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1 Kasvuyrityksen asiakkuuksien hallinta

Yritysjohdon keskeisia strategisia kysymyksia on asiakkuuksien johtaminen. Nopein ja
mahdollisesti helpoin tapa sdilyttdaa olemassa olevat asiakkaat ja lisata liikevaihtoa on
keskittya asiakkaaseen ja asiakkaan tarpeeseen. Asiakaslahtoisyys on paljon
enemman kuin jarjestelma, se on toimintamalli ja prosessi, jota tuetaan

jarjestelmilla. (Kauppalehti, 2019.)

Tutkimuksen toimeksiantajana on konsultointiyritys, joka on viime vuosina kasvanut
voimakkaasti sekad orgaanisesti etta yritysostoin. Suhdanteet ja markkinat ovat olleet
suotuisia liikkevaihdon myénteiselle kehitykselle. Lisaksi palveluvalikoimaa seka

saatavuutta on tietoisesti parannettu panostamalla lisdresursseihin ja laitteisiin.

Asiakkuuksien hallinnan kehittdminen ja jopa merkitys on yrityksessa hamartynyt
muiden tavoitteiden tiella. Kilpailutilanteen kiristyminen ja vdistamatta jossain
vaiheessa kohdattava suvantovaihe kannustaa etsimdan keinoja lisdarvon
tuottamiseksi seka asiakkaalle etta yritykselle. Aiheen tarkasteleminen on tarkeaa
mille tahansa yritykselle, koska asiakas on aivan jokaisen yrityksen ainoa

olemassaolon edellytys.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, millainen yrityksen asiakkuuksien hallinnan tila
on talla hetkelld, kuinka asiakkuuksia voitaisiin hallita huomioiden asiakkaan ja
liilketoiminnan tarpeet seka kartoittaa, kuinka asiakkuuksien hallinnan kehittaminen

ja yllapito voidaan toteuttaa.

Tutkimuksessa on tarkasteltu aihealuetta kolmesta teoreettisesta ndkékulmasta:
asiakkuuksien hallinta, asiakkuuksien kehittdminen seka asiakastyytyvaisyys.
Tutkimusaineistona on kaytetty muun muassa kyselyja, dokumentteja ja havaintoja.
Aineistoa on kasitelty useammalla eri menetelmalla tarkoituksenmukaisuudesta

riippuen.



2 Asiakkuuksien hallinta

2.1 Asiakkuuksien hallinnan paaperiaatteet

Asiakkuudenhallinnan tavoitteena on luoda asiakkaalle lisdarvoa kannattavuus
sailyttaen. Asiakkuudenhallinta tarkoittaa myos yrityksen asiakkuuksien
maaratietoista johtamista. Kaytannon toteutus markkinoinnissa perustuu paadosin
asiakkaiden ostokayttaytymisen tunnistamiseen, jonka pohjalta voidaan tehda
yksityiskohtaisempaa segmentointia. Jokainen asiakkuus on erilainen ja niiden
kannattavuus vaihtelee. Tasta johtuen jokaista asiakasryhmaa tulee lahestya

tarkoituksenmukaisella tavalla. (Mantyneva 2003, 9-13.)

Asiakkuuksien hallinnan kulmakivi on toimiva vuorovaikutus, jatkuva
oppimisprosessi. Paaasiallisena pyrkimyksena on kartuttaa yrityksen tietdmysta ja
ymmarrysta asiakkaistaan. Vastaamalla kilpailijoita paremmin asiakkaan tarpeisiin
yritykselld on mahdollisuus saavuttaa parempaa kannattavuutta ja pysyvampia
asiakassuhteita. Asiakkuusajattelussa kilpailukyky ei kuitenkaan perustu ainoastaan
hintakilpailuun, vaan pyritdan auttamaan asiakasta tuottamaan lisaarvoa itselleen.

(Storbacka 2002, 19.)

2.2 Asiakasajattelun kehitys

Asiakkaat ovat yrityksen tarkein voimavara ja olemassaolon edellytys. Asiakas on
ollut olemassa aina, vaikka ihmiskunnan alkuhamarissa ei moista kasitettd tunnettu.
Yksilot ja yhteisot saivat hyodykkeita kayttoonsa vaihtamalla niita keskenaan.
Varhainen kaupankaynti perustui vankoille luottamussuhteille ja kauppakumppanin
tuntemukselle. (Oksanen 2010.) Teollistumisen mahdollistama massatuotanto johti
tilanteeseen, jossa luontainen kysynta ei ollut enaa riittavaa. Tarvittiin markkinointia.
Markkinoinnin avulla pyrittiin etsimaan tuotteille asiakkaita muun muassa
jakelukanavia tehostamalla. Usein tuote paatyikin asiakkaalle useiden valikasien

kautta, joten tuottaja oli etdantynyt asiakkaasta. (Storbacka 2002, 18.)

Perinteisesti asiakkuutta on ajateltu kolmiona, jonka kulmina ovat asiakas, yritys ja

tuote. Pddpaino on yleensa yhdelld kolmion kulmista (Storbacka 2002, 23).



Tuotesuuntaisen organisaation osaaminen on tuotteen varassa ja organisaatio
tuotteen ymparille rakennettu. Esimerkiksi brandaamisella tuotesuuntainen
organisaatio pyrkii erottumaan kilpailijoista. Laajalla mainonnalla pyritaan lisdaamaan
luottamusta tuotemerkkeihin ja saavuttamaan suurempaa asiakasuskollisuutta.
Monelle kuluttajalle tietty tuotemerkki edustaa tuotteen tai palvelun laatua ja

luotettavuutta. (Peppers & Rogers 2004, 4.)

Asiakaslahtoisen organisaation toimintaa ohjaa asiakasnakokulma.
Asiakaslahtoisesti rakennettu organisaatio tunnistaa tarkeimmat tehtavansa ja syyn
olla olemassa asiakkaiden ja sidosryhmien ndakdkulmasta. Tuotantoon keskittynyt
organisaatio keskittyy tuotantoprosessin ja sen tehokkuuden parantamiseen.

(Storbacka 2002, 22-23.)

Asiakkuusajattelussa asiakkuutta kasitelladn yrityksen ja asiakkaan arvotuotannon
nakokulmasta. Laajemmin ajateltuna asiakkuus rakentuu useiden resurssien
vaihdantaan. Resursseiksi lasketaan myos tunne, tieto ja teot joiden vaihdannan
tarve on erilaista jokaisen asiakkuuden kohdalla. Naiden tarpeiden maarittely on

olennainen asiakkuuksien kehittamisen lahtdkohta. (Storbacka 2002, 34.)

Nykyadn hyvien verkostoitumismahdollisuuksien ja uusien teknologioiden kautta
yrityksella on mahdollisuus erikoistua ydinosaamiseensa ja hankkia muu tarvittava
osaaminen yhteistyokumppaneilta (Storbacka 2002, 27). Jarjestelmaperustaisuuden
katsotaankin olevan markkinoinnin viimeisin kehitysvaihe. Vaikka yritykset
siirtyvatkin eteenpain, kehitys on suhteellisen hidasta. Historiaa tarkastellessa
edeltavan vaiheen paalle on tullut aina seuraava ja vaikka kehitys on ollut loogista,
sen ennustaminen olisi ollut vaikeaa. Ndin ollen jarjestelmadperustaisuus on
markkinoinnin viimeisin, mutta tuskin viimeinen kehitysvaihe. Taulukossa 1 on

esitetty kehitysvaiheiden tahdan mennessa keskeisimmat piirteet.



Taulukko 1. Markkinointiajattelun kehitysvaiheiden yhteenveto (Rope 2000, 22)

Kehitys- | Tuotanto- Myynti- Kysynta- Asiakassuun- | Kokoinaisvaltai- | Jarjestelmdperus-
suuntaisuus | suuntai- suuntaisuus | taisuus suus teisuus
suus
Markkina- | Puutetta Tuotteilla ei | Tuotteilla ei | Kysyntdongel- | Kysyntdongel- Nopea muutos ja uu-
tilanne tuotteista kyllin kysyn- | kyllin kysyn- | mat ja kasva- | mat ja kilpailu- sien tuotteiden aikaan-
tdd tad neet kannatta- | edun ylldpitami- | saamisen vaade kilpai-
vuusongelmat | sen vaikeus luedun yllapitimiseksi
Ajattelu- Nykyiset Nykyiset Asiakkaiden | Valittujen asiakas- | Valittujen asiakas- | Yksiloperusteisuus
perusta tuotteet tuotteet tarpeet ryhmien tarpeet | ryhmien tarpeet | markkinointitoimissa
Markkinoin- |Léhes Erillisten Markkinointi | Markkinointi Markkincinti ta- | Asiakasndkokulmai-
ti yritystoi- | merkityksetdn | markkincin- | omaksi like- | yrityksen avain- | pana tehda liike- [nen prosessijdrjestel-
minnassa titoimenpi- | toiminnaksi | toiminnoksi toimintaa ma ldpi koko yritys-
teiden teke- toiminnan
minen
Markkinoin- | Ei erillistd Markki- Markkinointi | Markkinointi Markkinointi osa- | Markkinointi osana ko-
nin organi- |markkinointi- | nointiosana | myynti-/mai- | omana yksikkd- | na koke organi- | konaisuutta + viestin-
sointi toimintoa yrityskoko- | nososastona | na saatiota + eriyty- | ndn erikoisihmiset +
naisuutta neet asiantuntija- | ulkopuolisten asiantun-
fesikuntayksikét | tijoiden kéyttd perus-
organisaation tukena
Markkinoin- |Lihinnd jakelu- |Jakelu sekd |Markkinoin- | Markkinoinnin | Imagon luomi- [ Markkinointiarvon
nin keskei- |tehtdvit myynti ja | nin kaikki kil- | kohdistaminen | nen, kilpailuedun | luominen yritykseen,
set tehtavit mainostoi- | pailukeinot | kaikkia kilpailu- | varmistaminen ja | asiakastyytyvaisyy-
menpiteet keinoja hyd- asiakastyytyvdi- | den ja sitoutumisen
dyntien syydelld asiakas- | kautta aslakassuhtei-
suhteiden aikaan- | den luominen ja sy-
saaminen ventdminen

CRM kasitteena

Customer Relationship Marketing eli CRM on vakiintunut kasitteena vasta
vuosituhannen vaihteessa. Suomeksi puhutaan yleensa asiakashallinnasta,
asiakassuhteen johtamisesta tai asiakkuuksien johtamisesta.
Moniulottuneisuudestaan johtuen CRM voi tarkoittaa monia asioita, mutta
yleisimmin silla tarkoitetaan liiketoiminnan prosesseja ja jarjestelmia pitden sisallaan

muun muassa seuraavat asiat:

Kasite toiminnalle ja jarjestelmille, joilla organisaation asiakkuuksia hallitaan.
Prosessit, joilla kaikkia asiakaskohtaamisia hallitaan.

Lahestymistapa asiakkuuksien elinkaareen.

Tietojarjestelmat, joilla suunnitellaan, toteutetaan ja johdetaan asiakkuuksia.

Strategia, jonka avulla maksimoidaan asiakassuhteen hyodyt.

(Oksanen 2010, 21.)



Kasitteen vaaristymisen takia CRM on usein saatu nayttamaan pelkalta
tietojarjestelmalta, ja sen kehitystyosta on tullut tietojarjestelmaprojekti (Oksanen
2010). Yksityiskohtaisten menetelmien ja jarjestelmien lisaksi yritysten tulisi
ymmartaa asiakkuusstrategioiden perimmainen olemus tarkeana ja valttamattomana
osana taman paivan ja tulevaisuuden menestyvaa liiketoimintaa. Teknologia
mahdollistaa aiempaa vaivattomamman asiakastiedon keruun ja sen pohjalta
asiakaskannan arvon kasvun. (Peppers & Rogers 2004, 3.) Toisaalta kilpailukyky
koostuu tunteesta, tiedosta seka taidosta. Tulevaisuuden asiakkuusstrategiat

keskittyvat aiempaa enemman tietoon ja tunteeseen. (Storbacka 2002, 38.)

Asiakas on yrityksen olemassaolon edellytys. On havaittu, etta tuotteen, hinnan,
jakelun ja markkinointiviestinnan jatkoksi yritysten kannattaa jalostaa toimintaansa
yha asiakaslahtoisempaan suuntaan. Kaytanndssa tama tarkoittaa asiakkaiden
tarpeiden tunnistamista ja niiden tayttamista entistd paremmin, usein ilman

lisdkustannuksia. (Mantyneva 2003, 9-11.)

2.3 Asiakkuuksien johtaminen luo lisdaarvoa

Asiakkuuksien johtamisen perimmaisena tavoitteena on asiakkuuden arvonnousu.
Yrityksen kilpailukyky asiakasajattelussa syntyy sellaisten asiakasstrategioiden kautta,
jotka kilpailijoita paremmin tuottavat asiakkaalle lisdarvoa. Kilpailukyvyn
kehittaminen taas tarkoittaa strategioiden jalkauttamista asiakkaiden prosesseihin

(Strobacka 2002, 120).

Yritys voi tarkastella asiakkuuden arvoa useasta eri nakékulmasta. Arvokkaimmat
asiakkuudet ovat tarkeita strategisesti, mutta eri tavoilla arvokkaita. Ulottuvuudet
vaihtelevat toimialoittain ja yrityksittdin. Asiakkuuden arvoa voidaan mitata
taloudellisen tuoton eli vaikkapa liikevaihdon ja kannattavuuden perusteella tai
tulevan potentiaalin mukaan. Asiakkuus saattaa tuottaa my6s osaamisarvoa
innovatiivisten projektien ja uusien vaatimusten myo6ta tai referenssiarvoa uusien
liiketoimintamahdollisuuksien muodossa. (Storbacka ym. 2000, 15.) Yrityksen onkin
maariteltdva jokaisen strategian yhteydessa mitattavat ulottuvuudet. (Storbacka

2002, 29-30.)



Asiakkuuksien johtamisen kolme ulottuvuutta on esitetty kuvassa 1. Ndiden
ulottuvuuksien avulla muodostetaan asiakkuusstrategiat. Asiakkuuksien johtaminen
eroaa erilaisissa strategioissa ja niin ikaan organisaatiolta vaadittavat muutokset
eroavat toisistaan. Johdon on muodostettava nakemys siitd, miten asiakaspadomaa
kehitetaan yrityksen liiketoimintatavoitteita silmalla pitaen. On my6s varmistettava,
ettd myynnin ja markkinoinnin toimenpiteet seka resurssit kohdennetaan oikein.
Totuudenmukaisesti on arvioitava, toimiiko yritys aidosti asiakaslahtoisesti ja onko

yritysten tuotteiden palvelujen paketointi tarkoituksenmukaista. (Kauppalehti, 2019.)

ASIAKKUUDEN VAIHEET
ASIAKKUUDEN
ARVONNOUSU
ASIAKKUUDEN

Kuvio 1. Asiakkuuksien johtamisen eli arvonnousun tekijat (Strobacka 2002, 33)

Asiakkuuksien maaratietoinen johtaminen on yritykselle kdyttamaton voimavara ja
suuri mahdollisuus. Usein se on kuitenkin suuri muutos koko yrityksen

toimintakulttuurille ja ajattelutavalle seka saattaa vaatia mittavia investointeja.

2.4 Asiakkuuden rakenne

Erilaiset asiakkuudet muodostavat yrityksen asiakaskannan. Asiakaskohtaamiset
koostuvat useista toiminnoista ja asiakkuus asiakaskohtaamisista. Asiakkuusrakenne
muodostuu néista tasoista, joilla on kullakin erilaiset ongelmat, mahdollisuudet ja
tyokalut. Tarkastelemalla asiakkuuksien rakennetta voidaan 16ytaa keinoja niiden

taloudellisen kannattavuuden kehittamiseen. Asiakkuuksia voidaan koota
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asiakaskannoiksi erojen ja yhtalaisyyksien vertaamiseksi. Asiakaskantoja
tarkastelemalla on kannattavuuden lisdaksi mahdollista analysoida potentiaaleja,
kuten asiakkuuden volyymin kasvattamista, asiakkuuden kustannusten vahentamista

tai asiakkuuden kestosta riippuvaista arvonnousua. (Storbacka 2002, 53.)

On havaittu, etta asiakastyytyvaisyys muodostuu eri tavalla asiakkuuden eri tasoilla.
Toisin sanoen asiakas voi olla tyytyvainen asiakkuuteen, mutta tyytymaton tiettyyn
kohtaamiseen tai pdin vastoin. Asiakkuustasolla tyytyvaisyys on usein sidoksissa
hintaan tai kilpailutilanteeseen, kohtaamistasolla taas vuorovaikutuksen kokemiseen.
Onkin olennaista tarjota asiakkaalle parempaa arvoa kuin kilpailevat yritykset.
Ongelmallista tyytyvaisyyden mittaamisessa on eri tasojen sotkeentuminen
keskenaan: asiakaskohtaamisten palaute tulee olla kohtaamisista vastaavien
henkildiden tiedossa, arvon tuottaminen on sen sijaan johdon strateginen tehtava.
On huomioitavaa, etta asiakkaat vertailevat yrityksen toimintoja usein myos

toimialan rajojen yli. (Storbacka 2002, 52-55.)

2.5 Asiakkuuden elinkaari

Asiakkuudet voidaan jakaa vaiheisiin. Kaikille toimialoille yhteisia vaiheita ovat
asiakkuuden syntyminen, jalostuminen ja loppuminen. Arvonnoususta on
huolehdittava asiakkuuden jokaisessa vaiheessa (Storbacka 2002, 86). Asiakkuuksien
elinkaarta voidaan hallita jarjestelmallisesti laatimalla kasikirjoitusten avulla.
Asiakassuhteiden vahvistaminen on useimmiten aikaa vievaa ja asiakassuhteen vaihe
elinkaarella vaikuttaa sen lujuuteen. Uusi asiakkuus on padsaantoisesti vanhaa

herkempi. Taulukossa 2 on esitetty asiakkuuden hallinta elinkaaren eri vaiheissa.



Taulukko 2. Asiakkuudenhallinta elinkaaren eri vaiheissa. (Mantyneva 2003, 19)
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Asiakkuuden
vaihe

Hankinta

Haltuunotto

Kehittdminen

Sadilyttaminen

Tavoite Potentiaalisten | Uusien asiak- Asiakkuuden Olemassa-
asiakkuuksien kuuksien syventaminen olevien
hankinta kannattavuus asiakkuuksien

muiden tuot- sdilyttaminen
teiden lisa-
myynnilla

Lihestymisen Demografinen | Aiemmat Potentiaalin Asiakkaan osto-

peruste profiili ostokset realisointi historia ja

profiili

Tarveldhtdisyys | Oletetut tarpeet | Viestityt tarpeet | Todelliset Todelliset

tarpeet tarpeet

Markkinointi- | Vahemmankin | Pyrkimys Persoonalli- Persoonalli-

viestinndn persoonallinen | persoonallisuu- | suus valttama- | suus

personointi riittaa teen tontd valttdmatonta

Tarjouksen Perustuu tuote- | Perustuu Perustuu Perustuu

sisaltd lahtdisyyteen asiakkaan asiakkaan aiempaan

olemassa- olemassa- asiakas-
oleviin oleviin tarpei- | suhteeseen
tarpeisiin siin ja toiveisiin

Kaupanteon Alhainen Kohtalainen Hyva Suhteellisen

onnistumis- korkea

todenndkdisyys

Asiakkuuden syntyminen on vaihe, jossa asiakkuudesta sovitaan. Tama voi tapahtua
monella eri tavalla, aina suullisesta sopimisesta hyvinkin yksityiskohtaisiin
sopimuksiin. Asiakkuuden syntyminen tarkoittaa myods asiakkaan
valintamahdollisuuksien rajoittamista vastineena tietylle turvallisuudelle riskien
vahentyessda. Tulevaisuuden kannalta on olennaista, millaisten asiakkaiden kanssa
asiakkuuksia aloitetaan. On huolehdittava, ettd asiakkuuden synnyttamisesta
johtuvat investoinnit ovat oikeassa suhteessa asiakkuudesta odotettavaan arvoon.
(Storbacka 2002, 87.) Asiakkuuden syntyvaiheessa asiakkuus on katkolla,

asiakassuhde joko toteutuu tai jaa toteutumatta (Mantyneva 2003, 14).

Asiakkuuden jalostuminen on vaihe, jolloin syntyy asiakkuuden suurin arvonnousu.

Yritysten tulisikin keskittaa resursseja entista enemman jalostumisvaiheeseen.
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Asiakkuuden syntymisen jalkeen on mahdollista aloittaa systemaattinen
arvonnousuun tahtaava kehitystyd. Arvonnousun mahdollisia nakdkulmia ovat muun
muassa kannattavuus, referenssiarvo tai vaikkapa osaamisen hyédyntaminen.
(Storbacka 2002, 97.) Jalostumisvaiheessa asiakas tulisi aktivoida ostamaan tuotteita
ja palveluita yksinomaan yritykseltasi. Pyrkimyksena on hyodyntaa koko tarjonnan
potentiaali, jolloin ostovolyymi saadaan kasvamaan. Paasaantoisesti pitkat
asiakassuhteet ovat lyhyita arvokkaampia ja asiakassuhteen kestoon vaikuttaa sen

lujuus. (Mantyneva 2003, 15-16.)

Asiakkuus voi luonnollisesti myos loppua useastakin eri syysta. Yritys voi haluta itse
lopettaa asiakkuuden tai asiakas siirtyy ostamaan kilpailijalta. Mikali yritys lopettaa
asiakkuuden esimerkiksi huonon kannattavuuden takia, on haasteena tehda se
hallitusti ja mahdollisimman paljon oppia ottaen. On avoimesti arvioitava syyt ja
toiminnot, jolla asiakkuus paatetdaan ovia sulkematta. Mikali asiakas lopettaa
asiakkuuden, on tunnistettava lopettamisen syyt ja mahdolliset toimenpiteet. Jos
lopettaminen johtuu asiakkaan tyytymattomyydesta yrityksen tuottamaan arvoon,
tulee analysoida syvemmin kilpailukykyyn vaikuttavat tekijat. (Mantyneva 2003, 15-
16, Storbacka 2002, 108-112.)

Asiakkuudenhallinnan tavoitteena on tunnistaa aikaa mydden kannattavaksi
muuttuvat asiakkuudet. Kuten kuviossa 2 esitetaan, asiakkuuden alkuvaihe on usein
kannattamaton, kun taas pitkdkestoisten asiakkuuksien sailyttaminen useimmiten
kannattavaa. Syitd kannattavuuden parantumiseen ovat perusostojen lisddntyminen,

lisdostot, hintojen nousu, kustannusten aleneminen seka referenssit.
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Yrityksen voittoindeksi

500 —
400 — Referenssit (sucsitukset)
] Kustannusten aleneminen
300
i iaas Hintojen nousu
200
LisGiostot
100 |
Perusvoitto
0
- Asiakassuhteen kesto
100 ' ! ' ' 1 l VUOSIa

Kuvio 2. Asiakassuhteen kannattavuuden kehitys (Lahtinen ym. 2001, 89)

Asiakassuhteen alun jalkeen kannattavuus kasvaa lisdantyneiden perusostojen
myotd. Myohemmassa vaiheessa tyytyvainen asiakas tekee lisdostoja, mahdollisesti
my06s uusista tuoteryhmista tai palveluista. Lisdostojen ohella saattaa olla
mahdollista parantaa kannattavuutta myos hintoja nostamalla, koska asiakas
arvostaa saamaansa vaivattomuutta ja varmuutta ollen valmis maksamaan
kilpailijoita korkeampaa hintaa. Yritykselle asiakkaasta aiheutuvat kustannukset
puolestaan usein pienenevat, koska pitkdaikaisen asiakkaan tarpeet tunnetaan
valmiiksi ja sadstytaan myds turhilta reklamaatioilta. Lisdksi asiakkaan antamat
referenssit ovat usein uskottavampia kuin yrityksen oma mainonta (Lahtinen ym.

2001, 89-90).



2.6 Asiakkuustiedon hallinta

Tietotekniikan hyédyntaminen asiakkuudenhallinnassa voidaan jakaa kuvion 3
mukaisesti informaatioteknologiaan, myyntiin ja markkinointiin, tiedon sisalté6n ja

rakenteeseen seka tiedon analysointiin, mallintamiseen ja mittaamiseen liittyviin

tekijoihin. (Mantyneva 2003, 58).

Informaatio-
teknologiaan
liittyvat
tekijat

Tiedon
analyysiin,

mallintamiseen
ja

mittaamiseen
liittyvat tekijat

Vv

Asiakkuus-
informaation
hallinta
kdytannssa

{}

Markkinoinnin
ja myynnin
johtamiseen

liittyvat
tekijat

Tiedon
sisdltdon ja
rakenteeseen
liittyvat tekijat
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Kuvio 3. Asiakkuusinformaation hallintaan liittyvat nakokulmat (Mantyneva 2003, 59)

Liikkeenjohdon ja asiakkuudenhallinnan haasteena on hallita olemassa olevaa tietoa

ja muuttaa se operatiivisessa toiminnassa hyodynnettavaksi informaatioksi. Taytyy
linjata selkedsti, mika tiedosta on hyddyllista ja miten se saadaan suodatetuksi

kaikesta muusta saatavilla olevasta tiedosta. Tietojarjestelmien nakokulmasta tulee

myo0s tiedon sisdllolle ja rakenteelle asettaa erilliset tavoitteensa. Maaramuotoisuus

informaatiossa helpottaa sen hallittavuutta ja vertailua. (Mantyneva 2003, 76.)

Asiakastieto voidaan helposti mieltda pelkaksi kontaktitiedoksi, vaikka ne

muodostavat vain pienen osan kokonaisuudesta. Esimerkiksi historia- tai



segmentointitiedot saattavat olla asiakkaiden kasittelyn kannalta tarkeampia.

Jarjestelmissd myos toimittajien, kumppaneiden, kilpailijoiden ynna muiden

sidosryhmien tiedot tulee hallita yhta jarjestelmallisesti. Kuviossa 4 esitetaan

yksinkertaistettuna tavanomaiseen B2B-asiakkuuteen liittyvat tiedot, jotka lahes aina

sijaitsevat eri jarjestelmissa. (Oksanen 2010, 147-149.)

Yhteystiedot
 toimipaikat
* postiosaitteet

* laskutusosoitteet
» kdyntioseitteet

Segmentoinnit
* toimiala

= koko {Iv./henkildstd)

= asiakasluokka

Sopimukset
= ostohistaria

* palvelusopimukset

Segmentolnnit
* asema
= rooli

Tuoteprofiili
« pstot

Asiakas
Oy Firma Ab

Kontaktihenkilgt
Esim. V. Virtanen

Luottotiedot

* maksukdytos

Myyntiponnistelut

Kontaktihistoria

* asiakastilaisuudet

* spvitut asiat

Markkinointitiedot

+ ulkoinen luokitus «liidit * lapaamiset « jakelulistat
* sisdinen luokitus » mahdollisuudet '_P”r‘e'“t_ + jakeluhistoria
* avoimet saatavat * tarjoukset * sahkapostit  kieltofistat

Kuvio 4. Esimerkki B2B asiakastiedosta (Oksanen 2010, 149)

Ylipaataan laadukkaan ja hyvin organisoidun tiedon l6ytyminen yrityksen
jarjestelmistd on epatodennakoistd. On tavallista, ettd suuri osa tiedosta on tallessa
ainoastaan yhteyshenkildiden muistissa. (Oksanen 2010, 149.) Yritykselle olisikin
tarkeaa rekisterdida asiakkuuksista kaikki kohtaamisissa ja tapaamisissa vaihdettu
informaatio. Tieto liittyy paitsi asiakkaan kayttaytymiseen, myos taustatekijaihin

kuten asenteisiin, ndkemyksiin ja verkostoitumiseen. (Storbacka 2002, 145.)

Asiakkuusmuisti on jaettavissa kahteen osaan, organisatoriseen ja henkilokohtaiseen
muistiin. Organisatorinen muisti koostuu tietokannoista, joihin kerataan

automaattisesti numeerisia tietoja asiakkaan kayttaytymisesta. Tietokantaan tulisi
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lisdksi kerdta yhteyshenkildiden toimesta muita tietoja, jotka edesauttavat
parantamaan asiakaspalvelua. Useassa organisaatiossa on ongelmana, etteivat
henkil6kohtainen ja organisatorinen muisti toimi yhdessa. Nain ollen tieto ei
yrityksen sisalla vality eteenpadin ja asiakassuhteiden henkildityminen saattaa
muodostua yritykselle riskiksi. (Storbacka 2002, 145-146.) Monen CRM-projektin alun
tavoitteena onkin kerata hiljaista tietoa yhteen ja samaan jarjestelmaan, jolloin se

muuttuu nakyvaksi (Oksanen 2010, 150).
Tietosuoja

Huomioon otettavaa on myos tietosuoja. Saannollisesti luottamuksellisia tietoja on
vuotanut internetiin, mediaan tai |6ytynyt roskalavoilta. Tietosuoja ja tietoturva
sekoitetaan keskenaan. Tietoturvalla tarkoitetaan muun muassa
tietoliikenneturvallisuutta, tietosuojalla puolestaan organisaation hallussa olevien
henkil6tietojen kasittelya. CRM-jarjestelmien myo6ta asiakastietokannoista voidaan
vaikkapa helposti tehda kopioita, jotka paatyvat henkilokohtaisille tallennusvilineille.
Talloin tiedon sadilytykseen liittyva turva ja tuhoaminen on kayttdjan oman harkinnan
varassa. Niin ikdan palomuureista ja suojatuista etayhteyksistd huolimatta
henkil6tunnuksia sisaltavia tietokantoja toimitetaan suojaamattomissa

sahkoposteissa. (Oksanen 2010, 120.)

Euroopan unionin tietosuojalait uudistuvat ja tietosuoja-asetuksen (General Data
Protection Regulation, GDPR) astui voimaan 25.5.2018. Asetusta on tarkoitus
lahtokohtaisesti soveltaa kaikkeen henkildtietojen kadsittelyyn. Tietosuoja-asetus tuo
mukanaan uusia velvotteita, joiden laiminlydnnistd saattaa seurata sakkoja tai

henkil6tietojen kasittelykielto.

Uuden lainséddddnnén tavoitteena on parantaa henkilétietojen suojaa ja
rekisteréidyn oikeuksia, vastata digitalisaatioon ja globalisaatioon
liittyviin tietosuojakysymyeksiin, yhtendistdd tietosuojasddntelyd kaikissa
EU-maissa sekd edistdd digitaalisten sisémarkkinoiden kehittymistd.

(Tietosuojavaltuutetun toimisto 2018.)
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CRM-jarjestelmat

Informaatioteknologiaan sidoksissa olevien strategisten valintojen taytyy tukea
yrityksen muita tavoitteita. Tall6in mahdollistuu informaatioteknologian
hyédyntaminen muiden tavoitteiden toteutumisessa. Asiakkuudenhallinnassa
kaytettavat jarjestelmat tulisi pyrkia yhdistamaan muihin yrityksen kayttamiin
jarjestelmiin, kuten esimerkiksi taloushallintoon. Tama mahdollistaa asiakkaiden ja
asiakkuuksien kannattavuuden selvittamisen. (Mantyneva 2003, 60-61.) Sijoitukset
jarjestelmiin ovat usein suuria ja niiden kannattavuuden varmistamiseksi tulisi

noudattaa muutamia ohjeita.
e Projektin tavoitteet tulee yhdistaa yrityksen tavoitteiden kanssa.
e Ylimman johdon tuesta taytyy varmistua.

e Sovellusten kayttajat pitda ottaa mukaan kehittamis- ja

kayttoonottovaiheeseen.
e Prosessi- ja sovellusmaaritelmien tulee edeta kasi kadessa.

e Tekniikkaa tulee pitaa vain mahdollistavana apukeinona.

(Storbacka, Sivula & Kaario 2000, 151.)

Tuotekentta on jaettavissa karkeasti kansainvalisiin ja kotimaisiin ohjelmiin.
Kansainvalisilla toimijoilla on usein tarjottavana mittavat tuotekehitysresurssit,
joiden avulla uudistusten tekeminen on mahdollista nopeallakin aikataululla.
Ongelmana saattaa olla yhteensopivuus kotimaisen toimintaympariston kanssa muun
muassa kayttokielen, tietosisallon, tietosuojan ja tukipalveluiden osalta. Kotimaisten
toimittajien etuna voidaan pitaa ketteryytta, toisin sanoen tuotteita voidaan kehittaa
kulloisenkin projektin tarpeen mukaan. Saatetaan myos joutua tilanteeseen, jossa
markkinoilta ei |0ydy sopivaa ratkaisua. Talloin ratkaisu taytyy raataloida. Taysin
raataloidyn ratkaisun etuna voidaan pitaa joustavuutta, haasteina taas ovat

jarjestelman kustannukset ja yllapidettdvyys. (Oksanen 2010, 186-189.)

On olennaista, etta yritys itse maarittaa mita tietoja se tarvitsee ja millainen

asiakkuuden tavoiteprofiilin pitdisi kussakin vaiheessa olla. Monesti
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yksinkertaistaminen kannattaa, koska monimutkaiset tietorakenteet ovat raskaita
tiedonkeruun, paivittamisen ja kdyton kannalta seka vaativat investointeja

jarjestelmiin, henkilostoon ja koulutukseen. (Storbacka, Sivula & Kaario 2000, 151.)

3 Asiakkuuksien hallinnan kehittaminen

3.1 Kilpailukykya asiakkuusstrategioilla

Asiakkuuksien hallinnan kehittdminen voidaan luokitella Iahestymistavan mukaan
strategiseen asiakkuusajattelun kehittamiseen, toimintatapojen kehittamiseen seka
tyokalun kehittamiseen ja kdyttoonottoon. Onnistuminen asiakkuuksien hallinnan
kehittamisessa edellyttaa jokaisen edella mainitun osa-alueen huomioimista.

(Oksanen 2010, 5-7.)

Liiketoimintastrategia maarittelee yrityksen kilpailukentan seka kilpailukeinot ja
kasityksen yrityksen asemasta. Ulkoinen asema tarkoittaa markkinaosuutta,
osaamista ja imagoa. Sisdinen asema puolestaan pitaa sisallddn muun muassa
yrityksen toiminnot, organisaatiorakenteen seka organisaatiokulttuurin.
Liiketoimintastrategian tarkoituksena on myds maarittaa, kenelle strategisia
asiakkuuksia tarjotaan ja miten ne tuotetaan seka toimitetaan. (Storbacka ym. 2000,

39-41.) Liiketoimintastrategian osa-alueet on esitetty kuviossa 5.

1 v _

Markkinasegmentit Imago

= kenelle myydidn! | = minki seikkojen avulla
saadaan kohderyhmi
ostamaan’!

il \ >< i

Tuotteet ja palvelut Toimintatapa

= mitd tehddin!? | = miten tuotteet ja palvelut
tuotetaan?

Kuvio 5. Liiketoimintastrategian osa-alueet (Rope 2003, 29)
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Kilpailukyky asiakasajattelussa perustuu siihen, etta yritys kehittaa strategioita,
joiden avulla voidaan muita paremmin tukea asiakkaan arvotuotantoa. Strategioita
voidaan sovittaa asiakkaiden prosesseihin usealla eri tavalla. Kuitenkin jomman
kumman on sopeuduttava toisen osapuolen prosesseihin, tai sopeutuminen on
molemminpuolista. Muutoin asiakkuutta ei synny tai se loppuu kokonaan. Storbacka
ym. (2002, 120-123) on jaotellut vaihtoehtoiset asiakkuusstrategiat sopeutumisen

mukaan kolmeen tyyppiin:
e Nepparistrategia
e Vetoketjustrategia
e Tarrastrategia

Nepparistrategiassa asiakas sopeutuu yrityksen tarjolle asettamiin prosesseihin.
Asiakkaan ja yrityksen valiset kohtaamiset ovat sen luonteisia, ettei ole tarvetta
syvempadan yhteistyohon tai yhteensovittamiseen. Vetoketjustrategiassa nimensa
mukaisesti asiakkaan ja yrityksen prosessit sopivat lomittain toisiinsa. Tallaisen
strategian rakentaminen vaati pitkallisempaa yhteistyota paallekkaisten toimintojen
valttamiseksi ja prosessien yhteensovittamiseksi. Tarrastrategiassa taas yritys
sopeuttaa prosessejaan asiakkaan prosesseihin. Vaihtoehtoisia asiakkuusstrategioita
on kuvattu kuviossa 6. Strategioiden onnistumisen mittarina on asiakkuuksien

arvonnousu. Kaikki strategiat voivat olla sitd parantavia tai huonontavia.

NEPPARI- . VETOKETJU- TARRA-
STRATEGIA : STRATEGIA :  STRATEGIA

Asiakas sopeutuu

Yritys sopeutuu

Kuvio 6. Asiakkuusstrategioita sopeutumisen ndakékulmasta (Storbacka ym. 2002,

124)
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Asiakasstrategia on yrityksen johdon maarittelema tapa, jolla yritys toimii erilaisissa
asiakassuhteissa. Jos yrityksella ei ole asiakasstrategioita, on vaarana asiakkaiden
liiallinen ohjaus yrityksen toimintaan. Nain aiheutuu helposti suunnittelematonta

resurssien kdyttoa seka kannattamatonta toimintaa. (P6llanen 1999, 94-95.)

Lahtinen ym. 2001, 80-85 on myds jakanut asiakassuhteet kolmeen ryhmaan sen
mukaan, kuinka kiinteiksi ne ovat muodostuneet. Taulukossa 3 esitetdan, kuinka
ensimmadisen tason asiakassuhteen sidokset ovat vain rahallisia. Hinta ainoana
kilpailukeinona rajoittaa tuotteiden ja palveluiden erilaistamista seka altistaa
hintasodalle. Toisella tasolla hinnan lisdaksi korostuvat sosiaaliset siteet, kuten
henkilokohtaiset suhteet asiakkaaseen. Toisen tason asiakassuhteissa luottamus on
avainasemassa, koska muutoin suhde jaisi ensimmaiselle tasolle. Kolmannella tasolla
on mukana myds rakenteelliset siteet, jolloin yritys pystyy tarjoamaan asiakkaalle
niin ylivertaista palvelua, etta sita on vaikea korvata. Tiivista kolmannen tason

asiakassuhdetta voidaan kutsua kumppanuussuhteeksi. (Lahtinen ym. 2001, 82-85.)

Taulukko 3. Asiakassuhteen kolme tasoa (Lahtinen ym. 2001, 83)

Uskollisuuden RAGIEISINNIN | Tarkeimmat
Taso | siteet(muoto) aste kiloailukeinot
1 Rahalliset siteet Vdahdinen Edullinen hinta, mainonta
2 Rahdlliset ja Keskimadrdinen | Vuorovaikutussuhteet,
sosiaaliset siteet tai melko lagja | luottamuksellisuus
3 Rahalliset, sosiaaliset | Radtalbity ja Yksiléllinen palvelu,
jarakenteelliset siteet | yksiléllinen kumppanuudet, laatu

3.2 Asiakkaiden ymparille organisoituminen

Asiakkuuksien hallinta korostaa asiakkuuksia, joten asiakkuudenhallinnan vaikutusten
pitdisi nakya yrityksessa rakenteellisella ja toiminnallisella tasolla. Organisaation

rakennetta tarkasteltaessa muutokset nakyvat usein asiakasvastuun
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uudelleenjarjestelyyn ja keskittdmiseen organisaation sisdlld. Saavuttaakseen
asiakkuudenhallinnan tavoitteensa yrityksen taytyy muuttaa myos
toimintatapojansa. Asiakkuuksien ryhmittely muuttaa muun muassa markkinoinnin ja
myynnin sisadltoa seka kanavia kohderyhmittdin. Myos yrityksen johtamisprosessit
muuttuvat asiakkuudenhallinnan my6ta. Yritys tarvitsee tavoitteita ja resursseja
asiakkuudenhallinnan toteutukseen seka riittavia mittareita johtamisen avuksi.

(Mantyneva 2003, 120-123.)

Organisaatiomuutokset kietoutuvat kahden perusongelman ymparille. Ensimmaisena
asiakasrajapinta taytyy organisoida niin, etta henkil6illa ja prosesseilla on
edellytykset tuottaa kohtaamisia ja toimintoja. Toiseksi asiakkuuksien syntymisen ja
jalostamisen koordinointi. Molempien taustalla tiedonhallinnasta on huolehdittava
niin, etta tieto liilkkuu asiakkaalta yritykselle ja toisin pdin. (Storbacka ym. 2002, 138-
140.) Organisaatiomuutosten onnistuminen edellyttdaa myos hierarkian purkua ja
aitoa asiakaskeskeisyytta. Tallaisessa organisaatiossa asiakaspalvelu ndhdaan
yrityksen tarkeimpana resurssina. Johdon ja muun henkilokunnan tarkoitus on tukea
tata resurssia. Lisdaksi on maariteltava selvat vastuut asiakasstrategioiden

toteuttamisesta seka asiakassuhteiden kehittdmisesta. (P6llanen 1999, 157-160.)

Organisaation muutoksen edellytyksenda on myds ihmisen muutos. Yleisesti
ajatellaan, ettd jo opitun mallin muuttaminen toiseksi on hankalaa. Toisin sanoen
uuden oppiminen ei ole vaikeaa, mutta vanhoista tavoista ja toimintamalleista on
vaikea luopua. Onnistunut organisaatiomuutos edellyttaakin, ettd sen perima on
muuttunut. Onnistumisena voidaan pitaa tilannetta, jolloin organisaatioon tulevat

uudet ihmiset noudattavat kivuttomasti uusia toimintatapoja. (Rope 2003, 623-624.)
CRM projektina

Useasti CRM-projektit ndhddan ainoastaan myynnin ja markkinoinnin tehtavaksi,
jolloin on mahdollista saada asiakastiedot ajan tasalle muttei mahdollisteta
laajempaa toimintatavan muutosta. Organisaation koko ja mahdollinen
kansainvalisyys asettavat CRM:n kehittamiseen haasteita. Projektin tavoitteisiin tulee
rajata miltd osin tavoitellaan paikallisen toiminnan kehittamista ja kansainvalisen
yhteistyon tehostamista. Kielen ja kulttuurierojen lisdksi kansainvalisessa

toiminnassa on huomioitava muun muassa paikallinen ICT-infrastruktuuri. Projektin
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onnistuminen edellyttaa riittdvan, koko organisaation laajuisen, painoarvon

asettamista hankkeelle. (Oksanen, 2010).

Uuden CRM:n kayttéonotto ei muuta yrityksen sisaista kulttuuria kerralla, eivatka
jarjestelmat nain ollen itsestaan ratkaise liikketoiminnan ongelmia. Erityisen hankalaa
kulttuurin muuttaminen on tilanteessa, jossa liiketoiminnan tunnusluvut tai ulkoiset
uhat eivat anna pakollista syyta muutokseen. CRM- projektin onnistuminen
edellyttaa sovellusten seka liiketoiminnan prosessien kehittdmista samassa tahdissa.
Kayttdjien osallistumisella kehitystyohon voidaan saavuttaa merkittavia hyotyja.

(Strobacka ym. 2002, 140-142.)

CRM:n puuttuminen ei yleensa lyhyen aikajanteen tarkastelulla aiheuta vahinkoja
liilketoiminnalle. Teknisten ongelmien vuoksi toiminnot vain hidastuvat. Useimmiten
kayttamattomyys johtuu kuitenkin muusta kuin teknisista syistd. Tavallista on, etta
alkuinnostuksen jalkeen kayttd vahenee ja ongelmat huomataan vasta esimerkiksi

henkildstévaihdosten myoéta. (Oksanen 2010, 25-27.)
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etatydratkaisut
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Hidastaa Estaad kayttajan kannalta
tydntekoa tydnteon

Kuvio 7. Tietojarjestelmien kdyttoonoton tarkastelua (Oksanen 2010, 27)
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Kuviossa 7 on tarkasteltu tietojarjestelmien kdyttoonottojen haasteita organisaation
ja kayttajan nakokulmasta. Oikean ylaneljanneksen jarjestelmat ovat optimaalisia
kayttoonotettavia. Epdonnistuminen on Iahes mahdotonta, koska se johtaisi
kdytanndossa liiketoiminnan tuhoutumiseen. Vasemman alaneljanneksen jarjestelmat
ovat taas kaikkein vaikeimpia, niihin liittyvat puutteet ja ongelmat voidaan tavalla tai
toisella kiertda. Tahan osioon kuuluvat myds CRM-jarjestelmat. (Oksanen 2010, 26-

29).

3.3 Asiakkuuksien ryhmittely

Segmentointi

Keskeinen tekija strategisia ratkaisuja tehtdessa on tuotteen ja asiakaskohderyhman
asema liilketoiminnassa. Strategiset paatokset tehdaan segmenteittdin eli tuote- tai
asiakasryhmittdin (Rope 2003, 48-49). Segmentoinnin ajatus lahtee siita, etta
asiakkaat eivat ole samanlaisia vaan jaettavissa ryhmiin tarpeiden, resurssien ja

ostokayttaytymisen perusteella.

Mikali asiakastietojen jarjestaminen aloitetaan esimerkiksi CRM-projektin alussa, se

tulisi toteuttaa neljassa eri vaiheessa:
1. Olemassa olevan tiedon kerdaaminen ja ryhmittely
2. Olemassa olevan tiedon laadun selvitys
3. Tavoitteiden maarittely
4. Toimintasuunnitelma

Segmentointi voidaan toteuttaa staattisesti eli manuaalisesti tai dynaamisesti eli

tietojarjestelmat yllapitavat tietoja automaattisesti. (Oksanen 2010, 178-182.)
Portfoliot

Yrityksen ei kannata hoitaa kaikkia asiakkuuksiaan samalla tavalla. Asiakkuudet
kannattaa ryhmitelld asiakaskannoiksi ja jokaiselle asiakaskannalle rakennetaan

arvonnousun maksimoiva strategia. Asiakaskannoista kdytetdadan myos nimitysta
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asiakasryhma tai asiakassalkku eli portfolio. Joidenkin asiakkaiden tarpeen mukaista
on pitda prosessi kevyend, toiset taas vaativat syvemmalle menevaa prosessien
yhteensovittamista. Kevyt prosessi koostuu paaosin tekojen vaihdannasta,
syvemmalle mentdessa vaaditaan myds tiedon ja tunteiden vaihdantaa. (Storbacka

ym. 2002, 57.)

Asiakaskannan organisointi on asiakasstrategioiden rakentamisen edellytys.
Organisointi tarkoittaa asiakkaiden sijoittamista asiakasryhmiin, joista jokainen vaatii
erilaisia asiakasstrategioita tai asiakashoitomalleja. Asiakaskannan organisoinnin
tuloksena yrityksen jokainen asiakas on sijoitettu johonkin asiakasryhmaan.
Asiakasryhmat muodostetaan paasaantoisesti asiakassuhteiden arvon,
asiakastarpeiden tai ndiden yhdistelman mukaan. Kuviossa 8 on esitetty, kuinka

asiakasryhmia muodostetaan arvon perusteella. (Pollanen 1999, 79-81.)

Asiakaskannattavuus
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\__
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asiakkaat

Volyymi-
asiakkaat

Kuvio 8. Asiakaskannan jakaminen asiakasryhmiin (Pollanen 1999, 79-81)

Asiakaryhmia ei suinkaan aina kannata muodostaa pelkadstaan asiakkaiden arvon
perusteella. Mitd vaihtelevampia ryhmaan kuuluvien asiakkaiden tarpeet ovat, sita
luultavammin asiakaskanta on jarkevampaa muodostaa asiakkaiden tarpeiden
perusteella. Tallaisessa tilanteessa yritysten on usein mukautettava tuotteensa ja
palvelunsa asiakkaiden eri elamanvaiheisiin. Samassa elamanvaiheessa olevat

asiakkaat on néin ollen tarkoituksen mukaista sijoittaa samaan asiakasryhmaan.
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Ryhmittely voidaan toteuttaa my0s asiakassuhteen arvon ja asiakastarpeen
yhdistelmana. Asiakasryhmien muodostamiseen vaikuttavat aina asiakkaiden maara,
ryhmittelyssa kaytettavat kriteerit, asiakastarpeiden eridvaisyys, asiakastiedon maara
ja laatu, vastuuasiat ja vaatimukset asiakasryhmien hallinnalle. (P6llanen 1999, 80-

82.)
Asiakkuussuunnitelmat

Asiakkuussuunnittelu tahtaa ymmarrykseen asiakkuuden tavoitteesta seka
toimenpiteista joilla tavoite tietylla aikavalilla saavutetaan. Asiakkuussuunnitelma
pitda sisallaan analyysin, tavoitteet, toimenpiteet ja niiden seka asiakkuuden
seurannan. Tarvittavia tyokaluja ovat esimerkiksi organisaation omat ohjeet seka
asiakkuuksien asemoinnissa kaytettavat mittaus- ja analysointitytkalut. Kuviosta 9

nakyvat asiakkuussuunnittelussa tarvittavat tiedot ja tuotokset. (Storbacka ym. 2000,

109-111).
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Kuvio 9. Asiakkuussuunnittelun ldhtotiedot ja tulokset (Storbacka ym. 2000, 111)

Asiakkuusprofiilin perusteella voidaan maarittaa tarpeelliset toimenpiteet

asiakassuhteen ylldpitoon ja syventamiseen. Asiakkuuksienhoitosuunnitelma pitaa
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sisallaan asiakkaaseen kohdennettavat toimenpiteet aikatauluineen, joiden avulla
yritys aikoo kehittaa asiakassuhdetta. Toimenpiteet voivat olla ehdoitta toteutuvia
tai tarpeen mukaan eldvia. Asiakasmassan kasvaessa asiakashoitosuunnitelma tulisi
mahdollisimman pitkalle automatisoida tietojarjestelmien ohjattavaksi. Oleellista on,
ettd asiakasinformaatio on kdytettdvissa ja hyodynnettavissa jokaisessa
asiakaskontaktitilanteessa. Tietojarjestelmaan tulisi tallentua ostohistorian lisdksi

myOs muu vuorovaikutuksessa syntyva informaatio. (P6llanen 1999, 130-131.)

Asiakkuussuunnitelma voidaan myos valjastaa palvelemaan kehittamishanketta.
Mantyneva (2003, 111-115) listaa asiakkuudenhallinnan kehittamismallin viisi

vaihetta:
1. Lahtotilanteen selvitys
2. Tavoitetilan maarittely
3. Kehittamisen toteutustapa
4. Kehittamistoimet

5. Seuranta ja arviointi.

Lahtotilanteen selvitys tahtda mahdollisen kehitystarpeen tunnistamiseen.
Arvioidaan asiakkuuksien ryhmittelyn perusteet ja selvitetdaan, onko niilla vaikutusta
kdytannon toimenpiteisiin markkinoinnissa. Tavoitetilan huolellinen maarittely
varmistaa, etteivat tavoitteet ole ristiriidassa keskenaan. Tavoitteet voivat kohdistua
taloudelliseen ja operatiiviseen suorituskykyyn seka toimintaan ja
toteutusaikatauluun. Kehittamisen toteutustapaa valittaessa analysoidaan
vaihtoehtoisia vaihtoehtoja. Hanketasolla kehittamiselle annetaan tavoitteet, jotka
pilkotaan yha pienemmaksi projektitasolla. Kehittamistoimet voivat kohdistua
useisiin alueisiin yrityksen toiminnassa. Viisasta on asettaa tavoitteet korkealle,
mutta aloittaa pienin askelin. Jatkuva seuranta ja arviointi on asiakkuudenhallinnan
muuttuvan luonteen mukaisesti tarkoituksenmukaista. Tavoitteena on selvittaa,

eteneeko kehittaminen asetettujen tavoitteiden mukaisesti ja aikataulussa.
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Asiakaskohtaiset tuloslaskelmat

Kaikki yrityksen asiakkuudet eivat ole yhta tuottavia. Yritykselld on paasaantoisesti
eniten vaatimattomasti tai kohtuullisesti tuottavia asiakkaita ja vahan tappiollisia tai
hyvin tuottavia asiakkaita. Pareton periaatteen 80/20 mukaan 20 prosenttia
asiakkaista tuo 80 prosenttia voitoista. Samaa numeerista jakoa on kaytetty volyymi-
ja pienasiakkaiden luokitteluun. Volyymiasiakkaat ostavat 80 prosenttia yrityksen
volyymista ja maara on 20 prosenttia asiakaskannasta. Pienasiakkaita taas on 80
prosenttia asiakaskannasta ja osuus 20 prosenttia volyymista. (Mantyneva 2003, 40-

41.)

Asiakaskohtainen tuloslaskelma on edellytys asiakkaan kannattavuuden arvioinnille.
Kuviossa 10 on esitetty asiakaskohtaisen tuloslaskelman runko. Tuloslaskelman
laatimiseksi yrityksen on kerattava tietoa markkinointikustannuksista seka
toimintokustannuksista. Tietojen tarvittava tarkkuus riippuu yrityksen jarjestelmista
seka tiedon kerdaamisen ja jalostamisen kustannuksista suhteessa saatavaan hyotyyn.

(P&lldnen 1999, 83-84.)
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Kuvio 10. Asiakaskohtainen tuloslaskelma (Mantyneva 2003, 36)
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Asiakaskanta-analyysi

Kaikkia yrityksen asiakassuhteita ei voida menestyksekkaasti hoitaa samoilla
keinoilla, vaan asiakaskantaa on analysoitava jatkuvasti. Asiakaskanta-analyysi on
prosessi, jonka avulla maaritetaan saanndollisesti asiakaskannan nykyrakenne ja sen
vastaavuus yrityksen strategiaan. Asiakaskanta-analyysin sisalto ja toteutus riippuu
siita, millaisia tietoja yrityksella on kaytdssaan ja kuinka tietoa on mahdollista

kasitella, yhdistella ja jalostaa. (P6llanen 1999, 68-69.)

Asiakaskanta-analyysin avulla voidaan maarittdaa mitka asiakkaat ovat yritykselle
strategisen asiakkuuksien johtamisen kannalta tarkeimpia. Asiakaskanta-analyysin
yleisin toteutustapa on portfolio, jossa asiakaskanta analysoidaan yrityksen
strategian seka tavoitteiden nakékulmasta keskeisten kriteerien avulla.
Toteutustavasta riippumatta asiakaskanta-analyysissa vertaillaan ja erilaistetaan
asiakkaita nykyisen ja arvioidun tulevan kannattavuuden perusteella. (Storbacka ym.

2000, 43; Pollanen 1999, 68-70.)
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Kuvio 11. Asiakaskanta-analyysi portfoliona (P6llanen 1999, 69)
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Kuviossa 11 on esimerkki portfoliomallista, jossa paamuuttujina on kaytetty
asiakkaan nykyista ja tulevaa kannattavuutta. Pallot kuvaavat asiakasryhmittymia ja
kertovat kyseisen ryhman volyymin, katteen ja kehityssuunnan. Jaottelu mahdollistaa
erilaisten asiakkuuksien johtamisen. Jos asiakkaan nykyinen kannattavuus ja
tulevaisuuden potentiaali on heikko, yrityksella on periaatteessa kaksi vaihtoehtoa:
kannattavuutta on pyrittdva parantamaan tai asiakkuudesta on luovuttava.
Luopuminen ei aina tarkoita asiakkuuden lopettamista, vaan asiakkuuden
kehittamiseen ja sdilyttamiseen panostaminen lopetetaan. Yritykselle hyvin
kannattavat asiakkuudet tulee luonnollisesti pyrkia sailyttamaan. Mikali myos
kannattavuuspotentiaali tulevaisuudessa on hyva, asiakkuuden sailyttamiseen ja
kehittamiseen kannattaa panostaa huomattavasti asiakkuuden arvon
maksimoimiseksi. Kdaytannossa jokaiselle asiakasryhmalle kannattaa laatia oma
asiakashoitosuunnitelma, jonka mukaan pyritdan lisadmaan ryhman arvoa yritykselle.

(Mantyneva 2003, 29.)

4 Asiakastyytyvaisyys

Oppivan asiakassuhteen rakentamiseen liittyy olennaisesti asiakkaan tyytyvadisyyden
jatkuva seuranta. Mikali havaitaan asiakassuhteessa olevan ongelmia, ne yritetdaan
korjata valittomasti asiakassuhteen jatkumisen turvaamiseksi. Asiakkaita kannattaa
myo6s kannustaa valittamaan, silld jokainen negatiivinen palaute antaa arvokasta
tietoa epakohdista ja mahdollisuuden niiden korjaamiseen. Hyvin hoidetut

reklamaatiot yleensa lujittavat asiakassuhdetta. (P6llanen 1999, 115-116.)

Asiakastyytyvaisyys riippuu myos osaltaan odotusten ja kokemuksen suhteesta
odotustasosta riippumatta. Taulukossa 4 on kuvattu erilaisten odotustasojen ja
kokemusten aikaansaamia vaikutuksia. Yrityksen kannattaa tarkastella odotustasojen
ja kokemusten valista yhteyttd omien asiakassuhteidensa nakékulmasta. Tarkastelu
osoittaa otollisia tilanteita uusien asiakkaiden hankintaan ja ennakoi olemassa
olevien asiakkaiden reagoimista erilaisissa odotusten ja kokemusten yhdistelmissa.

(Rope 2003, 548-549.)
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Taulukko 4. Odotustason vaikutus kokemukseen (Rope 2003, 549)
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Asiakastyytyvaisyydesta tai muistakaan asiakassuhteen kehittamiseen liittyvista

seikoista ei saada riittavasti tietoa, mikali seuranta on puutteellista.

Asiakastyytyvaisyyden kuuntelu tarkoittaa jarjestelmaa, jonka avulla yritys

systemaattisesti keraa ja tallentaa asiakaspalautetta. Jarjestelman osat ovat (Kuvio

12) suoran palautteen jarjestelma seka asiakastyytyvaisyystutkimukset. Molemmat

osat ovat asiakastyytyvaisyyden selvittamisessa olennaisia. Molemmilla on oma

roolinsa jarjestelmassa eikd kumpikaan anna erikseen riittavaa tietoa. Suora palaute

antaa impulsseja ensisijaisesti markkinointijarjestelmalle ja toissijaisesti toiminnan

kehittamis- ja johtamisjarjestelmalle. Asiakastyytyvaisyystutkimuksen impulssit

kohdistuvat toisin pain. (Rope ym. 1998, 56-57).
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Kuvio 12. Asiakastyytyvdisyyden selvittamisjarjestelma (Rope ym. 1998, 57)

Yleensa yritysten asiakastyytyvaisyyden kuuntelumenetelmat ovat varsin vajavaiset,

eika systemaattista jarjestelmaa ole.

5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tavoite ja tutkimusmenetelmat

Tieteellisessa tutkimuksessa on olennaista sen perinteiden eli traditioiden
noudattaminen. Tutkimuksessa taytyy olla tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja
niihin on vastattava yleisesti hyvaksyttyjen menetelmien avulla. Tieteellinen tutkimus
on jaettavissa perustutkimukseen seka soveltavaan tutkimukseen. Perustutkimuksen
tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa, jolla ei valttamatta ole suoraa yhteytta
kdaytantoon. Soveltavan tutkimuksen tarkoituksena taas on perustutkimuksen
pohjalta luoda jotakin uutta ja parempaa. (Ojasalo, K., Moilanen, T., Ritalahti, J. 2015,
18-19.)

Tutkimusmenetelmat voivat olla maarallisia tai laadullisia. Kvantitatiivista eli
maarallista tutkimusta sovelletaan silloin, kun voidaan maarittda numeerisessa
muodossa ilmaistavia muuttujia. Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen
pdaamadrana on kuvata jotakin ilmiéta ja sen ominaisuuksia. Laadullinen ja
maarallinen tutkimus eivat ole toisilleen vastakkaisia; myos laadullisia ilmioita
voidaan kuvata numeroin. Maarallista ja laadullista analyysia voidaan myos kayttaa

samassa tutkimuskohteessa. (Anttila 1996, 176-183.)

Yrityksessa tutkimuksellinen kehitystyo saa usein alkunsa organisaation kehittamis- ja
muutostarpeista. Ero tieteellisen tutkimustyon ja tieteellisen kehittamistyon valilla
on toiminnan paamaarissa. Toisin sanoen onko tarkoitus luoda uutta teoriaa vai
saada aikaan parannuksia ja uudistuksia kdytannossa. Tutkimuksellisessa
kehittamistydssa on mahdollista luoda uutta ammatillista tietoa esimerkiksi hiljaista

tietoa dokumentoimalla. (Ojasalo ym. 2015, 20.)

Asiakkuuksien systemaattinen hallinta ja kehittaminen ei ole ollut kehityshankkeiden

karjessa yrityksen kasvaessa. Asiakkuuksien hallinnan muoto on kehittynyt
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yrityksessa sen vahvan kasvun mukaan, mutta sen kehittaminen kokonaisuutena on
jaanyt taka-alalle muun muassa puuttuvien resurssien vuoksi. Opinndytetyén
tavoitteena oli selvittaa asiakkuuksien hallinnan nykytila seka kartoittaa kuinka

asiakkuuksien hallintaa voitaisiin yrityksessa kehittaa.
Ty6ta ohjaamaan valittiin seuraavat tutkimuskysymykset:
Kuinka asiakkuuksia hallitaan talla hetkella?

Kuinka asiakkuuksien hallinta tulisi toteuttaa huomioiden asiakkaan ja

lilketoiminnan tarpeet?
Miten asiakkuuksien hallintaa voi yllapitaa ja kehittaa?

Nykytilan selvittamiseksi aihetta oli tarkasteltava useasta nakdkulmasta saatavilla
olevan tiedon puitteissa. Aiemmin tehtya asiakastyytyvaisyyskyselya hyddynnettiin
ulkoisen arvioinnin saamiseksi, yrityksen omista jarjestelmista saatuja dokumentteja
sisdiseen arviointiin ja omia havaintoja kokonaisuuden hahmottamiseen.
Teoreettisen tarkastelun perusteella etsittiin menetelmia asiakkuuksien hallinnan

toteutukseen ja kehittamiseen.

Ty6ssa hyodynnettiin seka maarallisia etta laadullisia tutkimusmenetelmia.
Maarallisia menetelmia edustavat numeerisessa muodossa olevan tiedon ryhmittely
erilaisten tunnuslukujen ja vertailuiden esittamiseksi. Laadullisia menetelmia
edustavat puolestaan muussa kuin numeerisessa muodossa olevan aineiston

kasittely ja tulkinta.

5.2 Tutkimuksen vaiheet

Tutkimus aloitettiin purkamalla tutkimusongelmat tutkimuskysymyksiksi.
Tutkimuskysymysten ja nykytilan selvityksen pohjalta valikoitui kolme teoriateemaa:
asiakkuuksien hallinta, asiakkuuksien hallinnan kehittdminen seka
asiakastyytyvaisyys. Teoreettisen tarkastelun jalkeen valikoituivat
tutkimusmenetelmat aineiston keraamiseen. Tutkimusprosessin kulku on kuvattu

kuviossa 13.
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Tutkimuskysymykset Teoriateemat Tutkimusmenetelmat
4 N 4 N 4 N
Kuinka asiakkuuksia . . .
| hallitaan talls hetkella? ] Asiakkuuksien hallinta T Kysely
L L L
’ ’ g TUTKIMUSTEN
s ' s ' s y TULOKSET
Kuinka asiakkuuksien
__| hallintatulisi toteuttaa - Asiakkuuksien | Dokumenttianalysi
huomioiden asiakkaan ja kehittdminen W
liiketoiminnan tarpeet?
- g - g - g JOHTOPAATOKSET
4 Ny 4 N ' ™
Miten asiakkuuksien
== hallintaavoiyllapitai ja = Asiakastyytyviisyys = Havainnointi
kehittaa?
\ " \ 7 L 7

Kuvio 13. Tutkimusprosessin vaiheet
Kysely

Kysely tutkimusmenetelmana soveltuu tilanteeseen, jossa aihealuetta pidetaan hyvin
tunnettuna. Kyselyiden avulla voidaan kartoittaa esimerkiksi lahtotilanne tai arvioida
kehittamistyon tuloksia. Ennen kyselyn laatimista on syyta tarkkaan pohtia ja
suunnitella millaista tietoa tarvitaan ja miten se analysoidaan. Analysoinnin kannalta
kysymysten taytyy olla helposti vastattavissa ja yksiselitteisesti ymmarrettavissa.
Perusjoukon ja otoksen maarittaminen on keskeista tulosten luotettavuuden
kannalta. Kyselyn tuloksena saadaan yleensa erilaisia jakaumia ja tunnuslukuja.
Kyselyn ongelmana voidaan pitda vastausten katoa, jolloin tuloksia ei voida pitaa

edustavina (Ojasalo ym. 2015, 40-41; Anttila 1996, 238.)
Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysiin voidaan turvautua silloin, kun aineistoa ei saada kokoon
suorien havaintojen teolla. Tyéelaman eri tarpeisiin tuotetut dokumentit sisaltavat
usein monipuolista ja hyodynnettavaa tietoa. Dokumenttien kayttaminen
tutkimusaineistona on vaihtoehto tai tdydentdva menetelma esimerkiksi
haastatteluille ja kyselyille. Tutkittavat dokumentit voivat olla vaikkapa tilastoja,
budjetteja, poytakirjoja, raportteja, selvityksia ja rekistereita. Dokumentteja

analysoidessa tulee olla kriittinen sen suhteen, kuka dokumentin on tuottanut ja
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mika sen alkuperainen tarkoitus on ollut. (Ojasalo ym. 2015, 43; Anttila 1996, 277-
278.)

Paivittaisessa tyossa yrityksen jarjestelmista (CRM) kerattiin esimerkiksi myynnin
kehitykseen liittyvia tilastoja, jotta voitiin etsia mahdollisia yhtymakohtia
asiakastyytyvaisyyteen. Lisaksi kokouksista, sdhkoposteista ja poytakirjoista etsittiin
viitteita toiminnan kehittamiseen. My®ds jarjestelmien valisia paallekkaisyyksia ja
puutteita kirjattiin yl6s. Tutkimusaineistoa on pyritty kdsittelemaan teoriateemojen
mukaisella ryhmittelylla, joskin paallekkaisyyksia on melko mahdoton valttaa — kaikki

vaikuttaa kaikkeen.
Havainnointi

Havainnointi eli observointi on olennainen menetelma tiedon keraajana. Tavoitteista
riippuen sita voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Esimerkiksi henkilostén
keskusteluista tai asiakkaiden kayttaytymisesta voidaan saada arvokasta tietoa.
Havainnoinnin tekemisen ja siita saatavan tiedon kasittelyn tulisi olla
suunnitelmallista. Havainnointi voi olla luonteeltaan erittdin yksityiskohtaista tai
kokonaisvaltaisempaa tapahtumien ja kdyttaytymisen kuvausta. (Ojasalo ym. 2015,

42; Anttila 1996, 218-219).

Tutkimuksen tekijan kokemus yrityksen asiakasrajapinnasta seka esimiestehtavista
mahdollisti passiivisen osallistuvan havainnoinnin erilaisissa tilanteissa (kokoukset,
asiakaspalvelutilanteet, kahvipoytdkeskustelut). Havaintoja kirjattiin
paivakirjanomaisesti. Lisaksi aineistona on kaytetty keskusteluita paallikéiden ja
yrityksen myynti- ja markkinointijohdon kanssa seka perehdytty yrityksen nykytilan

mukaiseen tiedonkeruuseen, kasittelyyn ja analysointiin.
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6 Tulokset

Tama luku on salattu ja se on esitetty salassa pidettavina liitetiedostoina liitteessa 3.

6.1 Asiakastyytyvaisyys ja yhteistyo

6.2 Asiakastieto ja jarjestelmat

7 Johtopaatokset

Tama luku on salattu ja se on esitetty salassa pidettavina liitetiedostoina liitteessa 4.

7.1 Asiakkuuksien hallinnan nykytila ja toteuttaminen tulevaisuudessa.
7.1.1 Kehityskohteet ja niiden kriittisyys
7.1.2 Asiakastyytyvaisyys ja yhteistyo

7.1.3 Asiakastieto ja jarjestelmat

7.2 Asiakkuuksien hallinnan yllapito ja kehittaminen
7.2.1 Asiakkuuksien hallinnan kehittamismalli

7.2.2 Prosessit

8 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten yrityksen asiakkuudet voidaan saada
hallintaan. Tavoitteena oli paapiirteittdin maaritella toimenpiteet, joita toteuttamalla
asiakkuuksien hallinta voidaan systematisoida. Tutkimuksen tuloksia on tarkoitus

hyodyntda ainoastaan yrityksen ja mahdollisesti konsernin sisalla.
Tutkimusta rajattiin kolmen ohjaavan kysymyksen avulla:

Kuinka asiakkuuksia hallitaan talla hetkella?
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Kuinka asiakkuuksien hallinta tulisi toteuttaa huomioiden asiakkaan ja

lilketoiminnan tarpeet?
Miten asiakkuuksien hallintaa voi yllapitaa ja kehittaa?

Vastaukset tutkimuskysymyksiin on esitetty luvussa 6. Jokaiseen
tutkimuskysymykseen haettiin vastauksia valittujen tutkimusmenetelmien avulla.
Asiakastyytyvaisyyden osalta tutkimusaineiston paapaino oli kyselyssa, asiakastiedon
osalta dokumenttianalyysissa. Kehittamisteemaa kasiteltiin eniten teoriatietoa

hyoédyntaden.

Tutkimuksen toteutuksen kulku on esitetty luvussa 4. Koska tutkimusaineistoa ei oltu
keratty tata tyota varten, se osoittautui melko hajanaiseksi. Osa aineistosta ei
myo6skaan ollut parhaalla mahdollisella tavalla ajantasaista. Tutkimuksen tekijan
tehtavaksi jai poimia aineistoista parhaalla tavalla tavoitteita tukevia tietoja. Osassa
tutkimuksen teemoista oli tehtavissa luotettavia johtopaatoksia, osaan pitaisi
perehtya tarkemmin ja kenties eri nakékulmista. Tiedon saanti tutkimusta tehdessa
oli kuitenkin rajallista. Tutkimuksen tulokset ovat sovellettavissa yrityksen sisdiseen

kehitystyohon.

Tutkimus on paljastanut aiheen laajuuden seka runsaasti kehityskohteita. Sindllaan
ty0 tarjoaa vasta alustavan katsauksen mahdollisiin jatkotoimenpiteisiin, joiden
toteuttamiseen vaaditaan paljon lisda tyota seka yrityksen johdolta vankkaa ja

pitkajanteista sitoutumista.

Samoin kuin kaikessa muussakin johtamisessa, asiakkuuden johtamisen
fokus pitdd olla tulevaisuudessa — miten tulemme asiakkaan kanssa
toimimaan, jotta saamme aikaan asiakkaalle kannattavaa kasvua.

(Berkowits, 2014.)
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