin. Myos vastuu asiakkaista ja operatiivisesta paatok-
senteosta siirtyy asiakkaiden kanssa vuorovaikutuksessa oleville henkildille.
Gronroosin mukaan organisaatiopyramidin madallus ja paatoksentekovallan ha-
jautus ovat vélttamattémia toimenpiteitd, jotta palveluorganisaatio voi muuttua
aidosti asiakaslahtoiseksi. Alaosassa toimivan ylimman johdon tehtédvéana on tehda
strategiset paatokset. Operatiivista paatoksentekoa ei tulisi siirtad palvelutapaa-
misten ulkopuolelle, vaan pé&atokset tulisi tehdd samassa paikassa, missé paatok-

senteon tarve syntyy.

Asiakkaat

Palvelutapaamiset

Tukitoiminnot

KUVIO 4. Asiakaslahtdinen organisaatio (Gronroos, 2009, 411)



Loytanén ja Kortesuon kuvio viisi edustaa heidan nakemystaan asiakaslahtoisesta
organisaatiomallista. He asettavat asiakkaan keskidon, jolloin yrityksen eri osastot
ymparoivét asiakasta. Heidan mukaansa kaikki yrityksen toiminnot ovat mukana

asiakkaan kokemusten tuottamisessa.

/
Tuote-
kehitys

Asiakas-
palvelu

KUVIO 5. Asiakaslahtdinen organisaatiomalli (Loytana & Kortesuo 2011.)

Myo6s Gronroos (2009, 413-414) kirjoittaa jokaisen tydntekijan vaikutuksesta
asiakkaan saamaan palvelun laatuun, vaikka he eivat olisikaan suorassa kontaktis-
sa asiakkaan kanssa. Hanen mukaansa siséisissa palvelutoiminnoissa tyoskentele-
vien on usein vaikeaa huomata oman tyopanoksensa merkitystd, koska he eivét
koskaan kohtaa ulkopuolisia asiakkaita. Tahan hén tarjoaa ratkaisuksi ”sisaisen
asiakkaan” lisaédmisen palveluprosessiin, jotta tyontekijat oivaltaisivat, ettd myods

organisaation sisalla olevat henkil6t toimivat asiakkaan ominaisuudessa.
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Alla olevasta taulukosta on néhtévisséa Loytanan ja Kortesuon (2011, 156) tekema
jaottelu ajatusmaailman eroista tuotantolahtoiselld ja asiakassuuntautuneella yri-

tyksella.

TAULUKKO 1 Yrityskulttuurien erot (Mukailtu Loytand & Kortesuo, 2011, 156)

Tuotantolahtdinen malli Asiakaskeskeinen malli

Myydéaan Lis&tadn arvoa
Asiakas on maarénpaé Asiakas on kumppani matkalla
Myydé&an tuotteita Luodaan kokemuksia
Tavoitellaan suurempaa markkinaosuutta Tavoitellaan suurempaa kannattavuutta
Geneerinen Uniikki
Mekaaninen Elamyksellinen
Taytetddn odotukset Ylitetdan odotukset
Kuin kaikki muutkin Yksilollisesti erilainen
Parhaat kaytannot Tulevaisuuden kaytannot

2.3 Asiakasstrategia

Kuten luvussa 2.1 kasiteltiin, tulee asiakaslahtdisyyden olla kiinted osa yrityksen
strategista suunnittelua. Yrityksen strategiassa madritelld&n pitk&aikaiset tavoitteet
yrityksen liiketoiminnassa ja se toimii operatiivisen suunnittelun perustana. Tassa
luvussa késitelldén asiakasstrategiaa kasitteend seké strategian laatimiseen liitty-

vaa prosessia.

Strategiakaésitettd kéytetddn yleensd kuvaamaan kaikkea tarkedna pidettya teke-
misté liiketoiminnassa. Se ymmarretéan pitkavaikutteisten valintojen tekemisenad,
joiden avulla yritys pyrkii saavuttamaan tavoitteet ja kilpailuedun. (Ala-Mutka &
Talvela 2004, 42-43.) Asiakasstrategiaa taas ajatellaan usein yksittdiseen asiak-

kaaseen tai asiakasryhmaan kohdistettuna toimintamallina. Hellman (2008, 141-
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143) korostaa, etta asiakasstrategia ei ole liiketoiminnasta irrallaan oleva vaan
Kiintedsti integroitu yrityksen liiketoiminnallisiin tavoitteisiin. Hanen mukaansa
kyse on kahdesta toisiaan tdydentévasté strategiasta: liiketoimintastrategiasta ja
asiakasstrategiasta. Asiakasstrategiaa l&hestytddn nimenomaan yrityksen asiakkai-
den liiketoiminnallisen merkityksen ndkoékulmasta. Myo6s Ala-Mutkan ja Talvelan
(2004, 41) mukaan asiakasstrategia on koko organisaation toimintaan ja kilpailu-
kykyyn vaikuttava asia eiké ainoastaan asiakas-tuote -portfolio. Lahtokohtaisesti
yrityksen johtajien tulee sisdistéa asiakasstrategian vaikutus omaan toimialuee-
seensa niin tuotekehityksessd, myynnissé kuin tuotannossakin.

Rope (2003, 25) jaottelee liiketoimintastrategian kahteen osaan: suuntausstrategi-
aan ja Kilpailuetustrategiaan. Suuntausstrategiassa maéritellaan yrityksen toimin-
takenttd, kun taas kilpailuetustrategioissa kyse on markkinoinnin ydinsisallosta eli
siitd, miten yrityksen ratkaisujen avulla saavutetaan menestysta kilpailijoihin ver-
rattuna. Kilpailuedun voi Ropen (2003, 25-26) mukaan saavuttaa vain maarétie-
toisella toiminnalla. Kuviossa kuusi Rope kuvaa kilpailuetumaaritysta kéasitteen
mukaisesti. Kuviosta ngdhdéaan, mité edellytyksia kilpailuedun saavuttamiselle pi-
t&& olla. Yksi edellytys on, etté kilpailuedun tulee olla yritykselle kannattava. Mi-
kali kustannukset kohoavat korkeammiksi kuin mahdolliset tuotot, ei Kilpailuedul-
le ole perusteita. Ala-Mutka ja Talvela (2004,14) ovat my0s sitd mieltd, etté kil-
pailuetua saavutetaan yha useammin toimintatavalla, ja kilpailun kiristyessa vain

harvat yritykset pystyvat kilpailemaan ainoastaan tuotteillaan tai palveluillaan.

Toiminta-

Kilpailijat tehokkuus

Omat resurssit/

el osaamisperustat

Kilpailuetu

Kuvio 6. Kilpailuetuperustat (mukailtu Rope, 2003, 25.)
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Kuviosta kuusi ndhdaan, etta kilpailuetuun vaikuttavia asioita on useita. Erilai-
suudella ja paremmuudella ei yksin saavuteta Kilpailuetua vaan asiakkaan tulee
myos arvostaa kilpailutekijaa. Tuotteiden ja palvelun kohdalla kyse ei ole koskaan
siit4, miten erinomainen se on, vaan sen paremmuudesta suhteessa kilpailijoihin.
Ropen (2003 25-26) mukaan kilpailuetua ei voi saavuttaa ennen kuin siitd on

viestitty asiakkaalle uskottavasti.

Kilpailuetustrategiat voidaan jaotella osiin. Ldytana ja Kortesuo (2011, 22-23)
jakavat kilpailustrategiat kolmeen padkategoriaan: tuotteeseen, hintaan ja asiakas-
kokemukseen. Tuotteeseen keskittyvassa strategiassa panostetaan erityisesti tuo-
tekehitykseen ja pyritddn luomaan ylivertainen tuote kilpailijoiden vastaaviin ver-
rattuna. Hintaan keskittyneessa kilpailustrategissa pyritdén tarjoamaan asiakkaalle
mahdollisimman halvat hinnat. Hinnalla kilpailu on huomattavasti yleisempéé
kuluttajakaupassa kuin yrityspuolella. Asiakaskokemukseen keskittyvalla strategi-
alla yritys pyrkii luomaan asiakkaalle enemman arvoa kokemuksen avulla ja nain

saamaan kilpailuetua.

Asiakasstrategian kehittdmiseen Ala-Mutka ja Talvela (2004, 46-48) kayttavat
lahtokohtana asiakkaita ja markkinointia; ndin yrityksen liiketoimintastrategiasta
voidaan johtaa asiakasstrategia. Kyseessa ei siis ole uuden strategian muodosta-
minen yritykselle, vaan asiakaslahtéinen nakdkulma otetaan mukaan strategian
suunnittelussa. Tavoitteena asiakasstrategiassa on, ett4 oikeat toimenpiteet koh-
dennetaan oikeisiin asiakkaisiin. Lehtinen (2004, 157) pohtii kirjassaan, tarvitaan-
ko erillisté liiketoimintastrategiaa lainkaan vai voisiko asiakasstrategiasta johtaa
muut suuntaviivat. Hanen mukaansa asiakasnakdkulman mukaan ottaminen sel-
kiinnytta4 strategiatyota. My0s Storbacka, Sivula ja Kaario (2000, 120-121) suo-
sittelevat asiakkaan ottamista prosessiin mukaan. Heid&n mielestdan asiakkaan
kuunteleminen on erityisen tarkeda tavoitteiden maarittelyssd, jotta voidaan arvi-

oida, ovatko asetetut tavoitteet yhteensopivia.

Strategian rakentamiseen on useita erilaisia nakokulmia. Karlof (2004, 19) kuvaa
itse strategiatyota pitkaksi ja kokonaisvaltaiseksi prosessiksi. Strategian tulee vas-
tata kysymyksiin mitd ja miten. Se siis sisaltaa tavoitteet ja suunnitelman niiden
saavuttamiseksi. Hanen ndkemyksensd mukaan tarkeaa strategiatyon kannalta on

nimenomaan tyoskennelld seka strategian etta prosessin parissa. Sarasvuon (2013)
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mukaan strategia on tapa johtaa voitavaa tekemisté. Sen tarkoituksena on auttaa
kasvattamaan yritysta hyodyntamélla yrityksen vahvuuksia. Kyseessa ei ole tay-
dellinen suunnitelma vaan palautteeseen reagoidaan koko ajan. Paananen (2013)
kyseenalaistaa perinteisen laajan strategian. Hanen mukaan strategioista tehdaén
usein lilan monimutkaisia ja hankalia kasittad. Hanesta hyva strategia pitéa voida
kertoa muutamassa minuutissa ja esitettdessa sen tulisi mahtua yhdelle Power-
Point-dialle, mikali tdma ei onnistu, esitys saa olla korkeintaan kuusi diaa pitka.
Muussa tapauksessa strategia on lilan monimutkainen. Hanen mukaansa liian mo-
nimutkaista strategiaa on vaikea hahmottaa ja ndin ollen kdytant6on vieminen

vaikeutuu.

Varsinaisen strategiaprosessin Ala-Mutka ja Talvela (2004, 43) jakavat neljaéan
paévaiheeseen: ulkoisen ja sisdisen ympariston analysointi, strategisten vaihtoeh-
tojen arviointi ja valinta, strategiset toimenpideohjelmat, strategian seuranta ja
ohjaus. Heidan mukaansa asiakaslahtdinen liiketoimintamallin maarittdminen tu-
lee strategian luomisen jalkeen. Asiakasstrategialla pyritdan vastaamaan siihen,

miten asiakkaiden kanssa toimitaan sekd miten toimintaa ja palveluja kehitetaan.

Karlof (2003, 33-34) taas jakaa strategiaprosessin kahteen kuusiosaiseen vaihee-
seen kuvion seitseman mukaisesti. Ensimmaisessa osassa paatetaan, mita yrityk-
sessa aiotaan tehdé eli mihin pyritadan. Toisessa osassa késitellaan, miten tavoitteet
saavutetaan. Kyseinen malli on tarkoitettu avuksi strategiaprosessiin, vaikka pro-

sessi ei aina etenekdan juuri mallin esittdmalla tavalla.

Edellytykset,
menneisyys

Strategiset
pyrkimykset
ja paatokset

Tulevaisuus
ja mahdolli-
suudet

Aktivointi ja
muutokset

Tietoperusta
ja oletukset

Seuranta ja

jatkuvuus

ja
nykytilanne

Kuvio 7. Strategiatyén kuusi vaihetta (mukailtu Karlof, 2004, 35.)
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Hellmanin (2008, 142, 148-149) mukaan asiakasstrategiassa keskitytadan méaaritte-
lemaan, miten paéstaén tavoitteisiin asiakkaita ja asiakassuhteita kehittamalla.
Ensimmadinen vaihe on asiakastavoitteiden méérittely muuntamalla perinteiset
lilketoimintatavoitteet asiakasnakokulmaan eli maéritellaén litketoiminnallisia
tavoitteita vastaavat asiakastavoitteet. Tdmén jalkeen voidaan méaéritelld, miten
tavoitteet saavutetaan eli asiakasstrategia. Hanen mukaansa strategian rakentami-
sessa kannattaa edetd kahdessa vaiheessa. Ensimmaiseksi yrityksen kannattaa sel-
vittad asiakaskannan kehitys ja investoinnit, kanavahallinta, tuotteet ja palvelut,
asiakaskannattavuus, asiakastiedon hallinta ja kdytto sekd verkostot. Kun ndma
yksittdiset osa-alueet on kéyty lapi, voidaan yrityksen asiakasstrategia laatia ko-

konaisuudessaan.

Asiakasstrategian fokus voi yrityksesté riippuen olla erilainen. Kevaalla 2013 pi-
detyssé B-to-B Customer Experience Summit —tapahtumassa kysyttiin sadalta
asiakkuuksista vastaavalta henkil6ltd, millé strategialla on eniten vaikutusta hei-
dan liiketoimintaansa vuonna 2020. Kolme eniten &anié saanutta olivat ylivoimai-
sen palvelun tarjoaminen, tehda lahestyttavyys liiketoiminnassa helpommaksi ja
nopeammat innovaatiot. Muita vaihtoehtoja olivat muun muassa parempi kohdis-
taminen prospekteille, verkostoituminen, uusille markkinoille pyrkiminen seké

laadun parantaminen. (Pagel 2013)

Hellman (2003, 144-145) kirjoittaa onnistuneen operatiivisen toiminnan vaativan
selkedd strategiaa. Han esittad asiakasstrategian ja operatiivisen asiakkuuden hal-

linnan yhteytta seuraavalla kuviolla kahdeksan. Kuviossa kuvataan, asiakastavoit-

teisiin etenemisen edellytyksié.

Asiakkaiden johtaminen

Asiakastavoitteet —_—) Asiakasstrategia

Operatiivinen toiminta

Operatiivinen Analyyttinen Kollaboratiivinen

Kuvio 8. Asiakastavoitteiden ja -strategian suhde asiakkuudenhallintaan (Hell-
man, 2008, 144)
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Hellman Kirjoittaa, ettd asiakkuudenhallinta vaatii onnistuakseen hyvan asiakas-
strategian. Kuviossa kahdeksan asiakkaiden johtaminen késittaa tavoitteiden aset-
tamisen seka strategian laadinnan. Hanen mukaansa strategian operatiivisen to-
teuttamisen l&htokohtana on se, etté yritys hallitsee asiakastietonsa: tietoa tulee

olla riittavasti ja sita tulee analysoida.

2.4  Asiakkuudenhallinta

Jotta yritys voi toimia asiakaslahtoisesti ja johtaa asiakkuuksiaan, tulee yrityksella
olla tietoa asiakkaistaan. Asiakastietoa keratadn asiakkaan ja yrityksen kohtaami-
sissa ja on erittdin tarkedd, ettd tieto kirjataan ja analysoidaan. Tieto voidaan
muuttaa tietdmykseksi ja sen avulla asiakkuuksiin ja niiden kehittymiseen voidaan
vaikuttaa. Tassa luvussa késitellaan asiakkuudenhallintaa ja tiedonkaésittelya eri
nékokulmista. Asiakkuudenhallinnasta on paljon tietoa saatavilla ja sitd kasitelta-
essé kaytetddn myos termid asiakashallinta tai englanninkielistd termid Customer
Relations Management eli CRM. Teknologialédhtoisessa asiakkuudenhallinta-

ajattelussa CRM mielletdén usein tietojarjestelmaksi.

Asiakkuudenhallinta on Ala-Mutkan ja Talvelan (2004, 21) mé&aritelman mukaan
lilketoimintastrategia asiakkaiden valintaan ja tiedonhallintaan. Asiakashallinnalla
pyritddn kohdentamaan toimenpiteité siten, ettd parannetaan asiakkaiden hankin-
taa, pysyvyyttd, asiakastyytyvaisyytta sekd asiakaskannattavuutta. Kannattavien
asiakassuhteiden luomiseen tarvitaan asiakastietoa. Tavoitteena asiakastiedon ke-
réé@misessa ja hallinnassa on luoda yritykselle kannattavampia asiakassuhteita,
jotka hyddyttavat molempia osapuolia (Peppers & Rogers, 2011, 115). Asiakas-
tuntemus on yrityksen tietojohtamista, jonka avulla lisataan kilpailuetua strategi-
sen tehokkuuden kautta. Toimivan segmentoinnin luomiseksi tulee asiakkaat tun-
tea hyvin. (Ala-Mutka & Talvela 2004, 35). Parhaimmillaan asiakkuudenhallinnan
avulla paastaan asiakassuhteisiin, joissa yhteistyd on syvaa ja molemmat osapuo-

let oppivat toisiltaan (Peppers & Rogers, 2011, 384).

Usein asiakasléhtoisessa liiketoimintamallissa I&htokohta on ollut hyvin teknolo-
gialahtoinen ja tavoitteena on ollut saada asiakastieto paremmin haltuun (Ala-
Mutka & Talvela 2004, 20). Asiakkuusprosessit on saatu kuvaamalla yrityksen ja

asiakkaan prosessit erikseen. Prosessien kuvaus on toteutettu usein kuuntelematta
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asiakasta. Nain ollen prosesseissa ei ole huomioitu asiakkaan valintoja ja toimin-
taa ohjaavia motiiveita. Asiakkaan toiminta ei kuitenkaan aina noudata prosessia
eik4 asiakasta voida tah&n pakottaa. (Mattinen 2006, 41.)

Mattisen (2006, 7, 167) mukaan enaé ei riitd, ettd tietdd kuka asiakas on, vaan
tarkedd on ymmartadd mika saa asiakkaan toimimaan tai jattdmaan toimimatta.
Syvallisella tuntemuksella luodaan edellytykset toimia selkeasti kilpailijoista
poikkeavalla tavalla. Kilpailijoilla voi olla asiakkaasta samat tiedot, kyse on siita,
kumpi kykenee tulkitsemaan tietoa paremmin. Syvéllinen ymmérrys asiakkaasta
on mahdollista saavuttaa ainoastaan keskustelemalla heidan kanssaan. Hellmanin
(2008, 145) mukaan taas edellytyksen& onnistuneelle asiakkuuden hallinnalle on
organisaatiossa tehty selked méarittely siitd, kuka on asiakas ja miten asiakkaat
luokitellaan. H&nen mukaansa kaikkien organisaatiossa tulee olla selvilld néist4
madrityksista ja myos yrityksen jérjestelmien tulee voida tuottaa tarvittavaa tietoa
asiakkuuksista. Kun henkil6kunta ymmartéa ja hyvaksyy asiakasmadarityksen ja

tarvittavat tiedot on saatavilla, on mahdollista vieda asiakasstrategia kaytantoon.

Asiakkuudenhallinnan tavoitteena on koota ja jalostaa liiketoiminnasta saatavaa
tietoa. Tiedon kerdaminen ja kasittely eivét riit4, vaan tietoa on kyettava hyodyn-
tdmaén organisaatiossa. Asiakasymmarrystd on mahdollista kehittéda yhdistamalla
erilaisia tiedon lajeja. Talldin asiakkaan toiveita ja toimintatapoja voidaan ymmar-
t44 paremmin. Keratyn tiedon tulisi olla monipuolista: numeerista, laadullista ja
hiljaista tietoa. (Ala-Mutka & Talvela, 2004, 98; Mattinen 2006, 24.) Y leisesti
tiedonhallinnalla ja analysoinnilla pyritdédn ennakoimaan tulevaa ja reagoimaan
nopeasti asiakkaiden ja sidosryhmien tarpeisiin seka Kilpailijoiden toimenpiteisiin.
Henkilokunnalla oleva kokemusperdinen tieto saa ndkyvan muodon ja tieto saa-
daan kaikkien kayttoon. (Ala-Mutka & Talvela, 2004, 96.)
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Tiedonkeruu mahdollistaa hyvén kokonaiskuvan muodostumisen yrityksen tilan-

teesta. Hellman (2008, 35) jaottelee kolme merkittavinta tiedonlahdetta seuraavas-

ti: organisaatio, asiakasrajapinta ja asiakas. Namé kolme ovat l&heisessa yhteydes-

sé toisiinsa ja voidaan ajatella, ettd yhteen osioon vaikuttaminen vaikuttaa myos

muihin.

TAULUKKO 2 Tietolahteita asiakkaasta (mukailtu Mattinen, 2006, 176.)

Tietoldhteita asiakkaasta

Dokumentoitu tieto

Dokumentoima-

ton tieto
MYYNTI- HILUAINEN
TIETOKANTA TUTKIMUKSET ULKOINEN TIETO
RAPORTIT TIETO
CRM- Kvalitatiiviset [Myyntiraportit (ei Julkiset Heikot signaalit
asiakastietokan- markkinointi- tietokanta- tietoldhteet markkinoilta
nat tutkimukset pohjaiset)

Operatiiviset
laskenta-
jarjestelmat

Asiakas-

tyytyvaisyys-
tutkimukset

Muut asiakkuutta
raportoivat
tietokannat

Laadulliset
haastattelu-
tutkimukset

Tiedotusvalineet

Yrityksen sisdiset
keskustelut

Keskustelut
asiakkaan kanssa

Muut keskustelut
yrityksen
ulkopuolisten
kanssa

Tarkoituksena tietojohtamisessa on jalostaa olemassa oleva tieto osaamiseksi ja

tekemiseksi. Mattinen (2006, 166—168) kuvaa prosessia kuvion yhdekséan mukai-

sesti kolmena kuiluna. Kuilut hidastavat asiakkaasta keratyn tiedon hyddyntamis-

t4. Ensimmainen kuilu johtaa tiedosta tietdmykseen. Tietoja analysoimalla ja yh-

distamalla saavutetaan tietdmys. Toinen kuilu kuvaa tiedon soveltamista ja yrityk-

sen valmiutta muuttaa tieto toimintasuunnitelmiksi. Toimintasuunnitelma ei viela

riit4, vaan viimeinen kuilu syntyy, kun odotetaan kykyé vieda suunnitelmat kay-

tantoon.
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Osaaminen

Kuvio 9. Tiedon kéayttéonoton kolme kuilua (mukailtu Mattinen, 2006, 168)

Y114 oleva kuvio osoittaa my0s, ettéd yhteisty0 asiakkaan kanssa liséé tietoa ja
osaamista. Kilpailuetua Mattisen (2006, 167-168) mukaan saavutetaan ylivertai-
sella osaamisella. Kilpailijoiden kaytdssa saattaa olla vastaavat tiedot, joten kyse
on siit4, kumpi osaa hyodyntéé tietoa luovemmin. Hanen mukaansa asiak-
kuusosaamisessa tarkeda on tulkita olemassa olevaa tietoa ja rakentaa tiedosta

paattelyketjuja, jotka voidaan johtaa kaytantoon.

2.5 Segmentointi

Asiakastietoa voidaan hyddyntaa yrityksen resurssien kohdentamiseen oikealla
tavalla oikeisiin asiakkaisiin. Rope (2003, 158) méarittelee markkinointisegmen-
tin kohderyhméksi tai joukoksi, joka halutaan asiakkaaksi. Kyseessa ei ole ainoas-
taan se joukko, joka tuotteita ostaa, vaan koko joukko, jolle yrityksen toimenpiteet
on suunnattu. Cheverton (2001, 201) taas madrittelee segmentin ryhméksi asiak-
kaita, joilla on samanlainen ostokayttdytyminen ja —tarpeet seké asenne. Téllaisia
asiakasryhmia on useita. Tassa luvussa késitelldaédn segmentointia ja mité yrityksen

tulisi ottaa huomioon segmentoidessa asiakkaitaan.

Kotlerin ym. (2009, 331-333) mukaan segmentointi on tarkeaa, silla yrityksen on

mahdotonta suunnata resurssejaan koskemaan kaikkia mahdollisia asiakkaita.
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Segmentoinnilla pyritddn vastaamaan tietyntyyppisten asiakkaiden tiettyihin tar-
peisiin. Segmentointi eli ryhmittely tapahtuu jakamalla asiakkaat osiin tietyilla
kriteereilld. Ropen (2003, 159) mukaan asiakas ja segmentti ovat erillisia asioita.
H&anen mukaansa ndiden erottaminen toisistaan on edellytys segmentoinnin tarkoi-
tuksen kasittdmiselle. Jaottelun mukaan segmentti on se, kenet yritys haluaa asi-
akkaaksi ja kenelle tuotteet ja palvelut on rakennettu. Huomioitavaa on, etta seg-
mentti ei valttdmatta ole ostanut yritykseltd. Asiakas taas on ostanut yritykselta,

mutta ei valttdmatta kuulu segmenttiin.

Segmentoinnilla on strateginen rooli, silld sen méarittdminen ohjaa muita liikeide-
an osia kuten tarjoomaa, toimintatapaa ja yrityksen imagoa. Yritysjohdon tulee
siis valita toimenpiteiden kohde (Rope, 2003, 158.) Téasta syysta yrityksen kannat-
taa selvittadd, mita segmentteja yritys pystyy parhaiten palvelemaan. Jokaisen seg-
mentin ominaispiirteet pitaa olla tiedossa. Tama vaatii tarkkaa tietdmysté asiak-
kaan kayttaytymisestad. (Kotler ym. 2009, 331-333). Ala-Mutkan & Talvelan
(2004, 49) mukaan tavoitteena segmentoinnissa on yhdistaa asiakkaan tarpeet ja
muut asiakkaita erilaistavat tekijat eli ulkoinen nakoékulma yrityksen siséiseen
néakokulmaan, joka kasittelee yrityksen omia toimintoja ja kannattavuutta. Siséi-
seen nakokulmaan vaikuttaa yrityksen omat prosessit hankinnoista aina tuotteen

toimittamiseen saakka.
Perussaantonad segmentointiin Rope (2003, 158) esittdé seuraavaa:

Segmentin tulisi olla niin kapea, etta ihan hirvittaa. Ja kun al-
kaa oikein hirvittaa, niin kannattaa ottaa viela puolet pois.

H&nen mukaansa yritykset eivét uskalla tehdé tiukkaa asiakassegmentointia. Tasté
seuraa se, ettd markkinoinnissa yritetddn tavoitella kaikkia, jolloin resurssit eivat
riitd. Resurssit kannattaakin kohdentaa selkeasti, vaikka yhté parasta segmenttiva-
lintaa ei olisikaan. (Rope, 2003, 159-160.)

Ala-Mutkan ja Talvelan (2004, 49-54) mukaan segmentointia ei kannata tehda
ainoastaan ulkoisista nékokulmista, vaikka talla tavoin saadaankin néenndisesti
looginen asiakassegmentointi. Talla tavoin rakennetut segmentit eivat kuitenkaan
kaytanndssé toimi, koska ne ovat liian hienojakoisia ja kenttdhenkilokunnan on

vaikeaa tunnistaa asiakas segmenteistd. Koska tietoa segmentointia varten yrityk-
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sestéd 16ytyy useimmiten paljon, kokonaisuuden hahmottaminen voi olla vaikeaa.
kokonaisuutta kannattaakin pilkkoa pienemmiksi osiksi, jolloin hahmottaminen ja
hallinta helpottuvat. Térke&a segmentoinnissa on tehda se perusteellisesti syste-
maattisesti eri nakékulmiin perehtyen. Asiakaskannattavuudesta ja syy-
seuraussuhteista on syyta tehda perusteellinen analyysi ennen ryhmittelya. Myds

odotetun lopputuloksen maarittdminen on segmentoinnissa tarkeaa.

Cheverton (2001, 201) esittdd muutamia asioita, joita kannattaa huomioida seg-
menttejé& rakennettaessa. Hanen mukaansa kannattaa miettid, ovatko segmentit
riittdvén laajoja ja ovatko asiakkaiden tarpeet riittdvan samanlaiset yhteen sovitet-
tavaksi. Tarpeiden kohdalla tulee myds huomioida, ettd ne ovat riittdvén erilaiset
muihin segmentteihin verrattuna. Segmenttia on myds tarkedé voida analysoida,

myo0s tavoitettavuus kannattaa ottaa huomioon.

Strategisesti merkityksellisimmét asiakkaat muodostavat yleenséd oman segmentin,
vaikka ndité asiakkaita ei yhdistakaan muut tekijat. Pienilukuiselle asiakasméaaral-
le voidaan raataloida asiakaskohtaisesti toimintatapoja ja palveluita. (Ala-Mutka
& Talvela, 2004, 53.) Luvussa 2.6 Asiakassuhteet kasitelladn avainasiakkuuksista
ja strategisista kumppanuuksista.

2.6 Asiakassuhteet

Asiakassuhteita on erityyppisia ja -tasoisia. Perinteisin malli on ostaja-toimittaja-
suhde, jonka toiminta perustuu enemméan maaréan ja hintaan kuin asiakassuhtee-
seen. Tassa opinnaytetydssa keskitytadan yrityksen toiminnan kannalta merkitté-
viin asiakkuuksiin eli avainasiakkuuksiin ja kumppanuuksiin sek& niiden hoitami-
seen. Tassa luvussa esitetadn edellytyksia ja odotuksia pitkille strategisesti merkit-
taville asiakassuhteille. Luvussa kasitelladn myos asiakkuuden kehittymist, silla
my6hemmin strategiaa laadittaessa, asiakkuuden vaiheella on merkitysta.

Yrityksen tarkeimpia asiakkaita nimitetdén useimmiten avainasiakkaiksi, kump-
paneiksi tai strategisiksi asiakkaiksi. Kaikki nimitykset kuvaavat asiakasta, jonka
kanssa tehd&an syvéa yhteistyota ja jonka kanssa toiminta on sellaisella tasolla,
ettd asiakkaan menettdminen voi vahingoittaa yrityksen toimintaa merkittavésti.

Strategiset asiakkaat tuovat merkittdvan osan yrityksen liikevaihdosta ja ndiden
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tarkeimpien asiakkaiden kanssa yhteistydssa tehdaan laajaakin innovaatiotoimin-
taa. Vaikka nimitys strategisesti merkittavien asiakkaiden valilla vaihtelee, kasi-

tell&&n t&ssé luvussa naitd kumppanuuksia yhta merkittavina.

Millman ja Wilson (1994) mé&érittelevét avainasiakkaan seuraavasti: Avainasiakas
on myyjayrityksen maéarittelemé business-to-business -asiakas, jolla on strateginen
merkitys yrityksen toiminnalle. Tama maaritelma valttaa linkittdmasta avainasi-
akkuuden madarittdmista yrityksen kokoon, ostoméaariin tai maantieteellisiin teki-
joihin. (Blythe & Zimmerman, 2005, 264.)

Ojasalon ja Ojasalon (2010,122) mukaan business-to-business -markkinoinnille
ominaista on pitkien asiakassuhteiden muodostuminen. Yritykselle on, uusasia-
kashankinnan lisaksi, tarkead pystya pitdmaan ja kehittdmaan jo olemassa olevia
asiakassuhteita. Blythe ja Zimmerman (2005, 245-246) esittdvat pitkaaikaisten
asiakassuhteiden kehittdmisen tuovan yritykselle saast6ja. Heidan mukaansa asia-
kassuhteissa saadaan jatkuvasti tietoa yrityksen toiminnasta ja tulevaisuuden
suunnitelmista. Nain ollen toimittajalle avautuu mahdollisuus tuottaa palveluita
asiakkaan toiveisiin. Asiakkaan ndkokulmasta tallainen asetelma saattaa johtaa
tilanteeseen, jossa asiakkaan on l&hes mahdotonta kilpailuttaa saamaansa palvelua
muualta. Myos Ojasalo ja Ojasalo (2010, 126-128) katsovat oikein valittujen,
pitkdaikaisten asiakassuhteiden hyddyttavan seké asiakasta etta yritystd. Myyjéan
puolelta tdma tarkoittaa pienentyneit& kustannuksia ja sitd kautta kannattavuuden
kasvua seké asiakkaiden antamiin suosituksiin perustuvaa markkinointia. Heidan
mukaan suositukset ovat erittain merkittdvassa asemassa business-to-business -
markkinoilla. Usein asiakkaalta saadun suosituksen vaikutus ostopéaatokseen on

suurempi kuin minkaan markkinointi toimenpiteen tai myyjan vakuuttelun.

Peppers ja Rogers (2011, 121-122) médrittelevat asiakkuudet niiden yritykselle
tuottaman arvon mukaan. Tallaisia voivat olla nykyinen tuotto tai mahdolliset
tulevaisuuden tuotot. Yrityksessa tulee ymmartaa asiakkuuden arvo, jotta resurssit
ja toimenpiteet voidaan kohdistaa oikeisiin asiakkaisiin. My6s Blythen ja Zim-
mermanin (2005, 262) mukaan avainasiakkuudet tuovat suurimman osan yrityk-
sen tuotoista. Toisaalta tima tarkoittaa myds sitd, etta yritys on haavoittuvainen,
mikali asiakkuus pééattyy. Asiakas tietdd asemansa ja tastd johtuen se myds odot-

taa tuottavan yrityksen jakavan tietoa merkittvistd muutoksista toiminnassaan.
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Ojasalo ja Ojasalo (2010, 133) listaavat muutamia riskejd, joita asiakassuhteisiin
liittyy. Naita voivat olla asiakasyrityksen oman edun tavoittelu, jolloin toimittavan
yrityksen kustannussaéstot ja tuotot ja4vat odotettua pienemmiksi. Yritys saattaa
my0s padtyd panostamaan yhteen asiakkaaseen liikaa toimenpiteitd ja sulkea sa-
malla muita asiakkuuksia pois. Yhtena riskina he esittavat myos asiakassuhteen
vaarinymmartamisen ja mahdollisuuden epédonnistua molemminpuolisen turvalli-
suuden saavuttamisessa. Suurimpia syitd, mitka johtavat epaonnistumiseen, ovat
esimerkiksi asiakkuuksien liiallinen tietojohtaminen, eli asiakas ei ole aidosti toi-
minnan ja tavoitteenasettelun keskipisteessd, tai asiakastiedon kayttéonoton haas-

teet.

Yhteistyd avainasiakkaiden kanssa on kiinte&é ja avainasiakkaille tarjotaankin
useita palveluita yrityksen puolesta. Tuottava yritys voi my0ds itsendisesti tehostaa
toimintoja alentaakseen asiakkaan kustannuksia ja kehittadkseen yhteistyota.
Luonnollisesti tdma vaatii jatkuvaa yhteisty6té ja neuvottelua asiakkaan kanssa.
(Blythe & Zimmerman, 2005, 262). Stahlen ja Laennon (2000, 93-94) mukaan
tavoitteena yhteistydssé on tiedon jakaminen siten, ettd molemmat ovat tasa-
arvoisessa suhteessa toisiinsa néhden ja molemmat saavuttavat merkittadvaé strate-
gista etua. Yhteistydssa strategisten kumppanien kanssa voidaan saavuttaa inno-

vointia ja kasvua.

Avainasiakkuuden kehittymisen mallin (kuvio 10) ovat ensimmaéisena esittdneen
Tony Millman ja Kevin Wilson 1994. Malli kuvaa toimittajan ja asiakkaan suh-
teen kehittymisté tilanteesta ennen avainasiakkuutta strategiseksi kumppaniksi
(engl. Synergestic KAM). (Cheverton, 2001, 42)
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Myyijdn strateginen aikomus
Korked

Strateginen kumppanuus

Kumppanuus

Kehittyva avainasiakkuus

Warhainen avainasiakkuus

Ennen avainasiakkuutta

Matala

Matala Asiakkaan strateginen aikomus Korkea

Kuvio 10. Avainasiakkuuden kehittymismalli Millman & Wilson 1994 mukaan
(Cheverton 2005, 42.)

Ojasalo ja Ojasalo esittavat kuviosta 10 laajennetun mallin (kuvio 11). Millman ja
Wilson (1994) ovat alun perin esitelleet my6s tdman mallin. Mallissa kuvataan
sekd myyjan ettd asiakkaan halua sitoutua yhteisty6hon. Kehittymisen edellytyk-
send ovat tasapainoiset strategiset aikomukset. Malli siséltdd kolme vyohyketté:
asiakkaan ja myyjan turhautumisvydhykkeet sekd Key Account Management-
vyOhykkeen, jolla sekd myyjan ettd asiakkaan strategiset aikomukset yhteistyota
kohtaan ovat tasapainossa eli joko yhté suuret tai yhta pienet. Mit& suurempi ai-
komus on, sita syvallisempi yhteistydn taso on mahdollista. Turhautumisvyoéhyk-
keilla kuvataan toisen osapuolen suurempaa strategista aikomusta yhteistyohon.
Kuviossa on ryhmitelty asiakassuhteiden vaiheet: kokeileva, perusvaihe, yhteis-
ty0, keskindinen riippuvuus seké integroitunut vaihe. Namé vastaavat edellisen

kuvion 10 asiakkaan kehittymismallin viitt4 vaihetta.



24

:E "l a3 ety
TR

" Forn el tleares mand

tegroitunut vaihe

Keskindinen
FPPUYLIIE

KUVIO 11. Osapuolten strategisen aloitteen tasapaino ja asiakassuhteen vyohyk-
keet Millman & Wilson 1994 (Ojasalo & Ojasalo 2010, 156)

Ennen avainasiakkuuden syntymistd voidaan puhua ostaja-myyjé -yhteistyosta.
Tassa vaiheessa yrityksien valilla ei ole varsinaista suhdetta, vaan niilla on pyrki-
mys kerdtd mahdollisimman paljon tietoa asiakkaasta ja selvittdd onko asiakkuu-
della potentiaalia kehittya avainasiakkuudeksi. Tallainen asiakkuuden vaihe on
erittain herkkaa kilpailulle ja muutoksille. (Cheverton 2005, 50; Blythe & Zim-
merman 2005, 265.) Kumppanuuksien rakentamisessa tarkeda on ymmartaa asi-
akkuuksien erilainen luonne. Yrityksen on kyettdva hallitsemaan erilaisia suhteita
tarkoituksenmukaisesti. Kumppanuuden luonne muuttuu tavoitteiden mukana.
(Stahle & Laento, 2000, 76-77.)

Perinteista myyntiyhteisty6td voidaan kuvata kahdella kérjistaan vastakkain ole-
valla kolmiolla (kuvio 12). Varhaisessa avainasiakkuudessa kolmioiden kérjet
kuvaavat myyjéé tai avainasiakaspaallikkoa ja ostajaa, joiden kautta yhteyden pito
yritysten valill4 toteutetaan, muun organisaation jaédessa sivuosaan. Téllaisella

lahestymistavalla myyvalla yrityksell& ei ole padsyéa asiakkaan siséisiin prosessei-
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hin, eik& asiakkaasta saada keréattya kaikkea mahdollista tietoa. (Cheverton 2001,
50)

/\\\

/

KUVIO 12. varhainen yhteistyd McDonald, Millman ja Rogers 1996 (Cheverton
2005, 45.)

Kumppanuusyrityksen kanssa yhteistyon taso on huomattavasti syvempi. Tallgin
yritysten eri osastot toimivat tiiviisti yhteistyossa, ja tieto liikkuu yritysten asian-
tuntijoiden valilla tehokkaasti ilman valikésia. Nain asiakasymmarrysta voidaan
kasvattaa ja kehittdd toimintoja, tuotteita ja palveluita yhteistydssa. Téllainen toi-
mintatapa sitouttaa asiakasta toimimaan yhdessé yrityksen kanssa. Kuvio 13 ku-
vaa kanssakdymistd kumppaneiden valill4. Parhaimmassa tapauksessa yritysten
valilla ei ole enéé rajapintaa vaan yritysten vélinen yhteistyd on syventynyt siten,

ettd organisaatiot ovat osittain integroituneet toisiinsa. (Cheverton 2001, 52-53)

\ P

S

KUVIO 13. kumppanuus McDonald, Millman ja Rogers 1996 (Cheverton 2005,
47.)

Asiakassuhteen syventyessd kumppanuudeksi aletaan saada molemminpuolista
hyotya. Tiedon kulku yritysten vélilla on lapindkyvaa ja avointa. Asiakastiedon ja
asiakasymmarryksen avulla yritys saavuttaa merkittavaa kilpailuetua muihin toi-
mijoihin ndhden. Monitasoinen vuorovaikutus yritysten vélilla voi aiheuttaa hen-
kilostdongelmia, koska kaikilla organisaatiossa ei ole myynnillista osaamista.

Tama voidaan vélttada koulutuksella ja selkeilld yhteisilla saannoilla. Asiakkuus-
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paallikon rooli tallaisessa toimintamallissa on koordinoida asiakasrajapinnassa

olevan henkildstén yhteistoimintaa asiakkaan kanssa. (Cheverton, 2005, 52-53.)

Strategisessa kumppanuudessa yritysten vélinen yhteistyd on niin syvaa, etta osa
toiminnoista toteutetaan kdytannon tasollakin yhdessa. Tallainen yhteistyon taso
on harvinaista, joskaan ei mahdotonta. Kilpailullisesti téllainen yhteisty6 tuo hui-
kean edun, silla kilpailijoiden on l&hes mahdotonta paasta samalle tasolle. (Che-
verton 2005, 48, 55)

Chevertonin (2005, 48) mukaan pddmaaréana strategisilla kumppaneilla on yhteis-
tyon kehittdmisessé ja tulevaisuuden innovoinnissa. Usein tuotekehitys toteutetaan
yhteistyossa ja yrityksilla on yhtenevét liiketoiminta- ja markkinointisuunnitelmat.
Yhteisty6ta tehdaan myds koulutuksessa seka viestinnassa. Yhteistyo on erittain
syvaa ja Stahle ja Laento (2000, 93) kuvaavatkin strategisten kumppanuuksien
yhteisty6té riippuvuussuhteeksi, koska yhteisty6 edellyttéa tietopddoman jakamis-
ta ja sen luovuttamista toisen osapuolen kéyttéon. Heidan mukaansa strateginen

kumppanuus vaatii toimiakseen yritysten valisen luottamuksen.

2.7 Asiakaskohtaiset toimintamallit

Useissa lahteissé kéaytetddn asiakaskohtaisista toimintamalleista nimitysté asiakas-
strategia tai asiakkuusstrategia. Sekaannuksen vélttdmiseksi tassa opinnaytetydssa
kaytetaan tassa yhteydessa yksittaisille asiakkaille tehdyista suunnitelmista nimi-
tysté asiakaskohtainen toimintamalli. Asiakkuusstrategialla ja asiakasstrategialla
tarkoitetaan yrityksen liiketoimintastrategian yhteydessa olevaa strategiaa, jota on
kéasitelty opinnédytetydn luvussa 2.3 Asiakasstrategia. Asiakasstrategia antaa raa-
mit asiakkuuksien hoitamiselle yrityksessd. Asiakaskohtaiset toimintamallit taas
ilmentévat asiakasstrategiaa ja ne ovat operatiiviselle tasolle vietyja kasikirjoituk-
sia, miten tiettyjen asiakkaiden kanssa toimitaan. Asiakaskohtaisten toimintamal-
lien laatiminen edellyttda tarkkaa segmentointia ja nykyisen asiakkuuden vaiheen

analysointia.

Asiakkaat ovat erilaisia ja siksi asiakkuuksistakin muodostuu
erilaisia. Koska asiakkuudet ovat erilaisia, on epatodennakoista,
ettd kaikkia voidaan hoitaa samalla prosessilla. (Storbacka &
Lehtinen 2005, 120.)
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Lehtisen (2004, 161) mukaan asiakaskohtaiset toimintamallit ovat ne kdytannon
toimet, joiden avulla strategia toteutetaan. Toimintamallia voisi kuvata k&ytannon
toimintasuunnitelmana tai kasikirjoituksena asiakkaan kohtaamisiin. Lehtisen

mukaan toimintamallien suunnittelun voi toteuttaa yhteistydssa asiakkaan kanssa.

Myos Ala-Mutkan ja Talvelan (2004, 23, 47) mukaan asiakaskohtaiset tai seg-
menttikohtaiset toimintamallit ilmentévéat asiakasstrategiaa. Heidan mielestéén
toimintamalleilla tarkoitetaan asiakassegmenttikohtaisia yhteisesti sovittuja toi-
mintatapoja. Toimintamallit kuvaavat, miten organisaatiossa toimitaan asiakas-
suhteiden suunnittelussa, asiakkaan tunnistamisessa ja asiakashankinnassa. Hoi-
tomalleissa kuvataan myds, kuka vastaa asiakassuhteista, miten niit4 johdetaan
sekd toimintaa ohjaavat tiedot, osaamiset ja toimenkuvat. Malleista selvidvat myods
seka asiakkaan etta yrityksen tavoitteet ja toiveet. Lehtinen (2004, 162) on kuiten-
Kin sita mieltd, ettd asiakkuuden toimintamalli ei ole kiinted kasikirja, vaan sita

toteuttavilla henkil6illa tulee olla mahdollisuus kehitt&4 sita eteenpain.

Storbacka ja Lehtinen (2005, 121) kéayttavéat asiakaskohtaisen toimintamallin luo-
miseen differointia eli strategia sovitetaan erilaisten asiakkaiden erilaisiin tarpei-
siin. Asiakaskohtaisilla toimintamalleilla maaritellaan yksiselitteisesti asiakkaan ja
yrityksen roolit asiakkuudessa. Toimintamallien suunnitteluun Storbacka ym.
(2000, 111) l&hestyvat kuvion 14 avulla. Heiddn mukaansa suunnitelma koostuu
analyysista, toteutuksesta ja tavoitteiden asettamisesta seké toimenpiteiden suun-
nittelusta, toteutuksesta ja asiakkuudenseurannasta. Namé vaativat tuekseen tyo-
kaluja kuten esimerkiksi asiakkuussuunnitteluohjeet tai asemoinnissa kaytettavat
mittaamis- ja analysointityokalut seké asiakkuussuunnittelupohjat. Kuviosta 14
saatavat tulokset koskevat kahta osa-aluetta: tavoiteasetantaa ja asiakkuussuunnit-
telua eli toimenpiteitd. Kuviosta nékyy tarvittavat perustiedot ja lahtokohdat

suunnittelutydlle.
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KUVIO 14. Asiakkuudentoimintamallien laht6tiedot ja tuotokset (Mukailtu Stor-
backa ym 2000, 111.)

Huomioitavaa asiakaskohtaisissa toimintamalleissa on, ett4 ne eivét ole asiakas-
kohtaisia prosesseja vaan malleissa hyddynnetéan jo olemassa olevia prosesseja.
Toimintamalleihin mééritellaan asiakkaan odotukset prosessikartan muodossa
sekd asiakaskohtaamiset eli jokainen kontakti asiakkaan kanssa. (Ala-Mutka &
Talvela, 2004, 86.)

Kuten Storbacka ja Lehtinen (2005, 122-124) kirjassaan toteavat, on toimintamal-
leja niin monta kuin on toimialoja ja yrityksiékin. Heidan mukaansa mallit voi-
daan kuitenkin ryhmitell& sidoksen laheisyyden mukaan kolmeen vaihtoehtoon:
nepparistrategiaan, vetoketjustrategiaan seka tarrastrategiaan. Lahtokohtaisesti
seuraavien mallien lahtokohtana on kaytetty sopeutumista eli joko asiakas sopeu-
tuu yrityksen prosessiin tai yritys sopeutuu asiakkaan prosessiin. Lahtokohdaksi
strategian hyvyyden arvioinnissa kannattaa heiddan mukaansa ottaa asiakkuuden
arvonnousu. Tavoitteena kaikissa strategioissa on nostaa asiakkuuden arvoa ja
pahimmassa tapauksessa vaarin valittu strategia voi jopa véhentaa asiakkuuden

arvoa.

Asiakkaan sopeutumista yrityksen prosessiin voidaan kutsua nepparistrategiaksi.
Yritys tarjoaa omia prosessejaan ja asiakas sopeuttaa omiaan, jotta kohtaamisia

voi syntyd. Kohtaamiset eivéat edellytd syvéllisempaa vuorovaikutusta. Neppari-
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strategiakin on kuitenkin asiakaslahtdista toimintaa, silla hyvin rakennettu neppa-
ristrategia tukee asiakasta tdman arvotuotannossa. Nepparistrategiassa pyritaan
tekemadn ostaminen ja myynti helpoksi ja tehokkaaksi. Kohtaamisissa ei tapahdu
suurta tiedon vaihdantaa vaan keskitytadan tekojen vaihdantaan. Kohtaamiset tulee
suunnitella siten, ettd ne ovat késikirjoitettuja ja ne edesauttavat strategian toteut-
tamista. Tasta syysta palvelumallin, tyovélineiden, laitteiden ja kohtaamismaise-
man tulee olla suunnitelmaa tukevia. Ominaista koko strategialle on, ettd asiak-
kuudella ei ole asiakkaalle suurtakaan merkitysta. (Storbacka & Lehtinen 2005,
123, 126-127). Nepparimalli vastaa perinteista myyja-ostaja-asetelmaa, jossa var-
sinaista kumppanuutta ei ole vield syntynyt ja asiakkaan véhaisesta kiinnostukses-
ta tai yrityksen tuotteesta johtuen, ei tulekaan syntymaan. Tdma vastaa myos lu-
vun 2.6 Asiakassuhteet kuviossa 11 esitettya kokeilevaa vaihetta, jossa varsinaista
suhdetta toimittajan ja asiakkaan vélille ei ole vield syntynyt.

Molemminpuolista prosessien sopeuttamista Storbacka ja Lehtinen (2005, 123,
129-131) kuvaavat vetoketjustrategiaksi. Molemmat osapuolet sopeuttavat pro-
sessejaan, jotta ne sopivat vetoketjun lailla lomittain. Tavoitteena on turhien toi-
mintojen karsiminen ja toimintojen yhteensovittaminen. Strategian rakentaminen
edellyttad pitkéllista yhteisty6td, jossa systemaattisesti analysoidaan kummankin

osapuolen prosesseja.

Vetoketjustrategiassa toteutuu asiakkuusajattelun win-win —tavoite eli molemmat
osapuolet hyotyvat yhteistyosta. Yhteistyd on saumatonta ja asiakkaan puolelta
tallainen toimintatapa vaatii kilpailuttamisesta luopumista. Kumppanuus, jossa
asiakas ei suostu luopumaan omista toimintamalleistaan ei ole aito kumppanuus.
Asiakas luopuu kilpailuttamisesta, se uskoo yhteistyota kehittdméallg saavuttavan-
sa enemman hyotya kuin kilpailuttamalla. Mikali ndin ei ole, vetoketjustrategiaan
ei kannata lahted. Luottamus on edellytys vetoketjustrategian onnistumiselle. Toi-
sen osapuolen kontrolloimiseen liittyvat toiminnot usein poistetaan turhina ja ta-
mé edellyttdd molemminpuolista luottamusta. Parhaiten luottamusta saadaan ai-
kaiseksi avoimella tiedon vaihdolla. Tavoitteena on poistaa seké asiakkaalta etté
henkilostolté tiedon kéytto vallan valineena ja tietojen jakamattomuus. Erittéin
tarkeda on kehittad tiedon jakamista myds organisaatiossa. Yrityksen kannattaa
toteuttaa tietojarjestelmat siten, ettd tieto on kaikkien asiakkuuksia hoitavien saa-

tavilla. Storbackan ja Lehtisen (2005, 125) mielesta tdma strategia ei kuitenkaan
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sovi kaikille, silla asiakkuuksista tulee hyvin raskaita, jos vaihdantaa on paljon.
Kuten luvussa 2.6 Asiakassuhteet késiteltiin, tallainen yhteistyd vaatii molemmilta

osapuolilta tasapainossa olevan strategisen aikomuksen.

Tarrastrategiaksi Storbacka ja Lehtinen (2005, 212-214) kutsuvat strategiaa, jossa
yritys sopeuttaa omia prosessejaan, jotta asiakkaan ei tarvitse kayttaa aikaa tai
energiaa omien toimintojensa muuttamiseen. Ajatuksena on, etta asiakassuhde on
Kiinted. Storbacka ja Lehtinen ovat kuitenkin sitd mieltd, ettd pitkaan tarrastrategi-
aa noudattava yritys ei voi menestyd. Kun yritys nékee asiakkuuden yksipuolisesti

vain asiakkaan kannalta, ei sen toiminta voi olla kovin suunniteltua.
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3 ASIAKASKOKEMUS LIIKETOIMINNASSA

Yrityksen asiakaslahtoisessa toiminnassa ei riitd, etta yritys keraa tietoa asiakkaas-
taan, vaan tietoa pitdd myos hyodyntéad. Usein yrityksen siséisesti tehdyt analyysit
ja ennustemallit eivat vastaa asiakkaan nakemyksid ja tuntemuksia palvelusta.
Asiakkaan kokemus yrityksesta voi poiketa suurestikin oletetusta. Usein yrityksis-
sé ajatellaan perinteisesti, ettd ylivertainen tuote on riittava kilpailuedun tuoja,
mutta asiakkaat eivat osta tuotetta, vaan he ostavat arvoa ja talloin kokonaisuudel-
la on merkittava rooli asiakkaan ostopaatoksessa. Asiakkaan kokemuksen ottami-
nen nakokulmaksi yrityksen toimintaan antaa yritykselle kilpailuetua sek& mah-
dollisuuden lisata asiakastuntemustaan. Tiedolla, jota asiakaskokemuksen seu-
raaminen tuottaa, voidaan parantaa myos palvelua ja tuotteita. Asiakaskokemuk-
sen johtaminen (CEM) on pd&dmaarétietoista ja tavoitteellista kokemuksen johta-
mista asiakasnakokulmasta. Asiakaskokemusta voidaan ja sité pitéisi tietoisesti
johtaa siten, ettd asiakas tietaa yrityksen kanssa asioidessaan saavansa aina vahin-
taankin samanlaisen kokemuksen tai jopa odotukset ylittavan kokemuksen. Ko-
kemuksella ei tarkoiteta mitaan suureellista ja erikoista, vaan vahintaankin perus-

asioiden ja ydintuotteen pit44 olla kunnossa.

Schmitt (2003, 17-18) méérittelee asiakaskokemuksen johtamisen asiakkaan ko-
konaiskokemuksen strategiseksi johtamiseksi yrityksen palvelujen tai tuotteiden
parissa. Hanen mukaansa asiakaskokemuksen johtaminen ei ole markkinointikei-
no, vaan on aidosti asiakaskeskeinen tapa johtaa yrityksen toimintaa ja prosesseja.
Rousen (2010) mukaan asiakaskokemuksen johtamisella tarkoitetaan yrityksen
prosesseja, joiden avulla selvitetdan, tarkkaillaan ja toteutetaan jokainen kosketus,
jossa asiakas on yrityksen kanssa elinkaarensa aikana. Padmaaréna on kehittaa
toimintoja asiakkaan nékokulmasta ja nain lisat4 asiakasuskollisuutta. Flykt
(2013) kirjoittaa blogissaan, etta asiakaskokemusta tulee johtaa kuten yrityksen
muitakin prosesseja. Koska tieto liikkuu nopeasti asiakkaiden vélilla, pitaa yrityk-
sen voida reagoida reaaliajassa tai vahintd&nkin nopeasti. Tama edellytt&a viestin-
tatapaa, joka vastaa yrityksen ja asiakkaan toimintatapoja. Yrityksen on pystyttava
varmistamaan, etta viesti tavoittaa oikeat henkilét. Nykyaikana ei enaa riitd, etta

yrityksen edustajaan saa tarvittaessa yhteyden.
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Tasséa luvussa kerrotaan mitd asiakaskokemus on ja miten se syntyy. Hyva asia-
kaskokemus lisaa asiakasuskollisuutta ja tuo yritykselle tuottoja. Teoriassa esitel-
14&4n my0s tutkimustuloksia asiakaskokemuksen vaikutuksesta yrityksen liikevaih-
toon. Luvussa annetaan tietoa asiakaskokemuksen kosketuspisteiden mallintami-
sesta ja niiden yhdistdmisesta yrityksen omiin prosesseihin. Luvussa esitelladn

my0s tapoja mitata asiakaskokemusta.

3.1 Asiakaskokemuksen syntyminen

Alun perin markkinointitutkimuksissa ajateltiin asiakkaan perustavan ostop&atok-
sensé tuotteen tai palvelun tuottamaan kaytannon hyotyyn eli utilitaarisiin arvon
ldhteisiin. Vuonna 1982 Holbrook ja Hirschman (1982, 132) esittivat, etta kulutta-
jien péatosta ohjaa myos kokemuksellinen arvo. He esittelivat hedonisen kulutta-
misen kasitteen, jolla tarkoitetaan aistikokemuksia, haaveita sek& tunnepitoisia
nakokulmia tuotteen kayttdmisessa. Asiakaskokemuksessa hedonistiset l&hteet
liittyvat asiakkaiden tunteisiin. Ne ovat subjektiivisia ja emotionaalisia. Arvo siis
muodostuu tuotteen tai palvelun aiheuttamista tunteista, jotka jokainen asiakas
kokee erilaisina. (Hischman & Holbrook 1982, 92.)

Shaw (2007, 8; 2013) maérittelee asiakaskokemuksen syntyvan asiakkaan ja yri-
tyksen valisestd vuorovaikutuksesta. Asiakaskokemus koostuu seké konkreettisis-
ta tuotteeseen tai palveluun liittyvisté seikoista etta asiakkaan tunteista. Hanen
mukaansa kokonaisuuteen vaikuttaa seké tietoinen etté tiedostamaton kokemus.
Kokemuksen syntymiseen vaikuttaa myds kokemuksen heréttamat tunteet.
Shaw’n tutkimusten mukaan tunteet luovat jopa puolet kokemuksesta. Yrityksen
tulisi mietti&d kokemusta laajasti asiakkaan nakdkulmasta. Ariss, Peppers ja Rogers
(2011, 196) toteavat, etté toisin kuin asiakkuuksienhallintaa (CRM), asiakasko-
kemuksen johtamista (CEM) ei voi tehd& ilman asiakkaan lasndoloa.

Asiakkaat eivat ostaessaan hae nimenomaan tuotteita tai palveluita vaan pikem-
minkin ratkaisuja, jotka tuottavat arvoa heille (Grénroos 2001, 29). Asiakkaan
saaman lisdarvon suurentuessa asiakasuskollisuus lisdéntyy (Ala-Mutka & Talvela
2004, 29). Pienta arvoa kokeva asiakas taas kilpailuttaa toimittajia tehokkaasti ja
tekee ostopaétoksen padasiassa hinnan perusteella (Ala-Mutka & Talvela 2004,

29). Pinen ja Gilmoren (1998) mukaan yritysten tulee suunnitella, myyda ja tuot-
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taa kokemuksia, jotka asiakkaat muistavat ja joista asiakkaat ovat valmiita mak-

samaan. Ainoastaan néin yritys voi saavuttaa kilpailuetua.

Asiakaskokemusta voi jakaa osioihin. Ariss ym.(2011, 195) jakavat asiakaskoke-
muksen kolmeen osa-alueeseen: konkreettiseen, tunteelliseen ja loogiseen. Myds
muissa lahteissd on kéytetty samankaltaista jaottelua. Jaottelun mukaan konkreet-
tiset seikat koostuvat esimerkiksi tuotteesta, hinnasta, palvelusta, myymaldista,
sijainnista ja asiakaspalvelusta. Konkreettiseen kokemukseen vaikuttaa itse tuot-
teen tai palvelun lisdksi myos sen saatavuus. My0s toissijaiset tekijat, kuten tilo-
jen sisutus ja pysakointimahdollisuudet vaikuttavat kokemukseen. (Ariss ym.
2011, 195; Shaw, 2013). Tunteet ovat merkittavassa asemassa asiakaskokemuksen
muodostumisessa. Tunteita on huomattavasti vaikeampi méaaritella ja mitata. Asi-
akkaan tunteisiin vaikuttavat monet seikat aina asiakkaan tarpeen syntymisesta
tuotteen tai palvelun kayttokokemukseen. Tunteet siséltyvét kokemukselliseen
osioon, jota kasiteltiin timén luvun ensimmaisessé kappaleessa. (Ariss ym.2011,
195; Shaw, 2013). Looginen osio késittaa yrityksen prosessit, informaation kulun
seka tekniset yksityiskohdat. Omien prosessien ymmartdminen ja myos niiden
muokkaaminen tarvittaessa, toimii lahtokohtana asiakkuudenhallinnalle. Prosesse-
ja kaytetaan lahtokohtana myos asiakkaan kokemuskarttojen laatimisessa, ja niité

kasitellaan tarkemmin opinndytetyon luvussa 3.2. (Ariss ym. 2011, 195.)

Loytand ja Kortesuo (2011, 43-54) jakavat asiakaskokemuksen psykologisen puo-
len nelj&an tekijaan, jotka tulee ottaa huomioon asiakaskokemuksen johtamisessa.
Ensinndkin palvelun tai tuotteen pitda tukea asiakkaan minékuvaa. Toiseksi ko-
kemuksen tulee yllattaa ja luoda elamyksia. Elamyksella tarkoitetaan voimakasta
positiivista kokemusta, johon yleensa liittyy positiivinen yllattyminen. Neljannek-
si luodaan asiakkaalle muistijalki yrityksesta ja tapahtumasta. Lopuksi pyritdén
saamaan asiakas haluamaan lisaa. Kun asiakas on saanut mielihyvaa, han haluaa

lisad, taméa periaate patee myds business-to-business -kaupassa.

Useassa yrityksessa asiakaskokemus sysétaan asiakaspalvelun vastuulle, vaikka
todellisuudessa yritys ja asiakas kohtaavat monella eri tasolla. Asiakaskokemuk-
sen vastuun vaaranlainen kohdentaminen ja mittaaminen tuottavat erittdin huonoja
tuloksia. Sen sijaan organisaatiot, jotka ovat kehittdneet prosessinsa ja palvelunsa

seka yrityksen ettd asiakkaan ndkokulmasta, ovat saavuttaneet menestysta. (Flykt,
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2013). Kuten alaluvuissa 2.1 ja 2.2 kasiteltiin, on asiakasl&dhtéisyyden omaksumi-
nen organisaation jokaisella tasolla tarkeda. Myos henkil6t, jotka eivat ole suoraan
asiakasrajapinnassa osallistuvat asiakaskokemuksen tuottamiseen omalla osa-
alueellaan, tukemalla yrityksen toimintaa ja asiakkaan kanssa laheisesti vaikutta-
vien tydskentelyd. Myos tukitoimien prosessit on otettava huomioon asiakasléh-

toisyytta kehitettdessa ja myds niita tulee kehittad asiakasnakokulmasta.

Yrityksessé kaikki toiminnot ovat yhteydessa asiakaskokemuksen luomiseen joko
valittdmasti tai valillisesti tukitoimintoina. Asiakaspalvelu ja myynti ovat usein ne
toiminnot, jotka ovat eniten tekemisissa asiakkaan kanssa. Muilla toiminnoilla,
kuten ajantasaisella laskutuksella, sopimusten laatimisilla ja jarjestelmien toimi-
misella on vaikusta siihen pystyvétkd myynti ja asiakaspalvelu luomaan odotukset
ylittavid kokemuksia. Kuviossa 15 Asiakaskokemus vs. asiakaspalvelu kuvataan
asiakaskokemuksen kokonaisvaltainen ajattelutapa, jossa huomioidaan kaikki yri-
tyksen osa-alueet. (LOytdna & Kortesuo, 2011, 14-15.)

Asiakaspalvelu
Markkiriointi
Tuotanto

Asiakkaat :

Henkilostojohtamine

Asiakaskokernus
KUVIO 15. Asiakaskokemus vs. asiakaspalvelu (mukailtu Loytand & Kortesuo,

2011,15.)



35

Shaw ja Ivens (2005, 24-25) jaottelevat asiakaskokemuksen vaiheet viiteen kuvi-
on 16 mukaisesti. Toimialasta ja tuotteesta riippuen jaottelu painottuu eri kohtiin.

Jaottelussa huomioidaan myds asiakkaan ennakko-odotukset ja niiden luominen.

1. Odotusten asettaminen
(mainonta, brandi, PR,
kuulopuheet)

5. Kokemuksen yhteenveto 2. Ennakkopaitéksen

Odotukset ja kokemukset tekeminen

4. Kayttoonotto/kulutus

3. Ostohetki
Tuotteen/palvelun ' . .
kdyttaminen ja oston jalkeen T|Iaam|ng_n, njHUt toiminnot,
tapahtuvat kohtaamiset kdyttdonotto

KUVIO 16. Asiakaskokemuksen vaiheet (Shaw & Ivens 2005, 24.)

Ennen ostopaatosté tuotteesta tai palvelusta kerataan tietoa eri lahteista. Tietoa
saadaan useista lahteist4 ja tietoa kerédtéan laajalti erilaisista ostamiseen vaikutta-
vista asioista, kuten esimerkiksi hinnasta, laadusta, yrityksesté itsestédan ja sen
sijainnista. Tassa vaiheessa asiakkaalle syntyy ennakko-odotukset, jotka koostuvat
yrityksen brandistd, markkinoinnista ja muiden kertomasta. Business-to-business -
kaupassa tamé vaihe saattaa kestda useita kuukausia. Myyjan tulee t&ssa vaiheessa
ymmartéa asiakkaan tarpeita tuotteelle tai palvelulle. Tamén lisdksi myyjén tulee
huomioida, ettd myds asiakkaan tunteilla on téssa vaiheessa suuri merkitys paa-
toksen syntymiselle. Ennakko-odotuksilla on suuri merkitys asiakaskokemuksen
syntymisessd, jollei odotuksia kyeté tayttdmaan, tulee asiakkaalle vaistamatta ne-
gatiivinen kokemus. (Shaw & Ivens, 2005, 25). Asiakaskokemuksen edellytykse-
né on ydinkokemuksen synnyttaminen. kdytanndssa tdma tarkoittaa sité, etta yri-

tys tayttaa perustehtdvansa. Asiakaskokemuksen johtamisella pyritaan varmista-
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maan, ettd ydinkokemuksen synnyttdminen on kaikissa olosuhteissa mahdollista.
Ydinkokemuksen on oltava kunnossa, ennen kuin yritys voi edes tavoitella odo-

tukset ylittdvien kokemusten luomista. (Loytand & Kortesuo, 2011, 61-62.)

3.2 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemusta suunnittelemalla voidaan johtaa asiakaskokemuksen syntymis-
ta. Hyvét asiakaskokemukset syntyvat nimenomaan johdonmukaisesti suunnitel-
luista ja toteutetuista kokonaisuuksista. Pienetkin yksityiskohdat vaikuttavat ko-
kemuksen syntymiseen, yrityksessé tulee ké&sitell&4 kokonaisuutta jarjestelmallises-
ti, jotta johdettu kokemus pystytd&n luomaan.

Loytana ja Kortesuo (2011,51-53) jaottelevat asiakaskokemukset tasot kuvion 17
mukaisesti kolmeen: satunnaiseen kokemukseen, ennalta odotettavaan kokemuk-
seen seka johdettuun kokemukseen. Satunnainen kokemus on sellainen, joka vaih-
telee paikan ajan ja etenkin henkilon mukaan. Esimerkking he mainitsevat myyjat,
joista toinen on palvelualtis ja iloinen, kun toinen hoitaa valttaméattoman hymyi-
lematta. Ennalta odotettava kokemus sisaltaa aina samat elementit, ajasta tai pai-
kasta riippumatta. Tallainen kokemus voi syntya esimerkiksi pankissa, jossa asiat
hoidetaan aina tutun kaavan mukaisesti. Johdettu kokemus on, kuten edellinen,
riippumaton ajasta ja paikasta, mutta lisaksi se on myos erottuva ja asiakkaalle
arvoa tuottava. Esimerkiksi Loytana (LOoytdna & Kortesuo, 2011, 51) antaa koke-
muksensa hotellin varaamisesta Internetin kautta. VVarauksen jalkeen hanelle soi-
tettiin, toivotettiin tervetulleeksi ja selvitettiin mahdollisen lentokenttékuljetuksen
tarve seka erityistoiveet. Hanen saapuessaan hotellille portieeri oli viitannut puhe-
linkeskusteluun. Tallainen johdettu kokemus on erottuva ja lahtee siitd, etta asia-

kaskokemuksen tavoitteet on maaritelty.
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,Johdettu

® kokemus
~Ennalta *Ennalta
odotettava suunniteltu
eRiippumaton
kokemus ajasta tai
S eEnnalta paikasta
Satunnaunen ¢, nniteltu Erottovs
kokemus *Riippumaton Tuottaa arvoa
ajasta tai
paikasta

KUVIO 17. Asiakaskokemuksentasot (mukailtu Loytdna & Kortesuo, 2011 51)

Pinen ja Gilmoren (1998) mukaan kokemus syntyy aina, kun yritys tuottaa palve-
lunsa yksilollisell& ja muistettavalla tavalla. Kokemusta synnyttéessa yritys hyo-
dyntad tuotteitaan ja palveluitaan. Esimerkkiné he kayttavét Rainforest Cafe:a,
jonka nimi antaa lupauksen kokemuksesta. Pine ja Gilmore esittavat viisi periaa-

tetta asiakaskokemuksen synnyttdmiseen.

Luo kokemukselle teema
Luo positiivisia merkkejé/kohtaamisia
Poista negatiiviset merkit/kohtaamiset

Luo kokemuksella muistoja

o B~ W D

Hyodynna kaikkia viitta aistia kokemuksen luomisessa

Jokainen yksityiskohta vaikuttaa kokemuksen syntymiseen ja yrityksen pitaakin
suunnitella yksityiskohdat johdonmukaisesti. Esimerkiksi perinteisesti ravintolas-
sa tarjoilijan saattaessa asiakkaita poytdan sanotaan "poytanne on valmis”. Rain-
forest Cafe:ssa tarjoilijat sanovat seikkailunne on alkamassa”. Myds business-to-
business —ympéristossa voidaan tuottaa kokemuksia samalla tavalla. (Pine & Gil-
more 1998.)

Asiakaskokemus muodostuu kohtaamisista, joita voidaan kuvata kosketuspisteill.
Perédkkaisistd kohtaamispisteista voidaan rakentaa kosketuspistepolkuja. Naiden
avulla saadaan konkreettinen kasitys yrityksen ja asiakkaan valisista kohtaamisis-
ta. (LOytand & Kortesuo, 2011, 114-115). Kohtaamiset kasittavat kaikki tavat,
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joilla asiakas voi olla yhteydessa yritykseen. Kyseessa on muutakin kuin yhtey-
denottokanava, silld yhden kanavan kautta asiakas voi olla useita kertoja yhtey-
dessa yritykseen. Kosketuspisteet sisaltavat esimerkiksi laskutuksen, markkinatut-
kimuksen, asiakastyytyvaisyyskyselyt, tuotteen asentamisen viestinnan.(Shaw &
Ivens, 2005, 64-65.)

Kortesuo ja Loytana (2011, 115) kuvaavat asiakkaan yksittaisen kokemuspistepo-
lun suoraviivaisena tapahtumana. Kyseinen kuvio 18 on esimerkki lentomatkusta-

jan kokemuspistepolusta.

Asiak-
Asiakas kaalle
tekee Asiakas tarjoil- Asiakas
varau- tekee laan saa
ksen lahto- Asiakas lennol- matka-
netti- selvi- saapuu la tava-
sivuilla tyksen portille ruoka ransa
Asiakas Asiakas Asiakas Asiakas
saa jattaa siirtyy poistuu
lento- matka- lento- konees
lipun tavarat konee- -ta

seen

KUVIO 18. Esimerkki lentomatkustajan kosketuspistepolusta (mukaillen Loytéana
& Kortesuo, 2005, 115)

Shaw ja Ivens (2005, 65-66) ottavat huomioon myds ostopaéatokseen ja ostotapah-
tuman jélkeisiin toimintoihin liittyvat kosketuspisteet. Taulukossa 3 on eritelty,
mit&d mahdollisia kohtaamisia asiakkaalla on yrityksen eri kanavien kautta proses-
sin eri vaiheissa. Kannattaa huomioida, etté asiakas saattaa kaytt44 samoja kana-
via prosessin eri vaiheissa. Eri asiakkaat kayttavat erilaisia kanavia ostosta tehdes-

séan, joten kaikkien kanavien toiminta taytyy olla sujuvaa ja johdonmukaista.
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TAULUKKO 3 Tarkeimmat kosketuspisteet asiakkaan polulla (mukailtu Shaw &
Ivens, 2005, 66.)

Odotusten Ennakko- Ostohetki Kayttoonotto Kokemuksen
asettaminen paatoksen / kulutus yhteenveto
tekeminen
mainonta myyjat myyjét Laskutus markkinointi
PR puhelin- puhelin- puhelinpalvelut | tutkimus
mainosposti | myynti myynti asiakaspalvelu
internet laskutus

mainosposti | sopimukset
myymalat internet

myymalat

Edellisessé taulukossa esitetyt toimenpiteet voidaan jaotella yrityksen toiminnoik-
si vastuualueittain. Taulukossa nelj& on karkeasti jaoteltu kohtaamispisteet vas-
tuualueittain. Vastuualueet ovat riippuvaisia organisaation rakenteesta ja niiden
johtaminen on kiinni organisaation ja osaston kulttuurista. (Shaw & lIvens, 2005,
66-67.)

TAULUKKO 4 Toimenpiteet vastuualueittain (mukailtu Shaw & lvens, 2005, 67)

Markkinointi Myynti Palvelut Tukitoimet  Talous
Puhelinmarkkinointi | Myynti Palvelu keskus | Huoltohenkildt | Laskutus

Postitus Asiakaspaél- | Asiakaspalvelu | Varaosapalvelut | Luottokelpoisuu-
Asiakastapaamiset likko Neuvontalinja | Tekninen tuki den tarkistaminen
Sopimusten laadinta | Puhelin- Reklamaatiot

Vieraanvaraisuus myynti

Kolmannet osapuolet | "Liidien”
Internet hankinta
Markkinatutkimukset
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Loytana ja Kortesuo kirjoittavat (2011, 56) arvon maarén vaihtelevan jokaisessa
kohtaamisessa, mutta parhaimmillaan se kasvaa kohtaamisten toistuessa. Heidan
mukaansa arvoa syntyy asiakassuhteen kestéessa ja syvetessa. Esimerkiksi luot-
tamus on tunne, joka syntyy pidemmalla aikavalilla. Asiakkaan kokemuspistepol-
kuun voidaan lisaté asiakkaan kokemusakseli. Talloin saadaan kuvattua asiakkaan
kokemus yksittaisessa kohtauspisteessa. Suositeltavaa on huomioida myds ne pis-
teet, joita ei vield ole, mutta jotka tulisi olla olemassa. (LOytana & Kortesuo,
2011, 117.)

Johdetun kokemuksen luomista varten Schmitt (2003, 25, 30-31) on laatinut viisi
vaihetta kasittdvan kehyksen (kuvio 19), jonka vaiheita noudattamalla voidaan
ohjatusti luoda kokemuksia. Hanen kokemuksensa mukaan vaiheet on helpointa
toteuttaa jarjestyksessd, joskin jossain madrin niissd on myos joustamisen varaa.
Kokemuksien tuottamisessa kaikki vaiheet ovat tarpeellisia ja kokonaisuuden

kannalta on tarkeaa, ettd jokainen osa-alue on ajateltu asiakaslahtoisesti.

Asiakkaan
kokemusmaailman
analysointi

Kokemuksen
perusteiden
luominen

Brandikokemuksen
luominen

Asiakkasrajapinnan
jasentaminen

Kehittamiseen
sitouttaminen

KUVIO 19. Viisi askelta asiakkuuden johtamisessa (Schmitt 2003, 25.)

Schmittin mukaan ensimmainen vaihe, jossa analysoidaan asiakkaan kokemus-
maailmaa, on erittéin tarked. Business-to-business -markkinoilla tdmé tarkoittaa
asiakkaan kokemukseen vaikuttavien vaatimusten ja ratkaisujen selvittdmista.
Toisessa vaiheessa maéaritelld&n, mita kokemuksia on tarkoitus tuottaa ja millainen

kokonaisuus johtaa odotettuun tulokseen. Tdssa vaiheessa maéaritelladn myos asi-
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akkaan saama arvo. Téata vaihetta kutsutaan myods kokemuksen positioinniksi. Kun
on paatetty, millaiseen tavoitteeseen pyritaan, pitaé brandi liittad kokemukseen
Tama koskee kaikkea bréndiin liittyvaa: itse tuotetta, ulkoasua, markkinointivies-
tintad sekd myyntitiloja. Kaiken yrityksen tai tuotteen bréndissa tulee tukea koke-
musta. Olemassa olevien tuotteiden kohdalla tdma tarkoittaa kaytdnndssa ana-
lysointia ja kokemukseen sopimattomien osien poistamista. Vaiheessa nelja ra-
kennetaan asiakasrajapinta, jossa maaritellaan kaikki kohtauspisteet ja toiminta-
mallit asiakkaan ja yrityksen vélilla. Yrityksen toiminnan taytyy tayttaa lupaukset,
joten t&ssa vaiheessa tulee ottaa huomioon myds henkilokunnan kouluttaminen.
Viimeinen vaihe kasittaa yrityksen tuotekehityksen. Tulevaisuudessa innovaatioi-
denkin tulee heijastella yrityksen tuottamia kokemuksia. Yrityksen pyrkimyksena
on todistaa asiakkailleen, ettd se on kykenevéa tuottamaan kokemuksia myos tule-
vaisuudessa. (Schmitt 2003,25-30)

N&ma viisi askelta vaikuttavat hyvin samankaltaisilta kuin perinteisessa markKki-
nointisuunnitelmassa, joka koostuu markkina-analyysista, segmentoinnista, koh-
deryhmén valinnasta, positioinnista ja markkinointi-mixista. Schmitt (2010,37-
38) kirjoittaa ndiden kahden valilla olevan merkittdvia eroavaisuuksia. Han kuvaa
perinteistd markkinointisuunnitelmaa enemman tuotesuuntautuneeksi kuin asia-
kassuuntautuneeksi. Asiakaskokemuksen johtamisen perusta on nimenomaan asi-
akkaassa, ei ylivoimaisessa tuotteessa. Toisena hén ottaa esille perinteisen mark-
kinointisuunnitelman, joka maarittelee hyvin 16ysét raamit toiminnalle, kun taas
asiakaskokemuksen johtamisessa ei koskaan unohdeta varsinaista tavoitetta eli
asiakkaan kokemuksen johtamista. Tavoite huomioidaan niin johtamisessa kuin

markkinoinnissa.

3.3 Asiakkaan kokemuskartta

Asiakkaankokemuskartan idea on hyvin yksinkertainen: sen tarkoituksena on ku-
vata asiakkaan ja yrityksen rinnakkain kulkema matka (Richardson 2010). Asiak-
kaan kokemuskartta on siis ty0kalu, jonka avulla voidaan ymmarta ja kehittaé
asiakaskokemusta. Kéytdnnossé se on malli, jonka avulla kuvataan asiakkaan ko-
kemusta kokonaisprosessista. Kartta késittda asiakkuuden polun tuotteen tai palve-

lun tarpeen syntymisesté alkaen. Perimmaéisena tarkoituksena on havainnollistaa,
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mitk& toiminnot vaikuttavat asiakkaaseen eniten. Kartan tekemiseen ei ole stan-
dardia, joten sen voi toteuttaa tarpeen mukaisesti. (Keay 2010; Tincher 2013.)
Peck ja Cramerin (2012) mukaan kartan tarkoituksena on auttaa tunnistamaan
prosesseissa olevat kuilut ja ylivuodot. Visuaalisella esitystavalla voidaan hah-
mottaa paremmin kokonaiskuvaa ja ndhda selkedmmin, missa kohtaa toiminta on

hyvaa ja missa on parannettavaa.

Tincherin (2013) mukaan kartta visualisoi asiakkaan nakdkulman yhteistyopro-
sessissa. Kartassa voidaan kuvata myos asioita, joihin yritys ei voi vaikuttaa. N&i-
t& ovat esimerkiksi saapuminen myymalaan tai pysakointipaikan etsiminen. Kar-
tan tekemiseen kannattaa kayttaa lahtokohtana asiakastutkimusta ja — jos vain
mahdollista — viimeistelld kartta yhdessa asiakkaiden kanssa. Missaan tapauksessa
karttaa ei kannata toteuttaa yrityksen sisélld ilman asiakasyhteisty6té tai -
tutkimusta. Talloin kartta ei kuvaa asiakkaan kokemuksia, vaan yrityksen kasitys-
t& asiakkaan kokemuksesta. Eri segmeinteillen on hyvé tehda myds omat karttan-
sa, koska ostokayttaytyminen, asiakkaan omat prosessit ja mahdolliset muut asiat
vaikuttavat asiakkaan kayttdytymiseen ja ndin ollen eri asiakassegmenttien koke-
mukset saattavat erota toisistaan hyvinkin paljon.

Karttojen mallit voivat olla moninaisia ja jokaisella kartalla voi olla useita kéaytto-
tarkoituksia. Kartat voivat kuvata prosesseja tai asiakkuuden/tuotteen elinkaarta.
Niita voidaan tehda yksittaisista toiminnoista, kuten asiakaspalvelusta tai laajem-
mista prosesseista. (Peck ja Cramer 2012.) Tincherin (2013) mukaan kartassa on
hyva esittdd myds tavoitteet seké rajapinnat. Merkityksellisimmat korostetaan
karttaan, koska joillakin rajapinnoilla on enemman vaikutusta asiakkaan koke-
mukseen kuin toisilla. Asiakaskokemuksen keskitssa ovat nimenomaan asiakkaan
tunteet. Kartan avulla voidaan selvittdd myos, vastaako yrityksen lupaukset asia-

kaskokemusta.

Kuten seuraavista esimerkkikartoista voidaan ndhdd, ei kartan tekemiseen ole
standardia, vaan kartta tehd&an tavoitteita vastaavaksi. Lahtokohtana on kartan
kayttotarkoitus. Niihin voi liittad tietoa ja tarinoita kuten kuviossa 20 on esitetty.
Kartan voi tehd& hyvin yksinkertaiseksi kuten kuviossa 21. Oleellista on ndhda
kartasta tarvittavat kosketuspisteet ja miten pisteeseen voidaan vaikuttaa. Kuten

aiemmin kerrottiin vaikuttaa kartan kayttotarkoitus kartan malliin ja sisaltoéon.
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KUVIO 21. Kokemuskartta kokemuksen suunnittelusta Lego (Customer Expe-
rience Matters 2009).
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Lahteista riippumatta kartan laatimisen vaiheet esitetdan hyvin samanlaisina. En-
simmaisena on yleensa tavoitteiden asettaminen. Mihin tarkoitukseen kartta on
tehty, mitd sen avulla on tarkoitus selvittdd. Kun tavoitteet on selvitetty, voidaan
suunnitella muilta osin, keité haastatellaan ja millainen on aikataulu. Peck ja Cra-
mer (2012) ovat kehittédneet kuusi askelta kasittdvan ohjeistuksen karttojen te-

koon. Kartan teon vaiheet ja niiden jarjestys esitetdan kuviossa 22.

Suunnittelu

*Mitka ovat tavoitteet ja skaala
eHaastatteluje suunnittelu

Tiedon keruu

e Aikatauluttaminen ja toteuttaminen
eTarkasteleminen ja analysointi

Karttaaminen

eKohtauspisteiden sijoittaminen karttaan
eMadrittele ja tarkista oikeellisuus
elisdd mittaristo ja asiakastiedot

Ideointi vaihe

eTunnista, analysoi ja priorisoi mahdollisuudet

Johtaminen

eMadrittele tarpeet
eHoida ja analysoi

Analysointi ja suositukset

eAnalysoi kartta
eTee kehitysehdotukset ja suunnitelma muutokselle

KUVIO 22. Kartan teon kuusi vaihetta (Mukailtu Peck & Cramer 2012.)

N&ma kuusi vaihetta voidaan sisallyttdd luvussa 3.1 Asiakaskokemus esitetyn
asiakaskokemuksen luomisen viiden askeleen mallin ensimmadiseen vaiheeseen.
Kéytannossa kartan teon vaiheet siséltavét asiakkaan kokemusmaailman ana-

lysoinnin hyvin laajasti.
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3.4 Asiakaskokemuksen mittaaminen

Markkinointia ja sen vaikuttavuutta pidetdén haastavana mitattavana. Asiakasko-
kemuksen mittaaminen on haastavaa, silla kokemus on asiakkaasta riippuvainen.
Mittaamiseen on kehitetty erilaisia menetelmid, joiden avulla voidaan selvittaa
sekd nykytilaa ettd kehitystd. Mittareiden kayton avulla on voitu tutkia myos asia-
kaskokemuksen vaikutusta yrityksen liikevaihtoon. Asiakaskokemuksen mittaa-
minen on erittdin tarkedd toiminnan kehittdmiselle. Mittareista saadaan luotettavaa
tietoa asiakkuuksien nykytilasta ja niiden avulla voidaan asettaa tavoitteita. Tassé
luvussa kdydaan lapi asiakaskokemuksen mittaamiseen tarkoitettuja menetelmia
seka tutkimuksia, joista nahdaan asiakaskokemuksen vaikutus yrityksen liikevaih-

toon verrattuna mittareilla saatuihin tuloksiin.

Perinteiset tavat mitata myyntié ja markkinointia eivat ole soveltuvia asiakasko-
kemuksen mittaamiseen. Yksittaisten kohtaamisten mittaaminen on tarkeaa ja
perinteisilld tavoilla sita ei kyted tekemaan. Kohtaamisessa syntyneen kokemuk-
sen mittaaminen on tarkeda, silla ndiden perusteella asiakas suosittelee tai arvoste-
lee yritystd. (Korkiakoski 2013b.) Asiakaskokemuksen mittaamiseen on kehitetty
mittareita kuten Net Promoter Score (NPS), joka mittaa asiakkaan halua suositella
yritysté tai brandia asiakaskohtaamisen tasolla sek& Customer Effort Score (CES),
joka mittaa yksittdisen kohtaamisen helppoutta. Naméa mittarit on suunniteltu ni-

menomaan yksittdisten asiakaskohtaamisten kehittdmiseen. (Korkiakoski 2013a.)

Asiakaslahtdisen strategian jalkauttamisen yhteydessa yrityksen olisi hyvé uudis-
taa asiakkuuden mittaamisen tavat, jotta saataisiin riittavésti informaatiota yksit-
téisten asiakaskokemusten kehittdmiseen. (Korkiakoski 2013b). Yritysten on tar-
ke& huomioida, etté pelkastd&dn mittaamalla ei saavuteta tuloksia. Tulosten mukaan
tulee kehittda palveluita ja tuotteita, seka selvittdd mahdolliset ongelmatilanteet ja
niiden syyt. (Net Promoter Community 2010-2013.)

O’Keeffe & Company teki Oraclelle (2013) selvityksen, jonka mukaan valtaosa
yrityksista kayttaa asiakaskokemuksen mittaamiseen edelleen perinteisind mene-
telmid. Kyselyn tulokset ovat néhtavissé kuviossa 23. Tutkimuksen tuloksista voi-

daan vetéda johtopaatos, ettd asiakaskokemuksen mittaaminen on yrityksille viela
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uusia asia tai kokemuksen mittaamiseksi suunnitellut menetelmat eivat ole yrityk-

sille tuttuja.

How do you measure customer experience?!

Customer feedback methods used: Traditional marketing methods and indirect measurements used:

51%
oo 40%

1% 34% 29% 29%

a0 . 28% o 28% 28%
] HE B mmEE
o | H = _

Customer Customer Customer Met Brand Market Customer Custormes Average Increase in
satisfaction axpariance effort promoter HWErENass share churn rate advocacy revanue registerad
(CBAT) scores index scong score par user users

KUVIO 23. Miten yritykset mittaavat asiakaskokemusta (Oracle 2013)

Yksittdisia asiakaskokemuksia voidaan mitata kayttdmalla NPS-pisteytysta. Kay-
tdnndssé se mittaa asiakkaan halukkuutta suositella yritysté tai palvelua muille.
Parhaiten tdma soveltuu yksittéisen tapahtuman ja sen kokemuksen mittaamiseen.

Mittaria voidaan kayttdd myds mittaamaan yrityksen bréandin vahvuutta.

NPS perustuu ajatukseen, etta jokaisen yrityksen asiakkaat voidaan jaotella kuu-
luvaksi kolmeen ryhmadn: suosittelijoihin, passiivisiin ja arvostelijoihin. Yhden
kysymyksen ”Kuinka todennékoisesti suosittelisit yritystd/palvelua ystavéllesi tai
tyotoverillesi?” saadaan selvitettya yrityksesi tulos. Jaottelu tapahtuu vastaajien
antamien arvosanojen mukaan. Asteikko kysymyksessa on 1-10, jossa 1-6 arvosa-
nan antaneet maaritellaan arvostelijoihin, 7-8 passiivisiin ja 9-10 suosittelijoihin.
Varsinainen tulos lasketaan suosittelijoiden ja arvostelijoiden prosenttiméarien
erotuksena. NPS = suosittelija- % - arvostelija- %. (Net Promoter Community
2010-2013).

Kéytettdessa NPS -kyselyé on syyta kiinnittdd huomioita kysymyksen asetteluun
eli méaritella mistd tietoa halutaan saada. Jos tietoa halutaan saada tietyn tuotteen
tai palvelun suosituksesta, talloin kysytaén sitd. Asiakkaat harvoin suosittelevat
yritystéd suoranaisesti, vaan suositus kohdistuu yrityksen tuotoksia kohtaan. (Fou
2009). Kysymyksen kannalta on tarkeaa, etté se esitetddn asiakkaalle oikeaan ai-
kaan ja oikeassa paikassa (Shread 2012).
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CES on myos tarkoitettu yksittaisen kohtaamisen mittaamiseen. Sen avulla mita-
taan vaivaa, jonka asiakas on joutunut ndkemaan saadakseen asiansa hoidettua.
Kyseessé on yksi kysymys, joka kysytaan heti tapahtuman jalkeen. "Kuinka pal-
jon jouduit ndkemaan vaivaa ja kdyttdmaan aikaa saadaksesi asian xxxx hoidet-
tua?”. Vastaukset annetaan asteikolla 1-5, jossa 1 ”on todella vdhan” ja 5 on “’to-

della paljon”. Vastaukset voidaan luokitella myds sanallisesti:

1. Paljon odotettua vdhemman
2. Hiukan odotettua véhemman
Sen verran kuin odotin

Hiukan odotettua enemman

o >~ @»

Paljon odotettua enemman

Tamak&an menetelmd ei sovi valttamatta kaikille ja on suotavaa kysya sen lisaksi
myos esimerkiksi avoin kysymys, jolla vastausta ja syyta voidaan selittad. Pelk&s-
taan talla kysymykselld ei saada tietoa, miksi asia oli vastauksen mukainen. (Franz
2012.) CES ei aina anna myodskaéan yksiselitteista vastausta, sillé asiakkaan mie-
lentila vaikuttaa vahvasti tulokseen. Jos asiakas soittaa asiakaspalveluun, koska
hanelld on ongelma tuotteen tai palvelun kanssa, vaikuttaa tdmé vaistamatta vas-
taukseen, sill& lahtokohtaisesti asiakkaan ei ole tarkoitus joutua soittamaan. (GfK
2013.)

Né&itd mittaamisen menetelmid my0ds kyseenalaistetaan niiden kapean nakokulman
takia. Kumpikaan mittareista ei mygskaan vastaa kysymykseen ”miksi”. Mittarei-
hin vaikuttaa myos kokemus palvelutilanteen ulkopuolella, eli tapahtumat, kuten
pitka odottaminen ruuhkassa. Marlow ja Walden (2013) kritisoivat naitd mittareita
nimenomaan siksi, ettd ne eivat ota asiakkaan toimintaa huomioon. Mittareilla ei
paasta kiinni siihen, miten asiakas tekee ostopdatoksen. Kuten jo luvussa 3.1
Asiakaskokemus kasiteltiin, suuri osa asiakkaan kokemuksesta muodostuu tun-
teista. Nailla mittareilla ei voida mitata noita tunteita. Myds Mattinen (2006, 47)
kritisoi kvantitatiivisen tutkimuksen kayttoa asiakastutkimuksessa. Hanen mu-
kaansa tietoa kertyy paljon, mutta se ei ole siséllollisesti oleellista. Tallainen tieto
tarjoaa luotettavaa tilastotietoa, mutta siitd harvoin saadaan kehitystoimintaan

tarvittavia impulsseja.
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GfK:n (2013) CES laatiman tietopaketin mukaan mittarit eivat anna riittavasti
tietoa yksinaan kéytettynd. Heiddn mukaansa mittaamalla seka NPS-pisteita ettd
CES -pisteitd saadaan huomattavasti kattavampi ndkokulma. He suosittelevat mit-
taamaan lisdksi asiakkaan kokonaistyytyvéisyyttéd palvelusta. Mattisen (2006, 44)
mukaan asiakasymmarrysta voi kehittad ainoastaan kuuntelemalla asiakasta.
Usein tehdaén tata varten kehitettyja kyselytutkimuksia, mutta hdnen mukaansa
todellista ymmartamysta voi kehittda ainoastaan asiakasta kuuntelemalla ja rea-

goimalla asiakkaan kommentteihin.

3.5 Asiakaskokemuksen tuotto

Yrityksen liiketoiminnan kannalta merkittava mittari on liikevaihto ja liikevoitto.
Yrityksen toiminta perustuu toiminnan kannattavuuteen, joten muutoksia vaativia
paéatoksia varten kaivataan perusteluja. Tassa luvussa késitelldan asiakaskokemuk-
sen vaikutusta litkevaihtoon. Luvussa kasitellyissa tutkimuksissa on seurattu asia-
kaskokemukseen suunniteltujen mittareiden avulla suhdetta liikevaihdon kasvuun.
Asiakaskokemukseen suunnitelluista mittareista on kerrottu luvussa 3.4 Asiakas-

kokemuksen mittaaminen.

Asiakaskokemuksesta saatavien tuottojen suhdetta investointeihin (Return of In-
vestments, ROI) voidaan mitata yksityiskohtaisesti monellakin tavalla. Mitattavia
kohteita ovat yleensa myyntiin ja sen kasvuun liittyvat asiat, tehokkuus, kannatta-
vuus ja kanta-asiakkuudet. (Loytand & Kortesuo, 2011, 204.) Temkin Groupin
(2012) tekeman the ROI of Customer Experience -raportin mukaan yritysten kan-
nattaa mitata asiakaskokemusta ja asiakkaan uskollisuutta seka tehda regressio-
analyysia ndista mittauksista saatujen tuloksien vélilla. Raportin mukaan asiakas-
kokemuksen muutoksella on selkeé vaikutus asiakasuskollisuuteen ja uudelleen
ostokertoihin. Raportin mukaan asiakkaat asioivat ja suosittelevat 16 %:a toden-

nakdisemmin hyvén asiakaskokemuksen tuottavaa yritysta.

Yhteytta asiakaskokemuksen ja yrityksen vélilla on tutkinut muun muassa London
School of Economics. Vuonna 2005 tehtiin tutkimus NPS-tuloksen ja yrityksen
liikevaihdon yhteydesta toisiinsa. Tuloksessa nakyi selked yhteys naiden valilla.
Yhden pisteen lisdys NPS-asteikolla mitattuna merkitsi £8.82 miljoonan kasvua

liikevaihdossa. Prosentuaalisesti yksi piste merkitsi 0,147 prosenttiyksikon kas-
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vua. Tutkimuksen mukaan myds negatiivisten kokemusten jakaminen vaikuttaa
liikevaihtoon. Tutkimuksessa huomattiin, selkea liikevoiton kasvu (£24,84 mil-
joonaa), kun huonojen asiakaskokemuksien jakamista saatiin laskettua prosent-
tiyksikolla. (Marsden, Samson & Upton 2005.)

Muissakin tutkimuksissa on huomattu yhteys NPS:n ja yrityksen liiketoiminnan
valilla. Keininghamin, Cooilin, Andreassenin ja Aksoyn (2007) toteuttaman tut-
kimuksen tulokset ovat selkeitd. Seuraavissa kuvioissa 24, 25 ja 26 on esitelty
tutkimuksen tuloksia. Naist4 ndhdaan yhteys yrityksen kasvun ja NPS -tuloksen
valilla. Kuvioiden horisontaalisella akselilla on yrityksen saama NPS -tulos ja
vertikaalisella akselilla on yrityksen kasvuprosentti. Tulos on kaikissa kuvioissa

hyvin selked: mita parempi NPS —tulos, sitd suurempi kasvuprosentti.
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KUVIO 24. Yhteys NPS -pisteill& ja yrityksen kasvulla tietokone-alan yrityksessa
(Keiningham ym. 2007.)



15%

=5%

Premium Growth (1999-2003)

10% -

5% -

0%

50

US Life Insurance Industry

__\\ -
N{western

_IPrimerica

(New York Life

@ Life
@den ial

—20%

10% 20% 30% 40%
Net Promoter Q1 2001-Q4 2002

KUVIO 25. Yhteys NPS -pisteill4 ja yrityksen kasvulla vakuutusalan yrityksessa

(Keiningham ym. 2007.)
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KUVIO 26. Yhteys NPS -pisteilla ja yrityksen kasvulla lentoyhtidissa (Keining-

ham ym. 2007.)

My®6s jo aiemmin mainitussa Marsdenin ym. (2005) London School of Econimic-
sille tekemdssa tutkimuksessa todettiin, etta yritykset, joilla oli korkea suosittelu -

tulos (yli 25 %:a) ja alhainen tulos arvostelijoiden méérassé, kasvoivat nelja ker-

taa nopeammin kuin yritykset, joilla tulos oli pdinvastainen.
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3.6  Teoreettinen viitekehys

Luvuissa kaksi ja kolme kirjoitetut teoriaosiot kasittelevét asiakaslahtoista liike-
toimintamallia ja asiakaskokemusta. Teoriaosiot ovat yhteydessa toisiinsa seuraa-

van kuvion 27 esittamalla tavalla.

Asiakas-
strategia

Asiakaslahtoinen
lilketoimintamalli

Asiakas-
kokemuksen
johtaminen

Asiakkuuden-
hallinta

KUVIO 27. Teoreettinen viitekehys

Kuviossa 27 esitelld&n opinnéytetydn teoreettinen viitekehys. Asiakaslahtoisyys ja
asiakasstrategia ovat jatkuvasti kehittyvia prosesseja. Asiakasstrategiaa péivite-
taan asiakkuuksista saadun informaation pohjalta. Strategiaa kéytetadn asiakkuu-
denhallinnan ja asiakaskokemuksen kehittdmisen perustana. N&in ollen asiakas-
lahtoinen litketoimintamalli vaatii toimiakseen jatkuvan prosessin asiakasstrategi-

an, asiakkuudenhallinnan ja asiakaskokemuksen vélilla.
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4  ASIAKASKOKEMUS ASIAKASSTRATEGIAN LAATIMISESSA
YRITYS X:LLE

Taman opinndytetyon tutkimusongelmana on selvittdd, miten asiakaskokemus
otetaan huomioon asiakasstrategiassa. Tyon empiriaosiossa tavoite on luoda asia-
kaskokemuksen huomioiva asiakasstrategia Yritys X:lle. Asiakaskokemus saatiin
haastattelemalla Yritys X:n asiakkaita. Saadut tulokset analysoitiin ja niista koos-
tettiin asiakkaan kokemuskartat. Kokemuskarttoja kaytettiin strategian laatimises-
sa. Téssa luvussa kéydaan lapi haastattelu-, kartanteko- ja strategiaprosessi palve-
lualan yrityksessé. Kehittdmishankkeessa selvitetddn asiakkaan ja yrityksen yh-

teistydhon liittyva toiminta ja asiakkaan kokemus yhteistyosta yrityksen kanssa.

Opinnéaytetyon aihe tuli toimeksiantajayritykseltd, jonka edustajien kanssa maari-
teltiin opinnéytetyon tavoite. Yritys X:114 ei ole ollut asiakkuuksiin liittyva& suun-
nitelmallista toimintaa, mutta tavoitteena on aidosti asiakaslédhtdinen liiketoiminta.
Asiakas halutaan ottaa mukaan prosessiin, jotta heidan nakokulmansa ja koke-

muksensa yhteistyosta saadaan osaksi asiakasstrategiaa.

Strategiasta tehdaan mahdollisimman ymmérrettdvé ja nopeasti siséistettavé, jotta
se voidaan helposti ottaa kdyttd6n organisaation joka tasolla. Yritys toteuttaa itse

strategiaan liittyvéan operatiivisen suunnittelun ja strategian jalkauttamisen. Téassa
osiossa ei oteta kantaa yrityksen operatiivisiin toimintoihin, strategian jalkautta-

miseen tai muutosjohtamiseen.

Koska asiakashaastattelut, kartat ja strategia siséltavat yrityksen liikesalaisuuksien
piiriin kuuluvaa tietoa, kasitellaan tassé empiriaosiossa edelld mainittuja silta osin
kuin liikesalaisuuden sailyttdmiseksi on mahdollista. Myoskaén asiakasstrategias-
sa ei voida ndihin tietoihin liittyvia osioita k&sitell4. Empiriaosiossa kuvataan
asiakashaastattelujen toteutusta ja analysointia sek& niiden pohjalta laadittujen
asiakkaan kokemuskarttojen seké strategian rakentamiseen liittyvia prosesseja.

Varsinaiset kokemuskartat ja asiakasstrategia on toimitettu Yritys X:n kéyttéon.

4.1 Toimeksiantajan esittely

Yritys X on osakeyhtid, jonka padtoimialana on rakentaminen. Osa yrityksen hen-

kilostosta on tydskennellyt aiemmin yrityksen omistaja-asiakkaiden organisaatios-
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sa. Yrityksen historia ja henkilésuhteet vaikuttavat voimakkaasti myds nykyiseen
toimintakulttuuriin, vaikka henkiléstovaihdosten my6ta toiminta on muuttunut ja

muutos jatkuu edelleen.

Yrityksen organisaatiorakenne on melko moniportainen. Kuviossa 28 kuvataan,
yrityksen perusorganisaatio. Toimiala jakautuu kolmeen liiketoimintayksikkon,
joiden alla on toimintoyksikot kohteen ja asiakkaan mukaan. Tarkoituksena on

kuitenkin, ettd tarvittaessa henkildstoa on joustavaa siirtaa toimintoyksikosta toi-

Hallitus

Toimitusjohtaja
1

KUVIO 28. Yritys X:n organisaatio ja liiketoimintayksikot

seen.

Yrityksen toimintamalli on ollut aiemmin tilaaja-tuottaja -malli. Karkeasti ottaen,
aiemmin yrityksessa odotettiin tilausta ja tilauksen tultua se toteutettiin. Viime
aikoina yrityksen toimintakulttuuria on pyritty muuttamaan asiakkuusajattelun
suuntaan. Yrityksen tavoitteena on ollut tuottaa omistaja-tilaajien edellyttamat
palvelut. Muutoin yrityksen tavoitteet ovat liittyneet pddasiassa yrityksen siséisiin
prosesseihin ja niiden kehittdmiseen. Liiketoiminnalle haastavana lahtokohtana on
yrityksen omistaja-asiakas -asetelma. Omistajat kéyttavat yrityksessa valtaa, mutta
ovat my0s asiakkaita. Asiakkaina omistajilla on asiakkaan tarpeet ja odotukset.
Omistajan ominaisuudessa olevat henkil6t ovat eri henkilot kuin tilauksia tekevét
henkilot. Tilaaja-asiakkaat paattavat kilpailutukseen liittyvisté asioista Kuvio 29

selventaa toimintamallia ja toiminnan suhteita. (Yritys X, 2013.)
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KUVIO0 29. Omistaja-asiakassuhteet

Yrityksen tulosohjausjarjestelma on mitannut taloudellista tulosta, tilaaja- ja asu-
kastyytyvaisyyttd seké henkilostonakokulmaa. (Yritys X, 2009). Vuonna 2009
laadittiin liiketoimintasuunnitelma, jossa toimintaa suunniteltiin markkinaehtoi-
sesti hallituksi. (Yritys X, 2010). Vuonna 2013 laadittuun liiketoimintasuunnitel-
maan on siséllytetty myo6s asiakkuudenhallintaan liittyva suunnitelma ja tavoitteet.
Tuolloin madariteltiin myos yrityksen asiakassegmentit. Suunnitelmassa esitetaan,
ettd kaiken yrityksen toiminnan tulee pohjautua asiakkaan kokonaisvaltaiseen
ymmartamiseen. Yrityksen tavoitteena on osaamisen, prosessien seka tarjonnan
myota tukea asiakkaan tapaa tuottaa arvoa itselleen. (Yritys X, 2013.) Yrityksen
rakenteesta johtuen yritys ei voi kéyttaa hintaa kilpailukeinona vaan kilpailuetu on
rakennettava muulla toiminnalla. Yritys pyrkii erikoistumaan ja luomaan pitkdjan-

teisida kumppanuuksia. (Yritys X, 2013.)

Yrityksen historiasta johtuen my0s asiakkaan ja yrityksen valiset suhteet ovat ol-
leet jossain mé&arin ongelmalliset, eika ratkaisuja ole pyritty I0ytaméaan aktiivisesti.
Yritys X:n ja asiakkaan valilla on ollut ongelmia roolijaossa, mitka tehtavéat kuu-

luvat asiakkaalle ja mitka Yritys X:lle. Yhteistyon tasoa on kuvattu seuraavasti:

Koemme, etté yrityksessa ei hyvaksyta meidan olemassaoloa.
Meille ei raportoida vaikka olemme kiinnostuneet mita meidan
tydmaalla tapahtuu.(Asiakas)

Yrityksessé asiakasta ei ole mielletty asiakkaaksi, jonka kanssa kommunikoidaan,
vaan tuottaja on toiminut passiivisena osapuolena ja odottanut tilausta. Asiakkaan
kanssa vuoropuhelu on ollut hyvin vahaist, ja raportointi on ollut asiakkaan na-
kdkulmasta riittamatontd. Myds myynnillinen ote yhteysty6hon on puuttunut ko-

konaan.
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4.2 Tutkimuksen suunnittelu ja toteutus

Opinnaytetydn empiriaosiossa tavoitteena on laatia Yritys X:lle asiakasstrategia,
jossa on huomioitu asiakaskokemus. Asiakasstrategiaa tullaan kayttdmaan yrityk-
sen asiakaslahtoisyyden kehittdmisessa ja asiakaslahtdisyyden jalkauttamisessa

organisaation sisaisesti.

4.2.1 Tutkimusmenetelmén valinta

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma on kokonaisvaltaista tiedon
hankintaa. Tutkimustavalla ei kerdtd numeerista tietoa vaan pyritdan vastaamaan
kysymykseen miksi. Laadulliselle tutkimukselle ominaista on keré&ta tietoa laajas-
ti, jotta tarkastelu monista nakékulmista on mahdollista (Alasuutari 2007,31-35,
83-85.)

Laadullisen tutkimuksen méaritteleminen ei ole yksinkertaista. Hirsjarven, Re-
meksen ja Sajavaaran (2009, 160-161) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkitaan maaran sijasta laatua tai merkitysta. Esimerkkiné he antavat kaksi lauset-

ta:

a. Kalaa saatiin 28 kg. Kalastukseen osallistui viisi miesta.
b. Kalastaminen oli jannittavaa. Saaliiksi saatiin komeita lohia.

Lause a ilmaisee ensisijassa maaraé ja lause b laatua ja merkitystd. L&htékohtana
kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen eldméan kuvaaminen. Kohdetta pyri-
tdan kuvaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja tarkoituksena on 10yt&é
monensuuntaisia suhteita. Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritdén I0ytdmaéan tai
paljastamaan tosiasioita sen sijaan, ettd yritettaisiin todentaa jo olemassa olevia
vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2009, 160-161.)

Tama opinndytety6 on toteutettu laadullisena tutkimuksena, koska tutkimusmene-
telman etuna on kokonaisvaltaisen tiedon kerddminen asiakkaiden kokemuksista.
Asiakaskokemusta tutkittaessa ei riita pelkka laskennallinen tieto vaan tarkoituk-

sena on paasté kasiksi kokemuksen syntymiseen vaikuttaviin seikkoihin.
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Laadullisessa tutkimuksessa yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat haastatte-
lu, kysely ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto (Tuomi & Sarajérvi 2009,
71). Haastattelu on hyvin joustava tiedonkeruun menetelmd, koska haastattelija ja
haastateltava ovat suoraan vuorovaikutuksessa keskenddn. Suora vuorovaikutus
antaa mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa haastattelutilanteessa ja haastatte-
lun edetessa on mahdollista kysya selventdvia ja syventavia kysymyksia. Haasta-
teltavan voi myds tuoda esille itse tarkeiksi kokemiaan asioita vapaasti. Haastatte-
lu on hyva menetelmé, kun on tiedossa, vastausten monitahoisuus ja tulkinnalli-
suus. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 34-35.)

Strukturoimattomassa syvéhaastattelussa kéytetadn avoimia kysymyksia. Paateh-
tdvana haastattelijalla on syventéé saatuja vastauksia. Haastattelut etenevat kes-
kusteluna, jossa haastateltujen vastaukset johtavat seuraavaan kysymykseen. Sy-
vahaastattelussa selvitetadn haastateltavan kiinnostuksen eri puolia ja kasitellaan
asioita kun ne tulevat vastaan. Tallaisessa haastattelussa voi olla yksi tai useampia
vastaajia. Tyypillistd avoimelle haastattelulle on, ettd tutkija jdsentaa runsaan ai-
neistonsa vasta jalkeenpéin. Koska haastattelussa ei ole kiintedd runkoa, jaa haas-
tattelijan vastuulle keraté tarvitsemansa tieto hairitsematta keskustelua. Syvahaas-
tattelu sopii menetelméksi erityisesti silloin, kun vastaajien kokemukset ovat vaih-
televia. (Hirsjarvi & Hurme 1995; Hirsjarvi & Hurme 2000.)

Ajatuksena syvéhaastattelussa on, etté tutkimuksen viitekehys ei maarita tutki-
muksen suuntaa. Tast4 huolimatta avoimessa haastattelussakaan ei keskustella
misté tahansa vaan haastattelun sisalto liittyy tutkimuksen tarkoitukseen, ongel-
manasetteluun tai tutkimustehtdvaan. Syvéhaastattelussa korostuu tutkittavan il-

miodn mahdollisimman perusteellinen avaaminen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 76).

Empiriaosiossa kaytetty tutkimusaineisto kerattiin syvahaastatteluina. Syvéhaas-
tattelu valittiin tutkimusmenetelméaksi, koska haastateltaville haluttiin antaa mah-
dollisuus vieda haastattelua eteenpéin ja kertoa kokemuksistaan ja toiminnastaan
vapaasti. Haastattelujen pohjana toimi alustava kysymysrunko, jonka kysymyksiin
haastattelussa haluttiin saada vastaukset. Haastattelumenetelman mukaisesti tieto
saatiin haastattelun edetessa eikd kysymyksié esitetty aina sanatarkasti. Valittu
haastattelutekniikka salli kullekin vastaajalle mahdollisuuden vieda vastauksia

haluamaansa suuntaan. Kysymysrunko on néhtavilla liitteessa 1.
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4.2.2 Tutkimuksen toteutus

Opinnéaytetyontekija toteutti tutkimus-, kartanteko-, ja strategiaprosessit kokonai-
suudessaan kesén 2013 aikana. Kuviossa 30 on esitelty aikataulu, joka laadittiin
tutkimusta suunniteltaessa. Tutkimuksen vaiheet aikataulutettiin kunkin vaiheen
arvioidun keston mukaisesti. Tutkimusjarjestysta ei olisi voinut muuttaa, sill& jo-

kaisesta vaiheesta saatiin lahtotiedot seuraavan vaiheen toteuttamista varten.

Toukokuu Kesakuu Heinakuu Elokuu
Tavoitteiden asettaminen
Haastateltavien valinta
Haastattelut
Tulosten lapikaynti
Tulosten analysointi
Karttaaminen

Strategian laatiminen
KUVIO 30. Aikataulu

Opinnéaytetydntekija toteutti syvéahaastattelut Yritys X:n suurimmille asiakkaille
toukokuussa ja kesédkuussa 2013. Asiakkaiksi valittiin kuuden suurimman strate-
gisesti merkittavén asiakkaan edustajat ja kaikkiaan haastateltuja henkil6ité oli 13
kappaletta. Haastateltavat henkil6t toimivat tilaajina asiakasorganisaatiossa. Haas-
tateltaviin otettiin yhteytta sdhkopostitse ja kerrottiin Yritys X:n asiakaslahtoisyy-
den kehittdmisesté sekd alustavasti haastattelusta. Sahkopostin jalkeen asiakkaille
soitettiin henkil0kohtaisesti ja sovittiin haastatteluajoista. Haastateltavat olivat

kiinnostuneet kehitysprojektista ja halukkaita haastatteluun.

Haastattelut sovittiin asiakkaille sopiviksi ajankohdiksi. Kahta haastattelua lukuun
ottamatta haastattelut suoritettiin toukokuussa 2013, kaksi viimeista haastattelua
toteutettiin kesakuussa 2013. Kolmessa haastattelussa oli paikalla kaksi vastaajaa
yhté aikaa. Muissa haastatteluissa vastaamassa oli yksi asiakkaan edustaja kerral-
laan. Yhdesta asiakasorganisaatiosta haastateltiin ainoastaan yhté edustajaa, nel-
jasté haastateltiin kahta edustajaa ja yhdeltd asiakkaalta haastateltiin neljaa edusta-

jaa.

Kuten aiemmin kerrottiin, opinndytetyontekija toteutti haastattelut syvéahaastatte-

lumenetelmalld. Haastateltava ja haastattelija keskustelivat laajasti Yritys X:n ja
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asiakkaiden valisesta yhteistydsta. Haastattelija pyrki vélttdamaan keskustelun joh-
dattelua ja omien mielipiteiden esittelyd. Haastattelija myotéili haastateltavan ha-
lua edetd keskustelun aikana ja syventavat kysymykset esitettiin padaasiassa muo-

dossa “kertoisitko lis&4 aiheesta x”. Haastattelujen keskimaaréinen kesto oli kaksi

tuntia.

Asiakashaastattelut nauhoitettiin ja haastatteluista kirjoitettiin lisdksi muistiinpa-
not. Opinnéytetydn tekija litteroi nauhoitteet kesékuun ja heindkuun 2013 aikana.
Litteroidut haastattelut sekd muistiinpanot yhdistettiin ja niihin paneuduttiin kesé-
kuussa ja heindkuussa. Haastatteluista saatu aineisto pelkistettiin, ryhmiteltiin ja
Kirjattiin taulukkoon. Taulukko oli jaoteltu yrityksen prosessin mukaisiin osa-
alueisiin taulukon kuusi mukaisesti. Naihin osioihin keréttiin yleisid kokemuksia
yhteistyosta sekd tulevaisuuden ajatuksia. Kohtaan muuta keréttiin tietoa asia-
kashaastatteluissa esiintyneit& prosessiin liittyméattomista asioista. N4ité tietoja ei

kéasitella tassa opinnadytetydssa.

TAULUKKO 6. Asiakashaastattelujen purkutaulukko

ASIAKAS [ASIAKAS | ASIAKAS | ASIAKAS [ ASIAKAS | ASIAKAS

YLEISTA ASIAKKUUDESTA
TARJOUKSET
SOPIMINEN
TOIMIALA X
TOIMIALA Y
TOTEUTUS

LAATU

VIESTINTA
LASKUTUS

MUUTA

RISKIT
KEHITYSAJATUKSIA

Taulukkoon Kirjattiin yhteensé 144 rivia tietoa asiakkaiden kokemuksesta. Muis-
tiinpanojen ja taulukon tietojen perusteella koostettiin yhteenveto asiakashaastat-
telujen tuloksista, jotka esitelldan luvussa 4.3 Yritys X:n asiakashaastattelujen
tulokset. Tdssd opinndytetytssa esitetddn haastattelusta ne tulokset, jotka eivét
sisélla Yritys X:n liikesalaisuuksien piiriin luokiteltavaa tietoa.
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Haastattelujen perusteella laadittiin asiakkaan kokemuskartat. Asiakkaan koke-
muskarttoihin mallinnettiin yhteistydn kohtaamispisteet keskittyen ongelmakoh-
tiin sek& huippuhetkiin. Karttojen laatimisessa kaytettiin yrityksen yleista proses-
sikaaviota, joka esitelld&n tarkemmin alaluvussa 4.4. Yrityksen yksityiskohtaisia
prosesseja ei avata tassa tyossa. Karttojen laatiminen eteni teoriaosion alaluvussa
3.3 esitetyn kuvion 22 vaiheiden mukaisesti ja ensimmaisena vaiheena oli tavoit-
teiden asettaminen. Tavoitteiden asettamisen jalkeen seuraavana vaiheena oli
asiakasvalinta ja haastattelut, joiden toteutuksesta kerrottiin aiemmin. Kuviossa 22
esitetyt vaiheet ideointi, johtaminen seka analysointi ja suositukset toteutettiin

kaytannossé limittéin kartan ja strategian laatimisen yhteydessa.

Kartoissa on kuvattu haastattelujen tulokset prosessin edetessd, jolloin karrtasta
voidaan tarkastella prosessia asiakkaan ndkokulmasta. Kartasta ndhdaan asiakkaan
ja Yritys X:n valiset kohtauspisteet sek& mitka osat prosessista toteutuvat odotus-
ten mukaisesti, odotukset ylittavasti, heikosti tai eivét toteudu lainkaan. Karttoihin
on myds lisatty osio, jossa kuvataan asiakkaan yleista kokemusta yhteistydsta.
Kartoissa huomioidaan myds asiakkaiden prosessit ja asiakkaan toiveet prosessin
etenemiselle. Kartanteosta ja kartan rakenteen méarittelystd kerrotaan luvussa 4.4

Yritys X:lle laadittu asiakkaan kokemuskartta.

Tulevaisuudessa karttojen avulla voidaan vertailla asiakaskokemuksia keskenaéan
eri asiakkaiden vélilla ja selvittdd, mitk& osa-alueet toimivat asiakkaan nakokul-
masta parhaiten. Hyvaksi kuvattujen osa-alueiden ja henkil6iden toimintaa voi-
daan tulevaisuudessa analysoida ja mahdollisuuksien mukaan siirtdé toimintamal-

lia organisaation muihin osiin.

Kokemuskarttoja hyddyntaen opinndytetyontekija laati Yritys X:lle asiakaskoke-
mukseen pohjautuvan asiakasstrategian. Asiakasstrategiasta tehtiin mahdollisim-
man yksinkertainen ja selked malli, jotta sen jalkauttaminen ja kéyttéonotto koko
organisaatiossa on mahdollisimman helppoa. Asiakasstrategiasta osa liitettiin ko-
kemuskarttojen yhteyteen, jotta on selkedsti nahtévillg, miten prosessin pitaisi
edetd ja mitk& osa-alueet vaativat kehittdmistd. Karttoja hyodyntéen saatiin strate-

giaan konkreettisesti nékyville asiakkaan kokemus yhteistydsta.
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Asiakasstrategia sisaltad myos kirjallisen suunnitelman, joka on jaoteltu asiakas-
ldhtdiseen organisaatioon, asiakassegmentteihin, asiakkuudenhallintaan, asiakas-
lupaukseen, viestintéan, asiakaskohtaisiin toimintamalleihin seka asiakkuuden
mittaamiseen. Myos kirjallisen osion Idhtokohtana on ollut asiakaskokemus ja
asiakkaiden haastatteluissa kertomat asiat ja toiveet yhteistyosta. Strategiassa on
huomioitu Yritys X:n nykyinen organisaatio ja sen muuttaminen asiakaslahtoisek-
si. Asiakasstrategia sisaltdd kehitysehdotuksia asioista, joihin Yritys X:n kannat-
taisi kiinnittdd huomiota tulevaisuudessa ja joiden avulla asiakasstrategiaa voidaan
kehittad monipuolisemmaksi ja huomioida myos Yritys X:n ndkdkulma asiak-
kuuksiin. Yksityiskohtaisemmat kokemuskartat ja varsinainen strategia on toimi-

tettu toimeksiantajalle.

4.2.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta arvioidaan kasitteill4 validiteetti ja reliabili-
teetti. Validiteetilla tarkoitetaan, ettd tutkimuksessa on tutkittu sit4, mita on tarkoi-
tus tutkia ja reliabiliteetilla tutkimuksen toistettavuutta. Naiden kasitteiden kayttoa
kritisoidaan laadullisessa tutkimuksessa, koska kasitteiné ne vastaavat enemmaén
madrallisen tutkimuksen tarpeita Laadullisen tutkimusmenetelmén luotettavuuden
arvioinnista ei ole olemassa yksiselitteisid ohjeita, mutta tutkimusta voidaan arvi-
oida kokonaisuutena kertomalla tutkimuksen etenemisesta mahdollisimman 1&-
pindkyvasti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136, 140-141).

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan pitad kohtuullisen hyvana. Haastattelija ei
pyrkinyt haastattelun aikana ohjaamaan vastauksia vaan vastaajat saivat vastata
vapaasti. Jokaisessa haastattelussa pyrittiin selvittdmaan vastaukset haastattelu-
rungon mukaisiin kysymyksiin keskustelua héiritsemattd. Haastatteluista kirjoitet-
tiin muistiinpanot ja liséksi haastattelut nauhoitettiin. Tutkimuksen tekija pystyi
késittelemaén saatuja tuloksia muuttumattomina ja hanen oma tulkintansa pysyi
kasittelyvaiheessa vahaisend. Haastattelujen vastaukset ovat subjektiivisia ja vas-
taustulos riippuu tdysin vastaajan ndkokulmasta asiaan. Tutkimustulokset vastasi-
vat suurimmaksi osaksi haastattelijan odotuksia ja teoriaa asiakaskokemuksen

merkityksestd yhteistyssa.
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Haastattelun tuloksien luotettavuutta vahentévét opinndytetyontekijan kokemat-
tomuus tallaisen syvéhaastattelututkimuksen suorittamisessa. Haastattelun toteut-
tajalta on saattanut jaada joitakin asioita huomioimatta eiké tekija ei ole valttamat-
t4 tarkentanut kaikkia asioita. Opinndytetyontekijan valinnat ké&siteltdvien asioiden
tarkeydesté pelkistamis- ja ryhmittelyvaiheessa ovat hdnen ndkemyksiaan asioiden
merkityksellisyydesta tutkimukselle. Saadut tulokset taulukoitiin nauhojen perus-
teella, jolloin joitakin tietoja on voinut jaada pois. Tekija pyrki kayttdmaan kaikki

taulukoidut tiedot kartantekovaiheessa.

Tutkimuksen validiteettia voidaan pitd4 hyvana. Kysymysrungolla saatiin vastaa-
jat miettiméén kokemusta yhteistydstd kokonaisuutena seka yksittaisien toiminto-
jen osalta. Vastaajat saivat vastata vapaasti, mutta tarpeen mukaan haastattelija
esitti tarkentavia ja syventévia kysymyksid. Vastaajat ymmarsivat kysymykset

suunnitellusti ja vastauksista saatiin tutkimuksessa tarvittava tieto.

4.3 Yritys X:n asiakashaastattelujen tulokset

Yleinen kokemus asiakkuudesta ja Yritys X:n arvostuksesta asiakkaita kohtaan
oli, ettd nyky&an Yritys X arvostaa asiakkuuksiaan ja yhteistyota asiakkaan kans-
sa. Vastauksissa tuli odotetusti ilmi, ettd aiemmin Yritys X on suhtautunut asiak-
kaisiin enemman tilaajina kuin asiakkaina ja osa Yritys X:n henkil0stosta edelleen
toimii tdmén mukaisesti. Asiakkaat itse nékevat yleisesti kumppanuuden ajatuk-
sen siten, ettd he voivat luottaa tilatut toiminnot kumppaniyrityksen hoidettavaksi,
ja yritys hoitaa ne ammattitaidolla, laadukkaasti ja raportoi toiminnastaan. Kuten
luvussa 2.6 kasiteltiin, on lapinékyvyys ja luottamus perusta kumppanuudelle:
ilman luottamusta kumppaniin yhteistyo ei voi toimia syvallisella tasolla. Luotta-
mus tai sen puute kumppaniin tuli esille kaikissa vastauksissa. Yritys X ei ole

toiminnan kaikilta osilta onnistunut ansaitsemaan asiakkaan luottamusta.

Kokonaisuudessaan yhteisty6ta Yritys X:n kanssa kuvattiin helpoksi ja joustavak-
si. Toisaalta asiakkailta tuli viestid, ettd helppous on ainoa syy, miksi Yritys X:n
kanssa tehd&an yhteisty6td. Osa asiakkaista kaipasi muita syitd tilaamiselle kuin
helppous. Osa nosti esille mahdolliset kehityshankkeet lisdarvona yhteisty0lle.
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Viestintd ja kommunikointi asiakkaan kanssa ei ole asiakkaan toivomalla tasolla,

heiddn mukaansa toiminta ei ole lapindkyvaa. Osittain tdméa voi selittyd myds sil-
14, ettd asiakkaat odottavat enemman kumppanilta kuin he odottavat muilta. Heik-
ko viestinta ja raportointi heijastuvat myos asiakkaan ja yrityksen valiseen luotta-

mukseen. Eras asiakas kuvasi kommunikointia seuraavalla tavalla:

Kommunikointi on syyttelya Yritys X:n puolelta, miksi Yritys X

ei voi myontaa osuuttaan virheisiin, kun asiakaskin kerran

myontaa?(Asiakas)
Asiakas koki, ettd oli tilanne millainen hyvénsg, Yritys X:n edustaja alkaa etsia
syyllisia vaikka asiakas ei ole etsiméssa syyllisia vaan ratkaisuja. Toisaalta kes-
kusteltaessa kommunikaatiosta ja luottamussuhteesta saattoivat tulokset eri yksi-
kdiden kesken poiketa toisistaan paljonkin. Saman asiakkaan edustajan kokemus
viestinnasta saattaa olla taysin erilainen liiketoimintayksikosta riippuen. Myds eri
asiakkaiden kokemuksissa on eroa. Kullakin liiketoimintayksikolla on omat vas-
tuuhenkil6t, jotka vaihtelevat yksikosta riippuen. Kokemukseen vaikuttivat selke-

asti henkilosuhteet, silla viestintaa kuvattiin myds nain:

Yhteyshenkil0iden kanssa ollaan paivittain yhteydessa. Ei ole
kynnysta ottaa yhteytta vaikka virka-ajan ulkopuolella. (Asia-
kas)

Kaikki asiakkaat kokevat, ettd Yritys X:n toiminnan pitaisi olla lapinakyvampaa
kumppanuusasiakkaisiin ndhden. Vastaajien mukaan he eivat saa tarvitsemiaan
tietoja automaattisesti, vaikka raportoinnista on sovittu. Tiedot saatiin joitakin
poikkeuksia lukuun ottamatta kysymalla tuottajalta. Lapinakyvyytta kaivattiin

erityisesti laskutukseen ja hinnoitteluun.

Myaos sopimusasioihin kaivattiin selkeytta ja lapindkyvyyttd. Asiakas on odottanut
tiettyjen asioiden hoitamista, koska ne on aiemmin hoidettu Yritys X:n toimesta.
My6hemmin on selvinnyt, etteivat ne ole varsinaisesti kuuluneet sopimukseen,
vaan ne on aiemmin hoidettu siitd huolimatta sopimuksen puitteissa. Asiakkaalle
ei ole tuotu ilmi ylimaaréista tyota, vaan tamaé tuli ilmi myéhemmin, kun hoitami-

nen lopetettiin.
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Asiakkailla, jotka kokivat toiminnan kokonaisvaltaisesti paremmaksi, yhteistyo ja
viestinta oli tulosten mukaan epdmuodollisempaa Yritys X:n henkilékunnan kans-
sa kuin asiakkailla, jotka kokivat yhteistyon heikoksi. Toisaalta taas virallisia kdy-
tantoja kaivattiin esimerkiksi tyomaakokouksiin, raportointiin sek& tydmaiden

luovuttamiseen.

Asiakkaat myo6s odottavat enemmaén yhteisty6ta ja tukea, kuin he talla hetkella
kokevat saavansa. Asiakkaiden kokemuksen mukaan yritys osallistuu ideointiin ja
innovointitoimintaan, mutta projektit eivat jostain syysta etene Yritys X:n organi-
saatiossa. Innovoinnista puhuttaessa ilmeni, etta Yritys X:n asiakkaiden kanssa
toimivan henkildston toiminnassa on kesken&an suuriakin eroja. Osa henkildista
koettiin selkedsti vastaanottavammiksi ideoiden suhteen kuin toiset. Ndma henki-
16t my0s tuovat ehdotuksia ja ratkaisuja esille enemman kuin toiset. Asiakkaat
jopa nimesivat henkil6itg, joiden koettiin vastustavan kehitystyota.

Palvelun laadusta ja toteuttamisesta kysyttaessa asiakkailta tuli ristiriitaisia vasta-
uksia. Palvelu koettiin laadukkaaksi, mutta toisaalta osassa toiminnoista néhtiin
selkeité heikkouksia ja jopa tekemétta jatettyja asioita. Eroja laadussa oli seka
litketoimintayksikoiden ettd toimintayksikoiden valill4. Vastaajien mielesté Yritys
X:n tulee olla asiantuntija alallaan, joten myds paivittaisessa tyossa kaivataan asi-
antuntijuutta, ratkaisuja ja ehdotuksia asioiden toteuttamiseen. Asiakkailla on kui-
tenkin viimeinen sana toteutustapoihin ja suunnitelmiin, joissakin tapauksissa ko-
ettiin, ettd Yritys X:n puolelta asiakkaan ndkemysta ei hyvaksytty. Toisinaan yh-

teistydssa koettiin myos huippuhetkid, joita erds asiakas kuvasti seuraavasti.

On ollut myos sellaista ongelman ratkaisua, mita ei olisi itse
edes tiennyt olevan. Tallaista sen pitaisi olla joka osa-alueella.
(Asiakas)

Asiakkaiden mukaan laskutuksessa on ollut ongelmia. Laskuissa ei ole ollut esi-
merkiksi tarvittavan tarkkaa erittelya syntyneisté kustannuksista. Asiakkaat halua-
vat seurata kustannuksia huomattavasti nykyista tarkemmalla tasolla. Mydskaan
laskutuksen nopeuteen ei oltu tyytyvéisia. Joskus laskut tulevat aivan liilan myo-
haan. Yksi asiakas kertoi, etta laskuja oli ldhetetty jopa kahden vuoden takaisista

urakoista. Asiakkaat kertoivat, ettd heidan on hyvin hankalaa seurata kustannuksia
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ja kohdistaa kuluja projekteihin téllaisella menettelylld. Laskutuksen sisaltoeritte-

lyn puuttuminen on osaltaan vaikeuttanut luottamuksen syntymista.

Riskein& asiakkaat kokivat kustannusten kohoamisen odotettua suuremmaksi.
Yhtené tekijana tdéhan he nékivat sopimusten ja suunnitelmien liian heikon lapi-
kaymisen. Kaikkia asiakashaastatteluissa kasiteltyja riskejé ei kasitella tdssa opin-
naytetydssa. Asiakkaiden kanssa keskusteltiin myds heidan omista prosesseistaan
ja halustaan kehittaa prosesseja Yritys X:n kanssa, mutta naita asioita ei késitella

tassa opinnaytetydssa.

Haastattelujen tulokset olivat asiakkaasta ja toiminnosta riippuen erilaisia. Haas-
tattelujen tuloksena saatiin kokonaisvaltaisesti tietoa yhteistyostd, asiakaskoke-
muksesta seké yhteisesti kaikista asiakkuuksista etta asiakaskohtaisesti. Tietoa
saatiin kasiteltyd myos toimintokohtaisesti. Haastateltavat kertoivat eniten kuvios-
sa 31 esitetyistd kokemukseen vaikuttavista tekijoistd. Konkreettisia seikkoja ndis-
t& ovat palvelu ja hinta. Tunteisiin vaikuttavia asioita ovat henkildsuhteet ja vies-

tinta.

KUVIO 31. Asiakkaiden kokemuksiin vaikuttavat seikat

Johtopéétoksena haastatteluista voidaan sanoa, etté asiakkaan ja Yritys X:n vali-
nen yhteistyo ei tdytd kumppanuuden edellytyksid. Haastatteluissa kavi ilmi, etta

osa asiakkaista kokee Yritys X:n ja asiakkaan vélisen luottamuksen heikoksi.
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Néiden asiakkaiden kanssa ei varsinaista kumppanuussuhdetta ole syntynyt. T&méa
ei koske kaikkia asiakkuuksia. Kuten teoriaosiossa késiteltiin, kumppanuutta ei
voi syntyd ilman luottamussuhdetta. VVastauksista paatellen toiminta ei ole avointa
ja lapinékyvéad, jolloin luottamussuhdetta asiakkaan ja tuottajan vélille ole kaikissa
asiakassuhteissa syntynyt. Luottamuksen ja avoimuuden syntymiseen vaikuttavat
voimakkaasti henkilosuhteet. Sama vastaaja saattoi kokea yhteistydn toimivan

erihenkildiden vélilla taysin painvastaisilla tavoilla.

Y hteistyon kehittdmisen asiakkaat kokivat haastavaksi. Teoriaosiossakin kasitel-
tiin nimenomaan yhteistyon ja innovaatiotoiminnan térkeytta strategisissa kump-
panuuksissa. Innovointi ja kehittdminen ovat tarkeita myds tuottajayrityksen né-
kdkulmasta, silla kehittdmisella voidaan luoda kilpailuetua ja sitouttaa asiakasta
yhteistyohon. Toisaalta kehittdmisté ei voida toteuttaa ilman kummankin osapuo-
len yhtd suurta strategista aikomusta.

Haastatteluista huomattiin teorian mukaisesti asiakaskokemuksen merkitys osto-
kayttaytymiseen. Vaikka vastaajat kokivat Yritys X:n laadun, pienia poikkeuksia
lukuun ottamatta, vahintaan riittdvaksi tai paikoin jopa erinomaiseksi ja parem-

maksi kuin Kilpailijoilla, oli asiakkaiden mielesté yhteisty0 Kilpailijoiden kanssa

miellyttdvampaa.

4.4 Yritys X:lle laadittu asiakkaan kokemuskartta

Haastattelujen pohjalta mallinnettiin yritykselle asiakkaan kokemuskartat. Tassé
luvussa kerrotaan, miten asiakkaan kokemuskartta koostettiin, kuinka projekti
eteni ja millaisia haasteita projektissa tuli eteen. L&htokohtaisesti kokemuskartasta
on tarkoitus hahmottaa visuaalisesti kosketuspisteet Yritys X:n yleisprosessin eri
vaiheissa. Yleisprosessi jakautuu kuvion 32 mukaisesti suunnitteluun, tarjoukseen
ja sopimuksen tekoon, varsinaiseen palvelun tuottamiseen, luovuttamiseen seka
laskuttamiseen. Haastatteluissa tuli paljon tietoa yhteisty6stéd yleensa ja myos té-
ma huomioidaan kartoissa. Kuten teoriaosiossa kerrottiin, karttojen laadintaan ei
ole olemassa standardia, vaan kartat voidaan rakentaa yrityksen tarpeiden ja ta-

voitteiden mukaisesti.
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Valmiin

Toteutus urakan Laskutus
luovutus

Suunnittelu Tarjousvaihe Sopimisvaihe

KUVIO 32. Yritys X:n yleisprosessi

Vain osa prosessien kosketuspisteista on ennalta tiedossa. Usein kosketuspisteiden
syntyminen on projektista ja tapauksesta riippuvainen. Karkeasti kuvattuna, yri-
tyksella on sopimuksiin ja tarjouksiin liittyvat neuvottelut, toteutusvaiheeseen
sisaltyvét kokoukset ja katselmukset seké laskutus. Yritys X:l1l& on myds pitkaai-
kaisia sopimuksia asiakkaiden kanssa, jolloin sopimisvaihe kaydaan lapi vain ker-

ran, kun taas prosessit suunnittelusta laskutukseen saattavat toistua useammin.

Kartan tekoprosessi aloitettiin analysoimalla asiakashaastettujen tulokset. On
ymmarrettavad, ettd kartassa ei voida huomioida jokaista yksittéista osiota. Kartan
teon kannalta oli haasteellista valikoida olennaiset tiedot, jotka toteutuvat lahes
jokaisessa lapikaytavassa prosessissa seké ne tiedot, jotka toteutuessaan ovat vai-
kuttaneet pitk&aikaisesti yhteistydn tasoon ja asiakkaan suhtautumiseen yhteistyo-

kumppaniaan kohtaan.

Haastetta kartan tekoon toi myds se, ettd osa haastatteluissa ilmenneisté asioista ei
ole suoraan kytkettavissa mihink&an prosessiin, vaan asiat koskevat yleensa yh-
teisty6ta ja tunnelmaa yrityksen kanssa toimiessa. Liséksi asiat esiintyvat, tapauk-
sesta riippuen, prosesseissa eri tavalla. Monessa tapauksessa kokemuksessa on
kyse yksittdisista asioista, jotka ilmenevét jossakin vaiheessa prosessia, mutta ei-
vat toistu aina samanlaisina. Kyseessa saattaa olla vastaajan subjektiivinen ké&sitys
toiminnasta. Yhteen prosessin kohtaamiseen voi liittya taysin erilaisia kokemuk-

sia.

Opinnaytetyontekija paatyi mallintamaan kartan seuraavalla tavalla: kartan pohja-
na toimii yleisprosessi, joista kukin prosessin osa-alue kuvaa kaikkia kosketuspis-
teitd kyseisessé prosessin vaiheessa. Yleisprosessi esitelldén kuviossa 32. Jokai-

sessa prosessin vaiheessa kasitelladn asiakkaiden kuvailemia kokemuksia kyseisen
prosessivaiheen aikana. Kuten luvun alussa mainittiin, asiakkaat késittelivat haas-

tatteluissa myos paljon yleista tunnelmaa ja tulevaisuuden toiveita kokonaispro-
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sessin aikana. Nama eivat ole suoraan liitettavissa yksittaiseen projektin osaan.
Tasta syysta karttaan liitettiin osio, jossa késitella&n kosketuspisteisiin ja proses-
siin suoraan liittyméattomiéa kokemuksia. Naitd ovat esimerkiksi Yritys X:n suhtau-
tuminen asiakkaaseen ja kehitystoimintaan liittyvat asiat. Tallaiset kokemukset on

otettava huomioon aina asiakkaan kanssa asioitaessa.

Kun kartan paékohdat eli prosessijaottelu (kuvio 31) oli suunniteltu, aloitettiin
varsinainen asioiden sisallyttdminen karttaan. Koska kartan teon tavoitteena oli
I0yta4 kriittisimmaét pisteet kohtaamisissa, tdma tapahtui valitsemalla tavoitteeseen
liittyvat kokemukset. Karttoihin on keréatty seka hyvia ettd huonoja kokemuksia
prosessin eri vaiheista. Kokemukset jaoteltiin tekstind prosessin mukaisiin osioi-
hin ja visuaalisen hahmottamisen vuoksi merkittiin eri vareilla siten, etta positii-
vinen kokemus tuli vihredlld ja negatiivinen punaisella. Asiakkaan toiminta, asi-
akkaan prosessi tai Yritys X:n toiminnan vaikutus asiakkaan prosessiin on esitetty
keltaisella varilla. Taman jalkeen kokemukset kytkettiin toisiinsa tapahtuma- ja
seuraussuhteisiin eli mika Yritys X:n toiminta vaikuttaa mihinkin kokemukseen.
Tallaisia syy-seuraussuhteita on esimerkiksi, ettd asiakkaalle sopimusvaiheessa
tehty kustannusarvio ei ole pitanyt. Kuviossa 33 kuvataan syy-seuraussuhdetta,
kuten kartassa. Kohonneet kustannukset ovat seurausta siitg, etta toteutusvaihees-
sa suunnitelmia ei ole kayty lapi riittdvan tarkasti ja lisatdiden osuus urakasta on
noussut odotettua suuremmaksi. Tdman seurauksena kustannukset ovat odotettua
suuremmat. Kaikille kokemuksille ei ole syyté eik& seurausta, vaan ne liittyvét
suoraan varsinaiseen prosessin osaan. Tallaisia kokemuksia ovat esimerkiksi Yri-
tys X:n tekema tyon laatu tai laskujen saapumisen ajantasaisuus. Tassé vaiheessa
kartasta on nékyvissg, miten asiakas kokee toiminnan prosessin missékin vaihees-

sa ja mitk& kokemukset ovat kytkoksissa toisiinsa.

Loppukustannukset

Suunnitelmia ei ole Lisatoiden hinta on

kayty riittavasti lapi odotettua suurempi ovat odotetiua

suuremmat

Kevyet suunnitelmat
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KUVIO 33. Syy-seuraussuhteiden kuvaaminen kartassa

Karttoja tarkasteltaessa tuli selkeésti ilmi useita ongelmakohtia yhteistydssa asi-
akkaan ja yrityksen valilla. Ajatus asiakkuudesta on perustunut oletukseen kump-
panuudesta, mutta vastausten mukaan varsinaista kumppanuutta ei ole syntynyt.
Kuten luvuissa 2.6 Asiakassuhteet ja 2.7 Asiakaskohtaiset toimintamallit kasitel-
tiin, vaatii kumppanuus toimiakseen luottamussuhteen ja avoimen tiedonkulun
asiakkaan ja tuottajan valilla. Vastauksista paatellen toiminta ei ole avointa ja l&-
pindkyvaa, eikd luottamussuhdetta asiakkaan ja tuottajan vélille ole kaikissa asia-
kassuhteissa syntynyt. N&issd tapauksissa seké asiakkaan etté tuottajan puolella
toiminta ei ole kumppanuusajattelun tasolla. Kartoista myos ilmenee teorian mu-
kaisesti se, ettd pelkké laatu ei riitd takaamaan asiakasuskollisuutta. Padasiassa
laatu ja varsinainen toteutus koettiin erittdin hyvéksi, mutta asiakkaan odotukset ja
yrityksen toiminta eivat kohtaa kdytdnnon tasolla. T&sté johtuen kdytannon toi-
minta ei ole kumppanuuden tasolla. Teoriaosion mukaisesti asiakas ostaa koko-
naisarvoa ja naissa tapauksissa asiakas ei ole saanut odotuksiaan vastaavaa palve-

lua.

Kokonaisuutena kartat antavat erittdin hyvan ja kattavan kokonaiskuvan asiak-
kuuden tasosta. Karttojen ja haastattelujen antaman syvallisesmman tiedon pohjalta
voidaan lahted maarittdmaén strategiaa ja yrityksen tavoitteita asiakasndkokulmas-
ta. Kartoista nahdaan kriittisimmat toimintapisteet yhteisty0ssa ja niitd vastaa-

maan voidaan laatia toimintasuunnitelma.

Kartan teon vaiheet olivat sangen yksinkertaiset, mutta asiakkaan kokemusten
purkaminen ja objektiivinen kasittely veivat paljon aikaa. Kartan mallin valinta
tavoitteita vastaavaksi on riippuvainen seké vastauksista ettd yrityksen prosesseis-
ta. Lopullinen kartta vastaa tavoitteita ja antaa kuvan kokemuksesta prosessin jo-
kaisessa vaiheessa. Kartasta nakee myos selkeésti prosessin etenemisen ja koke-
muksien kehittymisen prosessin edetessa. Kartasta nakee Kirjallista raporttia hel-
pommin Kriittiset alueet, joiden hoitamiseen Yritys X:n tulee kiinnittdd huomiota.
Niiden avulla on myds helppoa tulevaisuudessa seurata kokemuksen kehittymisté.
Kirjallisessa raportissa pystytaan késittelemaén asiakaskokemusta laajemmin,
joten sitd voidaan pitaa kokemuskarttojen rinnalla. Yritys X:lle toteutettiin kartat

asiakaskohtaisesti, jolloin on mahdollista vertailla eri asiakkaiden kokemuskartto-
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ja. Vertailemalla karttoja toisiinsa voidaan selvittdd, mitk& toiminnot ovat asiakas-
kokemuksen kannalta merkittavia. Benchmarkkaamalla yrityksen sisdisia toimin-
tamalleja voidaan liiketoimintaa kehittd tehokkaasti. Taméan opinnaytetyon liit-
teend 2 oleva Kartta ei sisélla kaikkia asiakashaastatteluissa ilmenneité kosketus-
pisteitd. Kartassa esitetaan yrityksen yleisprosessi ja joitakin kosketuspisteitd ku-
vaamaan kartan tekoa prosessina. Varsinaiset asiakaskohtaiset kartat on toimitettu

Yritys X:n kayttoon.

4.5 Yritys X:lle laadittu asiakasstrategia

Yrityksen toimintakulttuuri on vahvasti tekemisté painottava, eikd monimutkainen
strategia vastaa asiakasrajapinnassa toimivien henkildiden tarpeita. Strategian
pitdd myos olla toteutettavissa kaikissa yrityksen toiminnoissa. Teoriaosion stra-
tegiaa kasittelevassé luvussa 2.3 todettiin, etté strategian tulee olla riittdvan yksin-
kertainen. Naista syistd johtuen osa strategiasta paatettiin laatia kokemuskarttojen
yhteyteen visuaalisemmaksi esitykseksi. Nain strategia voidaan esittéa tarvittavilta
osin sita toteuttaville henkildille. Asiakkaan kokemuskartta ja sen sisaltamat stra-

tegian osat on néhtavina liitteessa 2.

Kokemuskarttojen yhteyteen liitetty osa strategiasta kuvaa yhteistyota Yritys X:n
palveluprosessissa. Se on strategian tarkein osa, silla se vaikuttaa asiakkaaseen
suoraan seké laadullisesti ettd kokemuksellisesti. Lisaksi strategiaan on laadittu
asiakaslupaus, joka jalkautetaan myos koko organisaatiolle. Strategiaa ilmenté&a
my0s sanapilvi, joka on laadittu asiakkaan kuvaamista asioista, jotka liittyvét hy-
vaan kumppanuussuhteeseen. Asiakkuuden tasoa pitaa kyetd myos mittaamaan, ja
luvun lopussa on kuvattu, millaisia mittareita Yritys X:n kannattaa kéyttaa asiak-
kuuden ja asiakaskokemuksen selvittdmiseen. Strategia perustuu asiakasajattelun
tarkeimpiin periaatteisiin. Yritys X:lle toimitettu strategia sisaltdd samat otsak-
keet, kuin tassa opinndytetydssa esitetty strategia. Tama opinnéytetyd kasittelee
asiakaslahtoisyytta asiakkaan kokemuksen ndkokulmasta. Asiakkuudenhallintaa
késitell&an vain pintapuolisesti, mutta strategiaan on liitetty suosituksia asioista,
jotka huomioon ottamalla ja joihin perehtymaéll& asiakasstrategiasta saadaan katta-
vampi ja strategian kannattavuutta voidaan huomioida myos Yritys X:n nédkokul-

masta.
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Asiakasstrategia kasittdd kahdeksan osiota: asiakaskokemuksen huomioiminen eli
kartassa esitetty strategia, asiakaslahtdinen organisaatio, asiakassegmentit, asiak-
kuudenhallinta, asiakaslupaus, viestintd, asiakaskohtaiset toimintamallit ja asiak-
kuuden mittaaminen. T&ma4 strategia on yleistettavissa yrityksen kaikkeen asiak-

kaisiin liittyviin toimintoihin.

4,5.1 Strategian siséltavat kokemuskartat

Osa strategiasta ilmenee kokemuskartoissa. Kartoissa kuvataan, miten asiakasko-
kemusta muutetaan prosessin missékin vaiheessa. Kaytdnngssa strategia toteutet-
tiin huomioimalla asiakkaan toiveet prosessin etenemisestd heidan nakokulmas-
taan ja miten Yritys X voi omaa toimintaa muuttamalla vaikuttaa kokemuksen
syntyyn eli johtaa asiakaskokemusta. Kuten teoriaosiossa luvussa 2.3 kasiteltiin,
on asiakasstrategia koko yrityksen toimintaan vaikuttava tekija. On tarkedaa, etta
koko henkil6std hahmottaa yrityksen tulevaisuuden tavoitteet ja asiakasstrategia

omaksutaan nopeasti osaksi kdytannon toimintaa.

Kartassa eroteltiin strategia, kohtauspisteet seké asiakkaan prosessi. Vrit on jao-
teltu kuvin 34 mukaisesti. Kartassa asiakasstrategiaa eli tulevaisuuden toimintaa
esitetdan siniselld varilla. Strategia lisattiin karttaan vastaamaan asiakkaiden ko-
kemuksiin, tarkoituksena on muuttaa negatiiviset kokemukset positiivisiksi. Posi-
tiivisena koettua toimintaa tullaan jatkamaan. Kartassa on edelleen nékyvissa
my0s asiakkaan kokemus, ja mihin strategian kosketuspisteeseen nykyinen koke-
mus on liitettdvissa. Tulevaisuudessa kartan ja strategian avulla voidaan seurata
miten asiakkaat kokevat muutoksen. Karttaa voidaan kdyttad myos mittarina; sita
versioimalla nghd&an, onnistuuko johdetun kokemuksen luominen odotetulla ta-
valla. Uusista versioista on mahdollista havaita myds sellaisia kohtauspisteité,

jotka eivat ndissa haastatteluissa tulleet ilmi.
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Asiakkaan prosessi Strategia
. Negatiivinen kokemus —>» Prosessin eteneminen

. Positiivinen kokemus  *-d» Negatiivinen suhde

KUVIO 34. Kartan vérijaottelu

Strategia kulkee kartan ylalaidassa ja sen osat on kytketty toisiinsa etenemisjarjes-
tyksessa. Jotkut strategian toiminnot (esim. tydmaapalaverit) toistuvat usein pro-
sessin aikana. Kuten jo aiemmin kasiteltiin, strategian osiot on kehitetty siten, ett&
niiden toteuttaminen vaikuttaa asiakaskokemuksen muodostumiseen positiivisella
tavalla. Joissakin tapauksissa kokemuksen muodostumiseen vaikuttaa useampi
tekija. Esimerkkin ratkaisuksi dokumentoinnin puutteellisuuteen esitetdén seu-
rannan lisd&dmistd, kehitysideoiden kerdadmisté ja esittamisté asiakkaalle seka nai-
den kirjaamista yl6s. Tulevaisuudessa Yritys X:ssé voitaisiin myds miettié verk-
kopohjaisen tietopankin kayttéon ottamista, jolloin tieto olisi keskitetysti saatavil-

la yhdesté paikasta.

4.5.2 Asiakasladhtdinen organisaatio

Yritys X:ssd ei ole tehty selkda maaritystd, kenen vastuulla asiakkuuksien hoita-
minen on. Asiakkaan kanssa yhteydenpito hoidetaan projektista riippuen eri hen-
kiloiden kautta. Yritys X:n tulisi méaritelld henkil6t eli vastinparit, jokaiselta or-
ganisaation tasolta vastaamaan yhteydenpidosta asiakkaan suuntaan. Vaikka asia-
kasléhtoisessd organisaatiossa kaikki toimivat laheisessé suhteessa asiakkaan
kanssa, on jarkevaa maaritella vastuuhenkilét. Toimivat henkilosuhteet ovat tér-
keitd vastuuhenkil@ita valittaessa, joten Yritys X:n tuleekin huomioida tdma seik-
ka vastinpareja valitessaan. Mikéli on tiedossa, ettd asiakkaan puolelta asioidaan

mielelldan tietyn henkilén kanssa, pyritdén yhteisty6té jatkamaan.

Yrityksen sisélld asiakasta ei nahda asiakkaana vaan pikemminkin tilaajana. Tilaa-

ja-tuottaja asetelma aiheuttaa sen, ettd myynnillinen asenne puuttuu kokonaan.
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Koko organisaatioon olisi syyta juurruttaa myos tuotekehitysasenne. tuottajan
henkilékunnan tulee aktiivisesti havainnoida toimintaymparistén puutteita tai ke-

hityskohteita myos asiakkaan silmin.

Myos tukitoimia suorittavalle henkil6stolle on syyté kertoa, miten heidan tyo-
panoksensa vaikuttaa asiakkaan saamaan kokonaispalveluun. Sisainen markKki-
nointi henkildstolle on erittain tarkedd, jotta jokainen toimija hahmottaa ja siséis-
tdd oman roolinsa palveluntuotannossa. Koko henkil6ston, myos tukitoiminnoissa
toimivan, kanssa kannattaa k&yda lapi heidan toimenkuvansa, mééritelld tarkasti
vastuualueet seka karsia toimenkuvista mahdolliset paallekkaisyydet. Organisaati-
on sisaisesti on syyta tiedottaa vastuualueista, jotta jokainen tyontekijé tietaa kei-
hin ottaa tietyissa asioissa yhteytta. Asiakkaan kanssa kaydaan vastinparit lapi
jokaisella organisaation tasolla. Téssa on huomioitavaa, ettd myds palvelua toteut-
tavan henkiloston pitdd voida ottaa tarvittaessa yhteyttd asiakkaaseen joustavuu-
den sdilyttamiseksi. Kaiken yhteydenpidon ei ole tarkoitus kulkea yhdenhenkilén
kautta, koska se ei vastaa asiakaslahtdisentoimintamallin periaatetta, jossa koko
henkil6sto osallistuu toimintaan. Toiminnan tulee olla joustavaa, tehokasta ja pal-
vella asiakasta. Yrityksen tuleekin tarkasti madritell&, millaiset asiat k&sitellaan
tydnjohto tai paallikkétasolla ja mitka asiat ovat sellaisia, joissa toteuttava henki-

10st6 voi suoraan ottaa asiakkaaseen yhteytta.

Organisaation muuttaminen asiakaslahtoiseksi on pitka prosessi ja asiakasnako-
kulman omaksuminen ja tarvittavien toimintatapojen muutos voi kestaa useam-
man vuoden ajan. Luvussa 2.1 Asiakaslahtoinen liiketoimintamalli mainittiin,
tallaisen muutoksen kestavan keskimaarin viidesta seitseméaan vuotta. Téassa opin-
néytetyossa ei kasitelld muutosjohtamista, mutta Yritys X:ssé olisi syyté perehtyé
aiheeseen muutoksen helpottamiseksi. Yritys X:n kannattaisi perehtyd muutosjoh-

tamiseen erityisesti viestinnan ja henkildstéjohtamisen ndkdkulmasta.

45.3 Asiakassegmentit

Tassé tydssa on madritelty Yritys X:lle asiakassegmentit asiakkaiden tunnistami-

sen helpottamiseksi ja asiakaskohtaisten hoitomallien laatimisen avuksi.
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Yritys X:n asiakassegmentit ovat seuraavat:

e Kumppanit

e Avainasiakkaat

e Kanta-asiakkaat
o Kerta-asiakkaat
e Prospektit

Kumppanit kasittavat Yritys X:n strategisesti merkittavéat asiakkaat, joita tassé
opinndytetydssé késitelty. Kumppaneille laaditaan asiakaskohtaiset toimintamallit
kullekin omansa. Asiakaskohtaisiin toimintamalleihin maaritell&&n organisaatiosta
ne henkil6t, jotka toimivat vastinpareina kehitys- ja yhteistydssa. Asiakaskohtai-
siin hoitomalleihin méaritella&n myo6s, missé asioissa vastinparit hoitavat yhtey-
denpidon asiakkaisiin ja milloin tuottava henkilokunta voi itsenéisesti ottaa asiak-

kaaseen yhteyttéa.

Avainasiakkaat ovat yritykselle merkittavia asiakkaita, joiden kanssa tehtava kehi-
tysty6 on kuitenkin selkeasti vahaisempaa kuin kumppaneiden. Avainasiakkaat
eivat ole myoskadn strategisesti merkityksellisid yrityksen toiminnalle. Toisin
sanoen avainasiakkaan menetyksesté ei koidu Yritys X:lle niin suurta haitta kuin
kumppanin menetyksestd. Avainasiakkaat ovat kuitenkin yrityksen toiminnan

kannalta erittdin arvokkaita, silla heidan tilausmaarénsé ovat suuria.

Avainasiakkaiden madrittelyyn suosittelen Yritys X:lle perehtymisté asiakkuuksi-
en kannattavuus laskemiin esimerkiksi asiakkaan kokonaisarvon laskentaan (LTV
eli life time value), asiakkaan tuomaan referenssi arvoon seké asiakastilinpaatok-
seen. Tassa opinndytetydssa ei kasitelty asiakaslahtoisyytté yrityksen nakokulmas-
ta, joten Yritys X:n olisi syyta perehtyé asiakasl&htoisyyteen myds tasta nakokul-

masta.

Kanta-asiakkaat ovat Yritys X:Ita sadnnollisesti tilaavia asiakkaita, mutta tilaus-
maarét ja kokonaistuotot ovat pienempié kuin avainasiakkailla. Kuten avainasiak-
kaiden kohdalla, suositellaan my6s kanta-asiakkaiden kohdalla kayttdamaan asiak-

kuuden kannattavuuteen perustuvien laskelmia.
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Kerta-asiakkaat ovat nimensa mukaisesti yksittaisia kertatilauksia. Nama tallenne-
taan asiakasjarjestelmiin ja kasitellaan yksittaisina tilaajina. Asiakkaiden kohdalla
voidaan madritell4 tietyt kriteerit, joiden perusteella voidaan asiakkuutta lahted
kehittdmaan. Myos nédiden toimenpiteiden tekemiseksi suosittelen yritysté pereh-

tyméaan asiakaslahtoisyyteen yrityksen ndkékulmasta.

Yritys X voi myos maaritella prospekteja eli asiakkaiksi toivottavia yrityksia. Pro-
spektit maéritellaan yrityksen siséisesti kayttamalla yrityksen johtoryhman méarit-
tdmia kriteereitd. L&htokohtaisesti kriteerien laatimiseen voidaan kayttaa asiak-
kaan kiinnostavuuteen, referenssiarvoon ja muita asiakkaan yritykselle tuottamaan
arvoon liittyvid méaarityksia. Yritys X voi myds hyédyntéa jo olemassa olevaa
asiakasrekisteria prospektien maarittelemiseen. Talldin rekisteria kaydaan lapi ja
valikoidaan asiakkaita, joiden kaltaisia asiakkaita yritys haluaisi. Myds prospek-

tien madrittdmista varten yritysté suositellaan paneutumaan asiakastuottavuuteen.

45.4 Asiakkuudenhallinta

Tassa opinndytetyossa kéasiteltiin asiakkuudenhallintaa hyvin pinnallisesti tietohal-
linnan ndkokulmasta. Yritys X:n on suositeltavaa pitaa asiakkaistaan rekisteria ja
ker&ta sddnnonmukaisesti tietoa asiakkuuksista. Kuten teoriaosiossa kasiteltiin,
asiakkuudenhallinta on yrityksen tietojohtamista, jonka avulla asiakkuuksia pyri-
tdan analysoimaan ja kehittdméaan. Parhaassa tapauksessa tietoja analysoimalla
voidaan my0s ennustaa asiakkuuden kehittymisté.

Asiakastietoa kertyy eripuolelle organisaatiota ja tieto jaa usein yhden tai vain
muutaman henkilén haltuun. Tiedolla on suuri merkitys asiakaskokemuksen luo-
misessa. Tiedon jakaminen organisaation sisalla on ensiarvoisen térkeaa, jotta
jokaisella tietoa tarvitsevalla on péésy siihen. Tiedon avulla voidaan kehittéa asia-

kasymmarrysté ja tietoa voidaan hyddyntaa asiakkaan kanssa asioidessa.

Yritykselle suositellaan perehtymista asiakastilinpaatoksiin ja asiakkaan tuotta-
vuuden seurantaan. Yrityksen kannattaa kasitelld asiakaskohtaisia raportteja myds
kokonaistuottavuuden ja asiakkuuden hoitoon k&ytettavien kustannusten nako-

kulmasta. Tassd opinnaytetytssa ei tallaista nakokulmaa huomioitu.
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455 Asiakaslupaus

Visuaalisen prosesseihin sidotun strategian lisaksi kokemuksen perusteella laadit-
tiin yritykselle asiakaslupaus. Asiakaslupaus toimii ohjenuorana yrityksen henki-
lostolle, kun he toteuttavat palveluita asiakkaalle. Asiakaslupaus kasittaa nelja

kohtaa ja se heijastelee myos yrityksen missiota ja visiota.

e Toimimme avoimesti ja rehellisesti asiakasta kohtaan
e Teemme mitd lupaamme tehokkaasti ja laadukkaasti
e Huomioimme ja tunnistamme kehitystarpeet

o Kehitdmme toimintaa yhteistydssé asiakkaan kanssa

Asiakaslupaukseen liittyen Yritys X:lle luotiin sanapilvi (kuvio 35) avainsanoista,

joita asiakas kaipaa yhteistydssa.

Tulokset

AKTiivisuus

Laaty ideat
Ratkaisut Hyvéksyminen

Luottamus
Yhteydenpifo
Yhteistyo

Nopeus JoUStavUUs
Enhdotukset inncvaatio

Helppous

Lqpmq kyvyys

KUVIO 35. Asiakasstrategian sanapilvi
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Kuten asiakaslupaus myos sanapilvi toimii yrityksessa muistutuksena siitd, miten
asiakkaan kanssa toimitaan ja millaisia asioita hyva kumppanuus ja yhteisty0 vaa-

tivat toimiakseen molemmilta osapuolilta.

45.6 Viestinta

Asiakaslupauksen ja asiakkuusajattelun mukaisesti yrityksen toiminnan tulee olla
avointa seké asiakkaisiin nahden ettd organisaation sisalla. Tasta syysta yrityksen
tulee kehittaa sisaisté ja ulkoista viestintad. Viestintdsuunnitelman laatiminen ja
kehittdminen on projektien toteuttamisen osalta syyta tehda yhteistyssa asiak-
kaan kanssa. Asiakkaan kokemuskarttoihin on esitetty prosessin etenemisen vai-
heiden mukaan my®0s asiat, joita kyseisessé vaiheessa tulee ottaa huomioon vies-

tintdsuunnitelmaa laadittaessa.

Avoimuuden lisddntyminen asiakkaaseen nahden edellytt&4 tiedon jakamista myds
organisaation siséisesti. Yritys X:n kannattaa ottaa kayttoon keskitetty materiaalin
jakamisen mahdollistava projektinhallintajarjestelma. Kaikkien asiakasprojektien
ja asiakkaiden kanssa tydskentelevien henkildiden tulee péésté tarvitsemaansa
tietoon kasiksi. Tiedon ”panttaaminen” organisaation sisalla heikent&4 asiakkaan
kokemusta ja luottamusta yritykseen. Viestintdsuunnitelma tulee laatia siten, etta
se siséltdd myos sisdisen viestinnén organisaation eri liiketoimintayksikoissa ja
naiden valilla. Suunnitelmassa on kéaytava ilmi vastuuhenkildt ja viestinnasté vas-

taaminen tulee liittdd myos kyseisten henkil6iden toimenkuvaan.

45.7 Asiakaskohtaiset toimintamallit

Kuten aiemmin haastattelujen tuloksista ja kartoista paateltiin, ei yrityksen ja asi-
akkaan vélinen toiminta tdyta kumppanuuden edellyttdmia periaatteita avoimuu-
desta ja luottamuksesta. Yrityksen tuleekin aktiivisesti pyrkié& parantamaan luot-
tamussuhdetta. Esiarvoisen tarkead luottamussuhteen syntymiselle on nimen-
omaan avoimuuden kehittdminen. Yritys X:n tavoitteena on saavuttaa luvussa 2.7
Asiakaskohtaiset toimintamallit kasitelty vetoketjustrategian mukainen kump-

panuus suurimpien asiakkaiden kanssa
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Yritykselle suositellaan, kumppanuuksien kehittdmista varten tarkkaan muotoiltu-
ja palveluita. Tarkoituksena on yksittaisten projektien ja palveluiden kehittamisen
perusteella luoda keskindistd luottamusta. Luottamusta rakennetaan nimenomaan
tekojen kautta osoittamalla, ettd Yritys X:n toiminta on luottamuksen arvoista.
Tama edellyttdd myos strategian viestinté osiossa olevan viestintasuunnitelman
laadintaa seka avoimuuden periaatteen jalkauttamista myds organisaation sisélle.
Kun seké Yritys X ettd asiakas alkavat toiminnassaan jakaa tietoa voidaan kump-

panuutta kehittéda edelleen.

Yritys X:n on tehostettava kanssakéymistddn kumppaniasiakkaiden kesken ja
madriteltdva yhteisié tavoitteita kumppanuudelle. Selked vastuunjako ja oikeanlai-
sen roolien méaéritteleminen yrityksen ja asiakkaan valille edesauttaa luottamuk-
sen syntymistd. My0s asiakkaan sitouttaminen kumppanuuteen on ensiarvoisen
tarkedd, siksi Yritys X:n tulee panostaa mahdollisimman paljon resursseja tahan.
Mikali asiakkaalta ei tule signaalia kumppanuuden kehittdmiseen, kannattaa Yri-
tys X:n mahdollisimman pian siirtya kayttdmaan toisenlaista strategiaa asiakas-

suhteen saattamiseksi kannattavaksi.

45.8 Asiakkuuden mittaaminen

Asiakkuuden mittaaminen on térkeé osa asiakkuuksien hoitoa. Asiakaskokemusta
ja asiakastyytyvaisyytta tulee selvittdd myos tulevaisuudessa. Yritys X:n tuleekin
vuosittain selvittdd asiakkaan kokemus yhteisty6sté ja paivittdd kokemuskartat
vastaamaan kokemusta. Etenkin pitk&aikaisten sopimusten toteuttamisen onnis-
tumisen selvittdminen vuositasolla tuo kokonaisvaltaista tietoa asiakkuuden tilas-
ta. Vuosittain toteutettava tyytyvéisyys- ja kokemuskartoitus on syytd tehdé haas-
tattelemalla asiakkaita, sill& kvalitatiivisin menetelmin keratty tieto mahdollistaa
perusteellisemman analyysin kokemukseen vaikuttavista syista. Yritykselle suosi-
tellut mittarit ovat teoriaosissa luvussa 3.3 esitetyt NPS ja CES, joiden lisaksi yri-
tyksessa seurataan asiakkaiden yrityksen kanssa toteuttamien projektien méaéaraa.
Asiakasuskollisuutta voidaan arvioida saman asiakkaan kanssa toteutettavien pro-
jektien maaran muutoksella. Mikali Yritys X:lle tulee aiempaa enemmén projekte-

ja saman asiakkaan kanssa, voidaan paatella myds asiakasuskollisuuden kasva-
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neen. Naiden liséksi Yritys X:n tulee kerété tietoa asiakkuuksista jatkuvassa kans-
sakdymisessa. Naita tietoja analysoimalla yritys voi ennustaa asiakkaan tulevai-
suuden suunnitelmia. Suositeltavaa on liséksi suorittaa laajat kvalitatiiviset syva-

haastattelut vuosittain.

NPS ja CES ovat toimivia mittareista arvioimaan asiakkaan kokemusta projekteja
toteutettaessa. Luovutus kokouksen yhteydessa tai sen jalkeen sédhkdisesti selvite-
tdan, miten paljon vaivaa asiakas mielestédén joutui nakeméaén projektin aikana ja
miten todenndkadisesti asiakas suosittelisi Yritys X:&4 jollekin muulle. Nailla mit-
tareilla saadaan helposti tietdd, miten projekti on asiakkaan nakékulmasta edennyt

ja miten projekti on mennyt muihin projekteihin verrattuna.

Mittareiden tuloksia analysoidaan yhdessa liiketoimintayksikdiden siséisesti seka
Yritys X:n toiminnassa kokonaisuudessaan. Tuloksen kehittymista voidaan verra-
ta my0s liiketoimintayksikoiden vélilla. Tuloksen muutosta verrataan yrityksen
liikevaihtoon, jolloin voidaan pééatelld asiakaskokemuksen vaikutus yrityksen tu-

lokseen.

Tdassé opinndytety0ssé ei kasitelty asiakaslahtoisyytta yrityksen nakokulmasta.
Toiminnan kannalta on suositeltavaa perehtya myds asiakaslahtoisyyteen néilta
osin. Yritykselle suositellaan tulevaisuudessa myds asiakaskannattavuuden mit-
taamista ja asiakastilinpdatosta. Yritys X:n on hyva tunnistaa ja ottaa kayttoéon
oman toimintansa kannalta tdrkeimmat mittarit, jotta resurssit saadaan kohdistet-
tua asiakkaisiin oikealla tavalla. Oikeiden mittareiden avulla asiakasstrategiaa

saadaan kehitettya siten, ettd asiakaskannattavuus nousee.
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5 YHTEENVETO

Opinnéaytetyon tutkimusongelmana oli selvittad, miten asiakaskokemus otetaan
huomioon asiakasstrategiassa. Opinnéytety6 koostui kahdesta osiosta: teoreetti-
sesta viitekehyksesta sekd empiirisesta osiosta. Teoreettinen viitekehys jaettiin
kéasittelemaén asiakaslahtoista liiketoimintaa ja asiakaskokemusta liiketoiminnas-
sa. Teoriaosion avulla avataan asiakaslahtoisyyteen liittyvié késitteita ja edelly-
tyksia asiakaslahtdisen toiminnan omaksumiselle. Teoriaosiossa kuvataan myos
asiakaskokemuksen syntymista sek& miten kokemuksia voidaan johdetusti synnyt-
ta4. Asiakaskokemusta késitellddn myos kilpailukeinona ja teoriaosiossa osoite-

taan myos kokemuksen vaikutus yrityksen liikevaihtoon.

Opinnaytetydn empiriaosion tavoitteena oli laatia Yritys X:lle asiakaskokemusta
hyodyntamalla asiakasstrategia. Yritys X kayttaa asiakasstrategiaa liiketoimintan-
sa kehittdmiseen asiakaslahtdisemmaksi. Yritys X:n asiakkaille toteutettiin asia-
kashaastattelut syvahaastattelumenetelmélld. Haastatteluja kaytettiin asiakkaan

kokemuskarttojen ja asiakasstrategian laadinnassa.

Kilpailun kiristyessa kilpailuetua ei en&é saavuteta ylivoimaisilla tuotteilla tai pal-
veluilla. Asiakas perustaa ostopdatoksensa saamaansa kokonaisarvoon, jolloin
asiakaskokemus on merkittavé osa kokonaisuutta. Asiakkaat vertailevat tarjolla
olevia tuotteita ja palveluita, eivatka eparoi vaihtaa toimittajaa. Asiakkaat eivat
perusta ostopdatostaan ainoastaan siithen miten hyvin tuote tai palvelu vastaa hei-
dén tarpeitaan vaan my0s tunteeseen ja kokemukseen sek& muihin hedonistisiin
arvonlahteisiin, joka heille tuotteesta tai palvelusta syntyy. Asiakasuskollisuus ja
uskollisten asiakkaiden suosittelujen saaminen on yrityksille ensiarvoisen tarkeéa,
silld suosittelijoiden maarélla on selked vaikutus yrityksen liikevaihtoon. Asiakas-
kokemukseen panostavien yritysten liikevaihto on opinndytety6ssa kasiteltyjen-
tutkimusten mukaan suurempi kuin yritysten, jotka eivat huomioi asiakaskoke-
musta. Tutkimukset osoittivat myos, ettd kokemukseen panostavat yritykset kas-
voivat jopa neljé kertaa nopeammin kuin yritykset, jotka eivat kehittdneet koke-
muksia johdonmukaisesti.

Asiakaslahtdinen toiminta vaatii onnistuakseen koko organisaation sitoutumisen.

Asiakaslahtoisyys ei kosketa ainoastaan asiakasrajapinnassa tyoskentelevia henki-
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16it4, vaan myos tukitoiminnoissa tydskentelevan henkildstén on hyvd ymmaértaa,
miten heid&n toimintansa vaikuttaa asiakkaan kokemukseen. L&htokohtana liike-
toiminnan muuttamiseksi asiakaslédhtéiseen suuntaan on yhteistyd asiakkaan kans-
sa. Asiakasléhtoisyytté ei voi kehittad, ellei asiakasta oteta mukaan. T&ssa vai-
heessa asiakasrajapinnassa tyoskentelevien henkildiden on kuunneltava asiakasta
ja analysoitava saamiaan tietoja. Tietojen perusteella laaditaan asiakasstrategia,
jonka avulla asiakaslahtdinen toiminta saadaan jalkautettua koko organisaatioon.
Segmentoinnin merkitys kasvaa, asiakkaat ovat hyvin erilaisia ja oikeanlaisten
toimenpiteiden kohdistaminen oikeille asiakkaille tuottaa haluttuja kokemuksia.
Strategian merkitys on suuri, silld tuotetut kokemukset halutaan pitd&d mahdolli-

simman samoina henkildsta tai toimintayksikosta riippumatta.

Johdetun asiakaskokemuksen luominen edellytt&d tarkkaa asiakkaiden, markki-
noiden ja kohderyhmien analysointia. Yrityksen taytyy myos analysoida omia
tuotteitaan ja palveluitaan asiakkaan nakokulmasta. Vastaavatko tuotteet tai palve-
lut asiakkaan odotuksia ja mitké osat ovat sellaisia, jotka tuottavat haluttuja ko-
kemuksia. Tavoitteen mukaisen kokemuksen synnyttdminen vaatii liiketoiminnan
kokonaisvaltaista tarkastelua, mika liittyy brandiin, markkinointiin, tukitoimiin ja
asiakasrajapinnassa tyoskentelevien henkiléiden toimintaan. Kuten jo aiemmin
luvussa mainittiin, perustaa asiakas ostopaatoksenséd kokonaisarvoon, jota ostos tai
palvelu hanelle tuottaa. Johdettu kokemus syntyy tarkan analysoinnin ja asiakas-
strategian laadinnan avulla. Kéytannossa kokemusta varten luodaan tarkka kasi-

Kirjoitus, jota noudatetaan kaikessa yrityksen toiminnassa.

Opinnaytetydssa keskityttiin strategisiin asiakkuuksiin ja niiden kehittamiseen.
Asiakkuuksia on kuitenkin monentasoisia, ja strategiaa laadittaessa kannattaakin
huomioida asiakassegmentit ja asiakkaan oma kiinnostus asiakkuuden kehittdmi-
seen. Asiakaskohtaisia toimintamalleja kayttamalla voidaan tehostaa toimintaa ja
lisata asiakaskannattavuutta. Yleensa vain pieni osa yrityksen asiakkaista on stra-
tegisesti merkittavia ja halukkaita syvaan yhteistyohon. Téllaisille asiakkaille laa-
ditut toimintamallit saattavat poiketa merkittavasti yrityksen muista toimintamal-
leista. Yleensd kumppaniasiakkaiden kanssa luodaan yhteisia prosesseja ja proses-
sien yhtenevaisyydesta johtuen kumppanien valista rajapintaa voi olla vaikea

huomata.
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Opinnaytetydn empiriaosio toteutettiin yhteistydssé Yritys X:n kanssa. Yritys X
kehittaa asiakaslahtoista liiketoimintaa ja tavoitteena oli saada liiketoiminnan tu-
eksi asiakasstrategia. Asiakasstrategiaa varten toteutettiin kvalitatiiviset asia-
kashaastattelut syvahaastattelutekniikalla, jotta saataisiin mahdollisimman todelli-
nen kuva asiakkaan kokemuksista. Kokonaisuudessaan haastattelut antoivat yri-
tykselle tietoa asiakkuuksien nykytilasta ja asiakkaan nakemyksesta yrityksen
kanssa toimimisesta. Haastatteluista saatiin tietoa myos prosesseihin liittyvista
kokemuksista. Asiakasstrategian myo6té Yritys X sai rungon, jota se voi noudattaa
kaikissa asiakkuuksissaan.

Haastattelut tukevat teoriaa asiakaskokemuksen osalta. Haastatteluista selvisi, etta
vaikka yrityksen palvelun laatua pidettiin padosin hyvané ja monilta osin jopa
kilpailijoita parempana, ei se yksin riitd luomaan hyvaa asiakaskokemusta. Tasta
syysta Yritys X:n kannattaa panostaa luottamuksen synnyttdmiseen kumppanuus-
suhteissa seka asiakaskokemuksen parantamiseen. Koska palvelu on padasiassa
kohdallaan, kannattaa yrityksen kehittda innovaatiotoimintaa ja yhteisten proses-
sien kehittdmistd asiakkaiden kanssa. Yritys X:lle suositellaan myds viestinnan
kehittamistd, silla yksittdisend osa-alueena silla on selkeésti eniten merkitysté asi-

akkaan kokemukseen yhteistyosta.

Haastattelujen tuloksien perusteella mallinnettiin Yritys X:lle asiakkaan koke-
muskartat, joista yritys nakee visuaalisen esityksen asiakaskokemuksesta ja toi-
minnan syy-seuraussuhteista prosessissa. Kartoissa havainnollistettiin yrityksen ja
asiakkaan vélisen toiminnan suhteet ja kriittiset pisteet. Vaikka asiakkaat kokivat
Yritys X:n toiminnan laadun vastaavan odotuksia ja paikka paikoin jopa odotukset
ylittavéksi, kokonaisuudessaan yhteisty6 koettiin huonoksi. Kartoista ngdhdaan
hyvin selvasti, ettd viestinta ja avoimuus eivét ole asiakkaiden odottamalla tasolla.

Halutessaan Yritys X voi kdydéa karttojen sisaltod 1api asiakkaiden kanssa ja kehit-
taé karttoja seké niiden yhteyteen laadittua strategiaa tarkemmaksi. Ndin myos
kumppanuutta ja avoimuutta voidaan kehittdd molempien osapuolien yhteistyo6lla.
Karttoja ja kokemuksen kehittymistd voidaan seurata tutkimalla kokemusta ja

vertaamalla karttojen eri versioita toisiinsa.



82

Karttoja voidaan kayttad monipuolisesti seka asiakaskokemuksen kehittdmisessa
ettd jalkauttamisessa. Karttojen avulla Yritys X voi muun muassa benchmarkata
toimintojaan. Karttojen lopputulos vastaa odotuksia ja ne tayttivat sekd opinndyte-
tyon laatijan ettd Yritys X:n tavoitteet kartoille ja kartoista saataville tiedoille.
Tdassa opinndytetydssa esitettiin keskiméaérainen kartta, josta selvidé karttojen
kayttotapa liikesalaisuuksia paljastamatta. Karttaa ja kartantekoprosessia voidaan
kayttda ohjenuorana kartan laadintaan myds muissa yrityksissd muuttamalla kar-

tan pohjana toimivia prosesseja toimialaan sopiviksi.

Tassa opinndytetydssé karttoja kéytettiin strategian laatimisen ldhtékohtana ja
kartat my0s siséllytettiin osaksi Yritys X:n asiakasstrategiaa. Strategia laadittiin
vastaamaan Kriittisiin pisteisiin ja osittain se toteutettiin karttojen yhteyteen. Kart-
tojen avulla strategia saadaan konkretisoitua ja se on helposti jalkautettavissa.
Strategian siséltavissa kartoissa on néhtavissa, miten kokemuksen tulisi edetd ja
miten asiakas kokee sen télla hetkella. Prosessiin jaoteltu kokemus antaa siis kasi-

kirjoituksen ja toimintaohjeet tydskentelylle asiakkaan kanssa.

Kokonaisuudessaan strategia kasitteli useita Yritys X:lle tarkeiksi katsottuja edel-
Iytyksia asiakaslaht6isyyden kehittamiselle. Strategiaa on tehty asiakasnékokul-
masta, joka on kuitenkin liiketoiminnan kannalta hyvin yksipuolinen nakemys
asiakkuuden hoitoon. Strategiaan on lisatty jatkokehittamiseen liittyvid ehdotuk-
sia, joiden avulla strategiasta saadaan nykyisté kattavampi ja monipuolisempi.
Yhdistamalla yrityksen oman ja asiakkaan nakokulman Yritys X:n on mahdollista

tehostaa asiakkuuksien hoitoaan ja johdettujen kokemusten luomista.

Asiakaskokemuksen siséllyttaminen asiakasstrategiaan kokemuskarttoja hyodyn-
tdmall&d on toimiva menetelm&. Tama opinndytety0 osoittaa, ettd asiakaskokemuk-
sen kayttdminen lahtokohtana strategian laadinnalle on kayttokelpoinen menetel-
ma4, jota opinndytetydn tekijakin tulee tulevaisuudessa kayttdmaan. Karttojen
avulla kokemus ja asiakkaan ndkdkulma saadaan jasennettya selkeaksi kokonai-
suudeksi. Laadullinen tiedon keruu menetelma antaa kattavasti tietoa syy- ja seu-
raussuhteista ja kokemukseen vaikuttavista seikoista. Kokemuksen syntymiseen
yrityksen on mahdollista vaikuttaa omalla toiminnallaan. Syy-seuraussuhteiden

syitd muuttamalla saadaan laadittua selked kasikirjoitus asiakkuuden hoitoon.
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Kuten aiemmin mainittiin, asiakkaan nakékulma ainoana kaytettavana nakokul-
mana on varsin suppea. Strategian jatkokehittamista ajatellen Yritys X hyotyisi
asiakkuuden tutkimisesta omasta ndkokulmastaan asiakaskannattavuus huomioi-
den. Yrityksen kannattaisi tutustua myos erilaisiin asiakaskannattavuuden laskel-
miin ja asiakastilinpdatokseen. Nain Yritys X voisi muokata asiakasstrategiaa
myo6s omista lahtokohdistaan ja parantaa asiakaskannattavuutta. Kiinnostava ja
tarpeellinen jatkotutkimusaihe on myds muutoksen johtaminen organisaatiossa.
Lis&ksi Yritys X:n kannattaa tulevaisuudessa laatia sisdisen ja ulkoisen viestinnan

suunnitelmat ja ottaa k&yttéon avoimen tiedonjaon tyokaluja.
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LITTEET

Liite 1 Asiakashaastattelun kysymysrunko
Millaiseksi koette yhteystydn Yritys X:n kanssa?
Miten koette Yritys X:n arvostavan asiakkuuttanne?
Mité lisdarvoa Yritys X voi teille tuottaa?

Koetteko riskejé yhteistydssa?

Mitka ovat teidén tulevaisuuden suunnitelmat?
Onko teilld omat prosessit ja millaiset ne ovat?

Voisiko teilld ja Yritys X:11a olla yhteiset prosessit?



Liite 2 Asiakasstrategian siséltavé asiakkaan kokemuskartta



AS I akas ko ke m u S . Asiakkaan prosessi . Strategia

. Negatiivinen kokemus —> Prosessin eteneminen

Y | e I S p rO S e SS I . Positiivinen kokemus -3 Negatiivinen suhde

Suunnittelu Tarjoukset Sopiminen Toteutus Luovutus Laskutus
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