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S-ryhmassa toimintaa kehitetaan "Asiakaslahtdisen arvoketjun” avulla. Asiakaslahtdinen arvo-
ketju muodostuu kuudesta eri ydinprosessista. Arvoketjun tavoitteena on asiakastarpeiden pa-

rempi tunnistaminen seka suosittelevan asiakkuuden synnyttdminen.

Asiakaslahtbisessa arvoketjussa asiakkuusprosessi on ensimmainen kuudesta ydinprosessis-
ta. Asiakkuusprosessia pilotoitiin SOK:n MaRa (matkailu - ja ravitsemis) toimialalla kevaalla
2009. Projektirynm& muodostui kymmenesta henkilosta, jotka kaikki tyoskentelivat S - ryhmas-
sa. Taman tyon tavoitteena oli kuvata ensimmaisen asiakkuusprosessin pilotoinnin etenemi-
nen, seké selvittdd kykeneekd prosessi vastaamaan sille asetettuihin tavoitteisiin. Tavoitteet
olivat: asiakkuusprosessimenetelmén arviointi, asiakasymmarryksen lisddminen, asiakastar-

peiden ja potentiaalien tunnistaminen sek& kokonaisasiakkuuksien kehittaminen.

Tybssé asiakaslahtoista arvoketjua verrataan muihin kirjallisuudessa esitettyihin malleihin sek&
esitetddn asiakkuuksien kehittAmiseen keskeisesti liittyvia toimenpiteitd. Tutkimuksen tulokset
selvitettin ryhman jasenten haastatteluiden avulla. Haastattelut tehtiin puhelinhaastatteluina,

yhta lukuun ottamatta, joka tehtiin henkilokohtaisena haastatteluna.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta asiakkuusprosessin systemaattisuus seka sen kyky ha-
vainnollistaa kehityskohteita koettiin hyvaksi. Osallistujien asiakasymmarrys kasvoi, mutta
asiakastarpeita he eivat pystyneet tunnistamaan riittdvan konkreettisella tasolla. Henkildasiak-
kaiden kysyntapotentiaali kyettiin selvittdmaan mutta yritysasiakkaan ei. Prosessi osoitti koko-
naisasiakkuuksien kehittdmisen mahdollisuudet, mutta ei kyennyt asiaa edistamaan. Asiak-
kuusprosessin pilotointi taytti sille asetetut tavoitteet osittain. Kehityskohteiden tunnistaminen

tukee prosessin jatkokehitysta tulevaisuudessa.
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"Customer focussed value chain" is being used in aid of developing operations in S-Group. It
comprises of six different core processes. The aim of value chain is identifying customer

needs better as well as making recommending consumers.

Consumer process is the first core process of six core processes in the consumer focussed
value chain. Consumer process was piloted in SOK’s MaRa (tourism and catering) industry in
spring 2009. The project group comprised of ten individuals, all employees of the S-Group.
The objective of this research was to monitor the development of the piloting, as well as to cla-
rify whether the process would meet the objectives set for it. The objectives were: valuation of
consumer process procedure, increasing customer understanding, recognising customer
needs and potential and developing holistic idea of consumer. In this study consumer focus-
sed value chain is being compared to other models found in the literature as well as present-

ing procedures that are integral part of developing consumer relationships.

The outcome of this research was reached with the help of interviews of the group’'s members.
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face interview. The outcome of the research concluded that the systematic consumer proc-
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enced as positive. The consumer understanding increased with the partakers’, but they could
not identify customer needs in an enough concrete level. The potential of individual customer
could be clarified, but was not the case with the business customers. The process pointed out
the possibilities of developing the holistic consumer approach, but could not take it further.
The piloting partly fulfilled the aims of consumer process. Recognising areas of improvement

will support further development of this process in the future.

Key words

Customer need, consumer process, potential, customer understanding, value chain




SISALLYS

1 JOHDANTO . ettt e e et e e e et e e e eeaan e 5
ARV OKETIU ..ttt et e e e e e 8

3 ASIAKKUUKSIEN KEHITTAMINEN ......ooiiiiiiiieeeeeee e 13
3.1 Asiakastarpeiden tuNNIStAMINEN .........ooiiiiiiiiiiiie e 13
3.2 Mielikuvan rakentaminen............cccoooumi e 18
3.3 Kokonaisasiakkuuksien kehittAminen.............cccccooiiiiiiiiiiiiiiiiee 23
3.4 Palveluverkoston KehittAminen............cccoooioiiii e 27
3.5 Konseptien SyVeNntaminen ...........oooiiiiiiiiiieie e 31

4 ASIAKKUUSPROSESSIN KEHITYS, TAVOITE JA PILOTOINTI ........c......... 35
4.1 Tavoitteet asiakkuusprosessi pilotille ..., 36
4.2 TyoOvaiheet ja eteNemMINEN .......ccooiiiiii e 36
4.3 Tyo0Opaja 1, asiakastarpeiden tunnistamisen analyysit .................cccen. 37
4.4 TyoOpaja 2, mielikuvan rakentamisen analyysit ...........ccccceeeiiveeeiiieennnnnns 39
4.5 TyoOpaja 3, kokonaisasiakkuuksien kehittamisen analyysit................... 41
4.6 TyoOpaja 4, palveluverkoston kehittamisen analyysit................ccoeeee. 43
4.7 TyOpaja 5, konseptin syventamisen analyysit ...........ccccceeeiiieeiiiieiinnnnnn. 45

5 KOKEMUKSET ASIAKKUUSPROSESSISTA ... 48
5.1 Asiakastarpeiden tunNiStaminen ............oooeiiriiiiiiiiiie e 49
5.2  Mielikuvan rakentaminen............coooooim e 50
5.3 Kokonaisasiakkuuksien kehittAminen.............ccccooooiiiiiiiiiiinie 53
5.4 Palveluverkoston Kehittaminen.............ccoooioiiii e 55
5.5 Konseptin SYVEeNTAMINEN ........cooiiiiiiiiiiiie e 57
5.6 Asiakkuusprosessin laatu ja hyddynnettavyys ..........ccccveeeiiiciinieeeeneee. 59

6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET .....ooiiieieieeee e 62

LAHTEET oottt ettt et e et e e e et e e e et e teeteeeaeeteeeaeeeeeenaeeaes 65

KUVIO 1 Arvoketju (s.10)

KUVIO 2 Yrityksen bisnesjarjestelma (s.11)

KUVIO 3-7 Asiakkuusprosessin etenemisen vaiheet (s.12 — 30)

KUVIO 8
KUVIO 9
KUVIO 10

Malli palvelun kasitteesta (s.32)
S-ryhman bréndihierarkia (s.38)

S — ryhméan malli asiakkaan prosessista (s.42)



1 JOHDANTO

Asiakas on yrityksen arvon lahde. Asiakas kayttéaa valtaansa ja maarittelee yrityksen
arvon joko tiedostaen tai tiedostamattaan. Asiakkaan ja yrityksen tyontekijan tyttehta-
van valinen yhteys tulisi kyeta sailyttdmaan mahdollisimman kirkkaana. Yrityksen ar-
von lahteen, eli asiakkaan ja ty6tehtavan valinen suhde ei pysy tarpeeksi selvana

henkiloston mielessa, mikali he eivat voi konkreettisesti nahda niiden valista yhteytta.

Globalisaatio ja tekniikan kehittyminen ovat muuttaneet yritysten toimintaymparistt6a
ratkaisevasti. Yritysten tulee sopeuttaa prosessejaan ympariston muutoksen, seka sii-
ta seuranneen kuluttajamuutoksen vuoksi (Juholin 2001, 23). Globalisaatio ja tietotek-
niikan kehitys on asettanut kaikki yritykset toistensa kilpailijoiksi, halusivatpa ne sita tai
eivat. Kuluttajat kayttavat nykydén valtaansa armotta, esimerkiksi vertailemalla toimit-
tajia ja hintoja, ja ovat mm. tassa mielessa entista vaikeammin ennustettavissa. Suuri
tarjonta ja tiedon saaminen heti kaytt6on ovat antaneet asiakkaille mahdollisuuden
ennennakemaéttoémaan kilpailutukseen markkinoilla. Miten, missé ja kuka h&nen tar-

peensa tyydyttda parhaiten, on liiketaloudellisesti tarked kysymys.

Liiketoiminta joutuu vastaamaan kuluttajien antamiin haasteisiin entista voimakkaam-
min. Aggressiivinen hinnoittelu tai verkoston kasvattaminen markkinoilla ovat olleet
kasvun keino vield vuoteen 2009 asti, mutta muitakin mahdollisuuksia tulisi kyeta 16y-
tamaan. Osaltaan tahan tarpeeseen vaikuttaa vuonna 2008 alkanut talouden globaali
taantuma. Koska nailla edell& mainituilla keinoilla, hinnoittelu ja verkoston kasvattami-
nen, on saatu hyvia tuloksia aikaan, asiakkaan - ja koko tuotantoketjun arvioiminen ja
tunteminen on eri toimialoilla kehittynyt vaihtelevasti. Useasti kilpailijat pystyvat nope-
asti vastaamaan mm. hinnoitteluun ja hintajohtajuus on varsin vaikeasti saavutettavis-
sa. Samoin verkoston kasvattaminen. Nama asiat patistavat siihen, etta toimintaa tu-
lee tutkia, analysoida ja kehittaa entistd systemaattisemmin kilpailuedun saavuttami-

seksi.

S — ryhméassé haasteeseen vastataan asiakaslahtoisen arvoketjumenetelman kayt-
téonotolla. Arvoketjuajattelu on tuomassa kaupparyhmé&én uudenlaisia toimintamalleja
ja menetelmia. Asiakaslahttisen arvoketjun tavoitteena on tuottaa halutuimmat ja kat-

tavimmat palvelut seka olla asiakasomistajien ykkosvalinta strategiakaudella 2008 -



2015. Toimintamallilla pyritadn saavuttamaan suosittelevia kokonaisasiakkuuksia ai-
empaa paremmin. Asiakkuusprosessi, joka on yksi asiakaslahtdisen arvoketjun kuu-
desta ydinprosesseista, vastaa asiakaspotentiaalin tunnistamisesta seké asiakasym-
marryksen kehittdmisesta S-ryhmassa. Tasté syysta asiakkuusprosessin rooli koros-
tuu ja sitd voidaan pitda oikeutetusti arvoketjun keskeisimpana elementtina. Asiak-
kuusprosessi on viela talla hetkella kehitysvaiheessa, joten sita testataan ja arvioi-
daan S — ryhman eri kysyntaalueilla, eli asiakastarvealueilla, sen suorituskyvyn ja tuo-
tosten perusteella. Keskityn ty6sséni Matkailu — ja Ravitsemiskaupan kysyntaalueella

tehtavaan pilotointiprosessin arvioimiseen ja kuvaamiseen.

TyO etenee johdannon jalkeen seuraavasti: 2) arvoketjukokonaisuuden kuvaaminen 3)
asiakkuuksien kehittaminen 4) asiakkuusprosessin tydvaiheiden ja menetelmien esit-
tely 5) pilotointiryhman kokemukset 6) johtopaattkset. Kohtien 2 — 4 summana voisi
syntya asiakkuuksien kehittdmissuunnitelma. Tassa tydssa ei kuitenkaan kuvata asi-
akkuuksien kehittamissuunnitelman kokoamista, vaan kasitellaan aiheet, joita liiketoi-
minnan asiakaslahtbdisessa kehittdmisessa tulisi huomioida. Viitekehys méaaritellaan
luvussa kaksi joka kuvaa tavan kuinka tana paivana tulisi kilpailla markkinoiden arvok-

kaimmasta paaomasta, asiakkuuksista.

Asiakkuusprosessissa pyritddn asiakastarpeiden ja potentiaalin tunnistamiseen kayte-
tyn ajan minimointiin, seka tietoon perustuvan systemaattisen prosessin hyédyntami-
seen. Prosessin asiakokonaisuus on laaja, joten se kaipaa menetelmad hallittavuuden
vuoksi. Tavoitteena on sen helppo kasiteltavyys ja ymmarrettavyys. Prosessejahan pi-
taisi olla S - ryhmassa kaynnissa kokoajan, useita. Tasta johtuen, viitekehys esittaa
keskeisimmaét asiat kunkin aihealueen kohdalta, ei kokonaisuutta, koska jokainen niis-

ta olisi riittavan laaja oman tutkimuksen aiheeksi.

Tyo6n tavoitteena on kuvata asiakkuusprosessin pilotoinnin eteneminen, seké selvittéa
kykeneekd prosessi vastaamaan sille asetettuihin tavoitteisiin. Tavoitteet ovat: Asiak-
kuusprosessimenetelman arviointi, asiakasymmarryksen lisddminen, asiakastarpeiden

ja potentiaalien tunnistaminen seké kokonaisasiakkuuksien kehittdminen.

Pilotointiryhmaan kutsutut osallistujat (6 henkil6d) seka projektiryhma (3 henkil6&) ar-
vioivat edelld mainittujen tavoitteiden saavuttamista ja prosessin suosituskykya haas-

tatteluiden kautta luvussa 5.



Asiakastarpeella tarkoitetaan asiakkaan tiedostettua tai tiedostamatonta kayttayty-
mista jotain haluamaansa asiaa kohtaan. Asiakkuusprosessi on yksi S — ryhman ydin-
prosesseista, jonka avulla pyritddn tunnistamaan asiakastarpeita, potentiaalia seka
kehittdd asiakasymmarrysta. Potentiaalilla tassa tytssé tarkoitetaan markkinoilla ole-
vaa liiketoiminnan mahdollisuutta. Asiakasymmarrys on asiakaskayttaytymisen syiden
ymmartamista. Arvoketju on kasite, joka kuvaa jonkin hyédykkeen tai palvelun vaiheit-

taista jalostumista raaka-aineesta valmiiksi tuotteeksi.



2 ARVOKETJU

Arvoketjukésite on tunnettu maailmanlaajuisesti ja se on yleistynyt varsinkin teollisuu-
den aloilla sek& hankintayhtiiden parissa. Sen sijaan palvelusektorin toimijat eivat ole
kayttaneet mallia yhté laajasti. Vaikka arvontuotannon ketjua on pyritty palvelualoilla
kehittdmaan, on arvoketjumallin systemaattinen hyédyntadminen ollut vahaista. Arvo-
ketju sanana on hyvin kuvaava. Mika luo arvoa asiakkaalle, luo sita myés yritykselle.
Eli mista asiakas on valmis maksamaan, siind on arvoa (Ahonen & Rautakorpi 2008,
20).

Porter esitteli arvoketjun ensimmaisen kerran vuonna 1985. Hanen mukaan arvoketju
on kasite, joka kuvaa jonkin hytdykkeen vaiheittaista jalostumista raaka-aineesta
valmiiksi tuotteeksi. Jokainen arvoketjun vaihe seké& sen yksittdinen prosessi nostavat
tuotteen arvoa. Arvoketjusta olisi pyrittava tekema&n mahdollisimman yksinkertainen
ja siité olisi poistettava kaikki asiakkaalle arvoa tuottamattomat vaiheet. Arvoketjumal-
lin tarkoitus on maksimoida ketjun tehokkuutta kustannuksia pienentamalla seka asi-

akkaan kokemaa arvoa nostamalla differointia hyédyntaen. (Porter 1985, 51).

Arvoa voi olla vain sellaisissa yrityksen funktioissa, jotka aikaansaavat ostop&étoksia ja siten
kassavirtaa. Toisin sanoen, mistd asiakas on valmis maksamaan, siind on arvoa. Yrityksen
tulee myds kyetd nakemaan arvoketju asiakkaiden silmin, jotta se pystyy arvioimaan kunkin

osan roolia ja tarkeyttd arvonmuodostuksessa. (Ahonen & Rautakorpi 2008, 20.)

Sakki (2001, 17 — 19) nakee Porterin luoman arvoketjun analyysin arvokkaana muisti-
listana siita miten yrityksen henkil6t ja eri toiminnot voivat tuottaa haluttua lisdarvoa
kuluttajalle. H&n korostaa toiminnan kehittamista asiakastarpeista, ei yrityksen siséi-
sista tarpeista kasin ja toteaa ettéd mikali asiakasta ei yrityksen tuote tai palvelu kiin-
nosta, eivat arvoketjun palat ole oikeilla paikoilla tai riittdvassa linkissa toisiinsa. Asia-
kasta ei kiinnosta yrityksen, vaan ainoastaan h&nen omat prosessinsa ja niiden toimi-

vuus, ei kerran, vaan toistuvasti ja luotettavasti.

Asiakaslahtoinen arvoketju S — ryhméasséa on kohtuullisen uusi toimintamalli, ja sen
juuret juontavat vuoteen 2002. Talldin kaynnistettiin S — toimintamalli hanke, jonka

tarkoituksena oli tuottaa lisdarvoa koko ryhmalle. Hankkeelle asetettiin myds tavoitteet



ryhmatasolla. Mallia levitettiin, mutta koska sita ei ollut resursoitu riittavasti, vaikeuksia
alkoi syntya. Myas liikketoimintojen johdon sitoutuminen hankkeeseen oli puutteellista.
Eri toimialoilla toimintamallia alettiin kehittda ja méaarittelemaan toimialojen lahtékoh-
dista kasin, ja pian huomattiin, etta yhteisté toimintamallia ei enaa ole. Joillakin toimi-
aloilla malli toimi erittdin hyvin, mutta ei kaikissa. Vuonna 2007 S — toimintamallille teh-
tiin ns. sisdinen tarkastus. Tarkastuksen tavoitteena oli selvittd&d miten toimintamalli
toimii eri toimialoilla ja kuinka laajasti sitd hyddynnetddn. Tarkastuksen loppuraportti
totesi yhtenaisen toimintamallin puuttumisen, eikd malli tuottanut sellaisenaan lisdar-

voa koko ryhmélle.

Muutokset S - ryhman johtajistossa vuonna 2007 nostivat jalleen asian uudelleen esil-
le. Rohkaisevat kokemukset mm. hankintayhtidissé kannustivat hankkeen uudelleen
kaynnistamista. Mallissa uskottiin olevan potentiaalia, kunhan se saadaan levitettya
systemaattiseksi toimintamalliksi koko ryhmassa. Kehitystyo perustui aluksi prosessi-
en kuvaamiseen ja pitkalle S - toimintamallin pohjalle. Nimikin oli kuvaava: Pitkan ar-
voketjun méaarittely ja kuvaus. Kehitysryhma totesi heti aluksi, ettéd entinen malli ei ole
riittAvan kattava tayttdmaan koko ryhman tarpeita. Aiemmin prosessit tukivat [&hinna
valikoimien kehittdmista ja hankintaa, ja muu jai huomiotta. Elokuussa 2007 kaynnistyi
hanke, missa maariteltiin koko arvoketju siihen liittyvine ydinprosesseineen. Arvoket-

jun haluttiin kattavan koko S — ryhman tarpeet.

Ratkaiseva muutos tapahtui kesélla 2008. Toiminnan tarkoitus ja arvot ohjasivat toi-
mintamallin kehittdmistd, ja uudessa toimintamallissa asiakas oli nostettu tekemisen
keskiton. Toimintamallit ja prosessit toimivat ainoastaan prosessissa tukena, asiakas-
l&ht6isyys on tarkeinta. Asiakaslahtdinen arvoketju — toimintamalli oli syntynyt. Asia-
kaslahtoista arvoketjua ohjaa S-ryhman strategia. Asiakastarve seké toiminnan kehit-
tadminen kuuden eri ydinprosessin kautta muodostavat menetelmén ytimen. Naiden
tuotoksena uskotaan olevan entista parempi asiakaspalvelu seka suosittelevat asiak-

kaat.

Kun S — ryhmén asiakaslahtdista arvoketjua verrataan Porterin luomaan arvoketjuka-
sitteeseen ja malliin (kuvio 1), voidaan todeta ettd samankaltaisuutta on n&htéavissa
mm. prosessien maarassa seké tavoitteessa parantaa yrityksen suorituskykya. Mo-
lemmissa malleissa keskeista on pilkkoa toiminnot osiin niin, etta niita voidaan tarkas-

tella toimintojen ketjuna. Toimintojen valilla on riippuvuussuhde, joten kaikkien toimin-
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tojen tulee olla koordinoituja, jotta niiden yhteisvaikutus auttaa kilpailuedun saavutta-
misessa (Porter 1985, 67). Porterin arvoketju muodostuu perustoiminnoista ja tuki-
toiminnoista. Perustoimintoja han kuvaa seuraavasti:

e Tulologistiikka = Ovat toimintoja jotka liittyvét tuotantopanosten vastaanottoon,
varastointiin ja levittamiseen.

e Operaatiot = Ovat toimintoja jotka liittyvat tuotantopanosten muuttamiseen lo-
pulliseksi tuotteeksi.

o Lahtologistiikka = Ovat toimintoja jotka liittyvat tuotteiden kerd&miseen, varas-
tointiin ja fyysiseen jakeluun asiakkaille.

e Myynti ja markkinointi = Ovat toimintoja jotka liittyvat sellaisten keinojen ai-
kaansaamiseen, joiden avulla asiakkaat voivat ostaa tuotteen ja jotka kannus-
tavat tekemaan niin.

¢ Huolto = Ovat toimintoja jotka liittyvat myynnin jalkeiseen palveluun ja joiden

tarkoituksena on parantaa tuotteen arvoa tai sailyttaa se.

Tukitoiminnot jakautuvat neljddn eri luokkaan jotka voidaan jakaa useisiin erillisiin ar-

votoimintoihin tarkasteltavan alan ominaispiirteista kasin (1985, 59).

Keskeinen eroavuus malleissa on siing, etta Porter suosittelee arvoketjutarkastelua lii-
ketoimintayksikén nakékulmasta (1985, 54), kun taas S — ryhman mallissa ndkdkulma
on asiakkuusprosessissa toimialan laajuinen. Porter perustelee kantaansa silla, etta
lian laaja tarkastelutaso voi peittda tai hAmartaa ratkaisevasti kilpailuedun lahteita, joi-
ta ovat mm. kilpailijoiden arvoketjuissa olevat erot (1985, 54). S — ryhmén asiakkuus-
prosessissa kehitysta pyritddn luomaan toimialan ndkdkulmasta, mutta muissa pro-
sesseissa tarkastelutaso saavuttaa liikketoimintayksikén ta-

son.
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Kuvio 1. Arvoketju (Porter 1985, 55).

Yrityksen toimintojen pilkkominen pienempiin osa-alueisiin on todettu hyvéksi tavaksi
tarkastella yrityksen sisaisia kuin sen ymparistoonkin liittyvia asioita. Kamensky (2000,
103) kasittelee arvoketjun tapaista toimintamallia nimell& yrityksen bisnesjarjestelméa
(kuvio 2). Yhdenmukaisuus Porterin arvoketjumalliin on ilmeinen. Mallissa toiminnot on
pilkottu erillisiksi prosesseiksi ja niita kehitetddn analyysien avulla. Bisnesjarjestelmas-
sa, arvoketjun tapaan, toiminnot jaetaan kahteen eri ryhmaan. Yrityksen bisnesjarjes-
telmassa ne ovat yrityksen sisdisen tehokkuuden analyysit seké ymparistdanalyysit.
Eroavaisuutena huomattakoon Kamenskyn huomattavasti voimakkaampi yrityksen

ymparistéon kohdistuva analysointi.

Jos aiemmin arvoketju pyrki omistamaan arvoa tuottavat osat, nykyaan yrityksen tulee
kyeté hallinnoimaan ketjua mahdollisimman hyvin (Ahonen & Rautakorpi 2008, 21 -
22). Tama tarkoittaa yhteistybkumppaneiden ja partnereiden sitouttamista yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi seké lapinakyvyyden lisddmisté organisaatioiden kesken.

Intressi on aina kuitenkin yhteinen, arvontuotanto asiakkaalle.



Toimittaja

Kilpailijat

Asiakkaat
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sidosryhmat

Johtaminen
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Johtaminen ja organisaatio: rakenne, resurssit, ohjausjarjestelmat,
palkitsemisjarjestelméat, osaaminen, johtamistapa, yrityskulttuuri
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Toimittajat

Materiaalin hankinta
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kuljetukset
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tuotannon ohjaus

valmistus

tukitoiminnot

Markkinointi
ennen myyntia
myyntiprosessi
myynnin jalkeen

Jakelu

kuljetukset

varastointi
jakelukanavat

Hyoty asiakkaalle

Kuvio 2. Yrityksen bisnesjarjestelma (Kamensky 2000, 103)

S — ryhmassé "asiakasléhtdinen arvoketju” hanke etenee vuoden 2009 aikana S-
ryhméan ketjuohjaus ja hankinta yksikdssa pilotointivaiheessa. Tavoitteena on toteut-
taa pilotoinnit kaikissa ydinprosesseissa yhteistyossa liiketoiminnan, - ketjuohjauksien,
- seka hankinnan edustajien kanssa. Vuosi 2010 tulee olemaan vahvaa kayttéonoton
aikaa jolloin jokaisella kysyntaalueelle hankkeita aletaan kehittda systemaattisesti ar-

voketjun avulla. Vuonna 2011 S - ryhméasséa asiakaslahtdinen arvoketju on osa nor-

maalia toimintaa.

Asiakkaat

tuotteet ja tuotekonseptit
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3 ASIAKKUUKSIEN KEHITTAMINEN

Asiakas on muuttunut. Kun asiaa tarkastellaan vuoden aikaikkunalla, muutosta ei huo-
maa. Mutta kun aikajaksoksi valitaan 20 vuotta, muutos on ilmeinen. T&han on vaikut-
tanut yleinen kehitys seka toimintaympériston muutos. Vuorenmaa (2008) kertoo hy-
vana esimerkkina Postin toiminnan muuttumisen kirjoituksessaan Postiblogissa: ” En-
nen kaikki asiat hoidettiin tiskilla, oli kyse sitten raha-asioista, postiasioista tai muusta
asioinnista. Nyt sahkopostit ja puhelut sinkoilevat ja tilaukset sek& maksut hoituvat ne-

tissa”.

Aiempaa enemmaéan suomalaista kuluttajaa koskettavat myos globaalit muutokset. Ne
nakyvat tana paivané aidosti jokaisen elaméasséa vaikkapa maailman laajuisen verkko-
kaupan muodossa. Kehityksen hahmottamiseen auttaa helikopteriperspektiivi, koska
muutoksen sisélta sitd on vaikea usein kunnolla hahmottaa. Kun verrataan kehitysta
vuodesta 1990 vuoteen 2009, kehitysta on tapahtunut valtavasti. Muutos tulee toden-
nakoisesti myos jatkumaan. Asiakkaan rooli tulee jatkossakin korostumaan ja yritysten
perinteiset toimintatavat eivat en&a tuota haluttua lisdarvoa. Tasta syysta yritysten ar-
voa ja sen kehitysta tullaan jatkossa rakentamaan asiakas - ja asiakkuuksien tarpeet

edella.

Taman luvun otsikoiden jalkeen esitetaan kaaviokuvalla kuinka viitekehys kytkeytyy S-

ryhméan maarittelemaan asiakkuusprosessiin ja mita aihealuetta milloinkin kasitellaan.

3.1 Asiakastarpeiden tunnistaminen

Asiakkuusprosessin rakenne:
TYOPAJA 1 TYOPAJA 2 TYOPAJA 3 TYOPAJA 4 TYOPAJA 5
I
Asiakastarpeiden Mielikuvan Kokonais- Palveluverkoston Ki ti -
E . : : . onseptien syven Asiakkuuksien kehitta-
tunnistaminen rakentaminen aS|ak_ku_uk_S|en ke kehittdminen taminen
> B> hittaminen [ > P missuunnitelma

Mitka ovat asi- Miten tarpeet Miten tarpeet Miten verkos- Miten konsep- Mita asiakaspotentiaalia on

akkaan tar- vaikuttavat mie- vaikuttavat asi- tolla vastataan F_e_!a syvenne- tavoitettavissa?

taan asiakkail-
peet? likuvaan? akkuuksiin? tarpeisiin? le?

Kuvio 3. Asiakkuusprosessin etenemisen vaiheet, tyopaja 1 (S — ryhmaén liiketoiminto-

jen ketjuohjaus ja hankinta).
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Asiakastarpeiden tunnistamisessa tulee hyddyntaa asiakastarve, - toimintaymparisto,

- sek& markkinapotentiaalitietoja.

Asiakas on yrityksen arvon lahde. Yritysten tavoitteena on pitaa asiakkaasta mahdolli-
simman hyvaa huolta, hanen tarpeet tayttden. Kanssakdyminen perustuu paivittaisiin
kohtaamisiin ja siitd syntyvaan luottamukseen ja asiakkuuksien henkilditymiseen.
Naistad kohtaamisista syntynyt hiljainen tieto on se paddoma asiakkaasta, mita yritysten
on vaikeinta saada itselleen. Se kun kulkee henkildiden mukana kokemuksiin ja oppi-
miseen perustuen. Usein tama on vieldpa ainoa aito tieto mité asiakkaasta tiedetdan,
joten sen tiedon levittaminen ja laajempi hyddyntaminen on tarked&. Tyonkierrot ja si-
saiset koulutukset pyrkivat vastaamaan tuon tiedon hyddyntamisesta ja levittdmisesta,
jotta yritys ei olisi niin haavoittuvainen, mikali avainresurssi paattaa esim. vaihtaa

tybnantajaa.

Kilpailuedun saavuttaminen edellyttdd nykyaan muutakin kuin kilpailua esim. verkos-
ton ja hinnan avulla. Yritykset ovat pakotettuja keskittymaan asiakkaan tarpeisiin. Kun
yritysta johdetaan asiakkaiden tarpeista kasin, yrityksella on hyvat mahdollisuudet
kasvaa muuta markkinaa voimakkaammin. On osoitettu, etta mitd paremmin yritykset
vastaavat asiakkaiden tarpeisiin, sita tyytyvaisempia ja tuottavampia asiakkaat ovat
(Best 2009, 59). Myds Mantyneva (2001, 7) kirjoittaa asiasta seuraavasti: "Vastaamal-
la entistd paremmin olemassa oleviin ja tuleviin asiakastarpeisiin yritys paasee pa-
rempaan asiakaskannattavuuteen ja taman myéta asiakkuuksien suurempaan koko-

naisarvoon.” Tulokset ovat siis kiistattomia.

Asiakaslahtoisyyttd pyritaan yrityksissa kehittdm&an monin keinoin. Tavoitteena on
talldin asettaa asiakas tekemisen keskioon, ja pyrkid siten hakemaan parempaa liike-
toiminnan suorituskykya. Kamensky (2000, 121) toteaa ettd monelle yritykselle asia-
kaslahtbisyyden korostaminen on ollut hyva, ellei suorastaa valttamaton muutos. Ta-
ma tarkoittaa sita, ettd vasta silloin asiakkaalle pystytddn tuottamaan ja tarjoamaan si-
ta, mista he oikeasti ovat valmiita maksamaan. Monimutkaisuutta asiaan tuo se, etta
asiakas ei usein osaa sanoa mita han haluaa. Asiakas saattaa sanoa yhta ja kayttay-
tya juuri painvastoin. "Asiakasymmarrysta taytyy syventaa tasolle, jossa ymmarramme
paremmin syyt asiakkaan kayttaytymiselle” (Ahonen & Rautakorpi 2008, 11). Syven-

tdminen voi olla valintamotiiveihin liittyva tutkimus tai nykyisten ja nykyisten ei - asiak-
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kaiden haastattelut. Pelkk& yrityksen sisainen arvioiminen tai pohdiskelu ei riitd. Aho-
nen ja Rautakorpi (2008, 27) korostavat systemaattisen analysoinnin tarkeytta ja to-
teavat, ettd systemaattinen analyysi asiakasymmarryksen pohjaksi auttaa myés mitta-
reiden kehittdmisessa. Tiedon saaminen vaatii aina panostuksia, mutta aikaikkuna pi-
taisi pystyd suhteuttamaan jarkevasti mahdolliseen tuotokseen.
Asiakasymmarryksen nahdaan koostuvan neljasta osasta:

o Milla (asioilla ja tunteilla) on merkitysta asiakkaalle ja h&nen valinnoilleen?

o Kuinka suuri merkitys nailla tekijoilla on ja kenelle asiakkaista ne ovat merkityksellisia?

o Mika merkitys nailla tekijoilla on meidan yrityksellemme tai brandillemme?

o Missa arvoketjun osassa asiakkaille merkitykselliset asiat sijaitsevat? (Ahonen ja Rau-

takorpi 2008, 37.)

Analysoitu, valintamotiiveihin perustuva asiakasymmarrys yhdistettyna yrityksen hiljai-
seen tietoon antavat tukevan pohjan toiminnan suunnittelulle seka osallistaa henkilos-

ton.

Asiakastarpeiden tarkastelussa oleellista on selvittda tietyn joukon motiivit tarjottuun

palveluun tai tuotteeseen nahden. Esimerkkin& voidaan pitda vaikkapa nykyisten asi-
akkaiden ja niiden asiakkaiden valista eroa jotka eivét kayta yrityksen palveluita. Siksi
tulisikin pyrkia Ioytamaan motiiveja, jotka yhdistavat eri ryhmid, ja mahdollisesti avaa-

vat uusia tilaisuuksia yritykselle tarjota palveluitaan.

Kuluttajat etsivat palvelukokemuksia, jotka tdydentéavat heidan elamén tyylejansa seka tava-
ramerkkeja, jotka kertovat jotakin heidan pyrkimyksistaan. Kun ndmé kaksi asiaa yhdistaa,
puhutellaan valintamotiiveja, joiden potentiaaliset hyddyt yrityksen kannalta ovat voimistuva
uskollisuus, korkeammat marginaalit sekd suurempi siivu asiakkaiden ostoon kayttamista ra-

hoista. (Ahonen & Rautakorpi 2008, 91.)

Kun asiakkaiden motiivit on saatu selvitettyd, ja kun niihin pyritdan vastaamaan mah-
dollisimman hyvin, voidaan sanoa etta yrityksessa on aitoa asiakaslahtdisyytta. Ta-
man tiedon paalle yrityksen tulee rakentaa strategia ja koko yrityksen johtaminen, aina
kumppaneihin ja asiakasrajapintaan saakka. Jokaisen tulee ymmartaa, mika yrityksen
tarjoomassa on keskeisinta asiakkaalle, ja mistd han on siin& valmis maksamaan. Tar-

joomalla téssé tydssa kasitetaan tuotteen lisdksi siihen liitettya palvelua ja mielikuvaa.

Toimintaympéariston muutos pakottaa yritykset kehittAm&an asiakasymmarrystaan jat-
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kuvasti. Kyseessa ei siis ole ainutkertainen projekti, vaan jatkuva oppimisprosessi,
missa yritys luo edellytyksia tulevaisuuden menestykselle. Yrityksen toimintaymparisto
saattaa tuntua varsin tutulta, mutta kun "kartalle” asemoidaan kilpailijoita sek& oma
yritys valintamotiiveista kasin, kartta saattaa muuttua oleellisesti. Yrityksen tulee tietoi-
sesti rakentaa omia vahvuuksia suhteessa kilpailijoihin ja markkinaan. Kehittyneen
asiakasymmarryksen omaava yritys on selvassa etulyontiasemassa kilpailijoihin n&h-
den. Etulydntiasemaa voidaan kuvata my6s ns. "sinisen meren” kasitettd hyddyntaen.
Sinisten merien luomisessa pyritdan pienentdmaan kustannuksia ja kasvattamaan os-
tajan saamaa arvoa (Kim & Mauborgne 2007, 37). Tasta syntyy arvoinnovaatio. Kim ja
Mauborgnen (2007, 38) mukaan arvoinnovaatio perustuu asiakkaan ja yrityksen saa-
maan hyotyyn. Kaikessa tekemisessa korostuva asiakkaan tarpeiden huomiointi saat-

taa parhaimmillaan johtaa juuri tallaiselle siniselle merelle.

Yrityksen tulisi kyeta hahmottamaan markkinoilla oleva potentiaali. Markkinak&site on
useimmiten ongelmallinen rajauksen kannalta, mutta tasta huolimatta yrityksen tulisi
pystyd hahmottamaan toimialan markkinan koko, sen kasvuvauhti seka oma nykyinen
osuus siitéd (Kamensky 2000, 117). Koko potentiaalinen asiakaskunta on vaikea hah-
mottaa kerralla, joten yleensé lahdetéaéan liikkeelle yrityksen nykyisista asiakkaista ja
kehitystavoitteet luodaan niista k&sin. Talldin yritys valitettavasti vain rajaa itseltdan
mahdollisuuden kokonaisuuden tarkasteluun ja uudet mahdollisuudet saattavat jAdda

nakematta.

Liike-elamassa kaytetyt tunnusluvut ovat liikkeenjohdolle tuttuja, joten potentiaalia
kannattaa tarkastella sita kautta. On tarkeaa ettd potentiaalia hahmotettaessa kysyn-
taaluetta tarkastellaan mahdollisimman laajasti, jotta kokonaiskuva ja sen kehitys-
suunnat pystytadn arvioimaan. Otetaan esimerkiksi virvoitusjuomat. Mikali markkinaa
ja sen kysyntaa tarkastellaan ainoastaan tasta nakokulmasta, jaé koko kysyntaalueen
eri mahdollisuudet huomaamatta. Best (2009, 101) esittelee teoksessaan Coca-Colan
laveaa markkinapotentiaalin tarkastelua juomamarkkinoiden ndkdkulmasta, mika
huomioi kokonaismarkkinan muutokset. Uusia nousevia potentiaaleja ovat esimerkiksi
energiajuomat, kivennaisvesi ja lahdevedet. Niiden kokonaiskysynnénkasvu on kehit-
tynyt viimeaikoina huomattavasti muuta virvoitusjuomamarkkinaa nopeammin. Mikali
Coca-Colan johto tarkastelisi kysynnan potentiaalia ja toimintaansa pelkéastaan virvoi-
tusjuomanakokulmasta, naita kasvumahdollisuuksia ei olisi todennakdisesti pystytty

huomaamaan ja hyddyntamaan. Kun taas juomien kokonaismarkkinan suurin kasvu
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nayttaa tulevan uusista tuoteryhmista, antaa se johdolle néayn siitd, missa tulee olla
kasvun tavoittamiseksi. Lavea potentiaalin kartoitus toimii myos péinvastoin, eli se

nayttaa mihin liikketoimintaan yrityksen ei kannata menna.

Haasteena kokonaispotentiaalin hahmottamiseksi muodostuu kokonaisuuden arvioi-
minen liilan pieneksi ja oman aseman arvioiminen liian suureksi (Kamensky 2000,
117). Yrityksen taytyy maarittdd potentiaalin laskutapa sek& niista johdetut mittarit.
Tiedon tuoreuden arviointia seka kysynnan muutoksen nopeutta tulee myds arvioida.
Tavoitteena on kehittdd kysynndn hahmottamisprosessia, jotta toimenpiteitd voidaan
tehda kilpailijoita nopeammin. Jos strategiakaudesta vuosi kaytetaan strategian val-
misteluun, ja 4 vuotta sen toteuttamiseen, on yll& esimerkkind mainitun Coca-Colan
tapauksessa hukattu ratkaisevasti aikaa. Optimaalista on siis pyrkid nopeuttamaan
asiakastarpeista johdettua kokonaiskysynnan kehityssuunnan tunnistamista seka ta-
voitteen asettamista strategiaty0ssa niin, etta strategiakausi pidentyy ja strategiaan
tyostoon kaytetty aika lyhentyy. Lisdarvo, minka vuoden strategiaty6 voi tarjota kuu-

kauden strategiatyth6n verrattuna, ei todennékdisesti ole taloudellisesti kannattava.

Kun yritys asettaa tavoitettaan, keskeisessé asemassa on tavoitteen muoto. Yleista
on johtaa tavoitteet yrityksen omista lahtékohdista, historiatietoon perustuen. Yrityk-
sen kehittymista kuvataan viel&kin yleisesti esimerkiksi vahittaismyynnin tai liikevaih-
don euroméaaraisella kehitykselld. Kamenskyn (2000, 117) mukaan useimmiten en-
nusteet epaonnistuvat juuri historiataakan vaikutuksesta, eli ei osata nahda markkinaa
kohtaavia muutoksia, vaan jatketaan aiemmin toteutunutta kehitysta ilman riittavaa
kyseenalaistusta. Otetaan esimerkkind tapaus, missa yrityksen tavoitteet on tehty vii-
sivuotisen strategian yhteydessa vuonna 2007. Kasvuennuste on johdettu historia tie-
dosta, joka nayttaisi kasvun kehittyvan lineaarisesti. Tasta johdetaan euromaaraiset
tavoitteet, mihin yrityksen koko henkilostd sitoutetaan. Alku saattaa menevan hyvin,
mutta todennakoisesti strategiaryhmd ei osannut huomioida nyt v. 2009 késilla olevaa
taantumaa tai lamaa. Yrityksen tyéntekijoiden sitoutuminen asetettuihin tavoitteisiin
haviaa nopeasti. Tasta syysta yrityksen tulee sitoa tavoitteensa kokonaiskysyntaan
perustuen. Tavoiteltu prosenttiosuus kokonaiskysynnasta ottaa huomioon markkinoi-
den suhdannevaihtelut ja muutokset, kun taas euromaaraisessa tavoitteessa ndméa

usein jaavat huomioimatta.

Kun yrityksen tavoitetta seurataan suhteessa markkinaan, mahdollistaa se oman seka
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kilpailijoiden kehittymisen arvioinnin aiempaa paremmin. Jotta euromaaraista tulemaa
voidaan arvioida, on jarkevinta kayttaa hyvéksi kansantalouteen yleisesti liitettyja tun-
nuslukuja. Bruttokansantuote on hyva ja kuvaava mittari, jota valtiovallan taholta pyri-
taan globaaleiden skenaarioiden avulla hahmottamaan. Kuinka yrityksen kysynté seu-
raa bruttokansantuotetta? Yrityksen liiketoiminnan kehityksen sitominen, mikali mah-
dollista, valittuun BKT skenaarioon todennékoisesti antaa oikeamman kuvan vahit-
taismyynnista tai liikkevaihdosta, kuin lineaarinen historiaan perustuva ennuste (EVA
2009). Skenaarion toteutumista pitaé tietysti seurata, seka reagoida, mikali tulevai-

suudennakymat antavat siihen aihetta. Finnair maarittelee skenaarion seuraavasti:

Skenaariot ovat kuvauksia mahdollisista ja vaihtoehtoisista tulevaisuuden toimintaymparis-
toistd. (Skenaario = elokuvan "raakaversio”) Ne ké&sittelevét seka tosiasioiden etta nakemys-
ten maailmaa. Skenaariot kuvaavat erilaisten toisiinsa vaikuttavien yhteismitallisten tekijoiden

mahdollisia keskindisia vuorovaikutuksia ja yhteisid kokonaisvaikutuksia. (Soinola 2007.)

Kysyntaskenaarioiden, asiakastarpeista johdettujen strategioiden ja tavoitteiden tulee

luonnollisesti olla tiukasti yhteydessa toisiinsa kilpailuedun saavuttamiseksi.

3.2 Mielikuvan rakentaminen

Asiakkuusprosessin rakenne:
TYOPAJA 1 TYOPAJA 2 TYOPAJA 3 TYOPAJA 4 TYOPAJA 5
I
Asiakastarpeiden Mielikuvan Kokonais- Palveluverkoston Ki ti -
P X : : . onseptien syven Asiakkuuksien kehitta-
tunnistaminen rakentaminen aS|ak_ku_uk_S|en ke kehittdminen taminen
hittaminen | 2 missuunnitelma
~_\ "\ ~\ — "\ =

Mitka ovat asi- Miten tarpeet Miten tarpeet Miten verkos- Miten konsep- Mita asiakaspotentiaalia on

akkaan tar- vaikuttavat mie- vaikuttavat asi- tolla vastataan F_e_!a syvenne- tavoitettavissa?

taan asiakkail-
peet? likuvaan? akkuuksiin? tarpeisiin? le?

Kuvio 4. Asiakkuusprosessin etenemisen vaiheet, tydpaja 2 (S — ryhmaén liiketoiminto-

jen ketjuohjaus ja hankinta).

Strategia, - brandi, - ja markkinointiosaaminen auttavat selvittaméaan asiakastarpeiden

vaikutusta toivottuun mielikuvaan.

Asiakastarpeiden, halutun mielikuvan seka strategian valilla tulee olla vahva yhteys.

Keskeista on tietdd mista lahtokohdista strategia tehdaan ja mitka ovat tavoitteet. Yri-
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tyksen tulee maaritella mitk&a asiat vaikuttavat strategian luontiin aidosti, ja mitka eivat.
Saattaa olla, etta strategiaty0ota hankaloittaa tiedon saannin vaikeus, joten yrityksen
johto paatyy kompromissiin, ja toimii kuten aiemmin, ilman asiakastarveldhtoisyytta.
Talloin johto ei nde mahdollista lisdarvoa riittdvan suurena, jonka vuoksi prosessia tu-
lisi pitkittaa tai hidastaa tiedon saamiseksi. Valitettavan usein on myds niin, etta stra-
tegiaa ohjaavat enemman yrityksen resurssit kuin strategia itse. "Resurssit voivat oh-
jata toimintaa jopa niin pitkélle, etta tuotekehitysté johtaa oman laitekannan kapasi-
teetti” (Ahonen & Rautakorpi 2008, 48).

StrategiatyOta pidetaan varsin suurena ja pitkana prosessina, ainakin mielikuvaltaan.
Strategiakaudella asiakkaiden kulutuskayttaytyminen, markkina ja toimintaymparisto
muuttuvat todennékdisesti, joten strategian tulee hahmottaa muutoksen laajuus kuva-
tulle strategiakaudelle. Muutos on siis jokseenkin varmaa, joten ainoa kestéva strate-
gia on jatkuvan uudistumisen strategia. Strategia pitda olla nopeasti paivitettavissa,
mik& tukee uudistumispyrkimyksia. Strategian laatimisessa tulisikin jo tiedostaa mah-
dollinen muutostarve ja ennakoida sen ajankohta. Ainakin ns. "strategian vuosihuolto”

on kyettava tekemaan organisaatiossa joustavasti ja nopeasti.

Valintamotiivit muodostavat asiakastarpeita, ja tarpeista kasin yrityksen tulee johtaa
oma kilpailustrategiansa (Ahonen & Rautakorpi 2008, 38). Jotta strategia palvelee
kaikkia yrityksen tasoja ja kumppaneita, sen pitaa olla helposti ymmarrettava ja innos-
tava. Strategian avulla pyritaén saavuttamaan kannattava, ja yritykselle suotuisa
asema markkinassa (Porter 1985, 13). Keskeista on kuvata keinot miten yritys etenee
kohti tavoitettaan, ja miten jokainen voi tavoitteeseen padsyd omassa tydssaan edis-
tdd. Tama voidaan tehdéd ymmarrettavasti ja havainnollisesti asiakasndkdkulmaa hy-

vaksi kayttaen.

Koska yrityksen kannattavuus on yksinkertaistaen asiakkaiden kayttaytymisen sum-
ma, pitda myds strategiassa haluttuja muutoksia kuvata kulutuskayttaytymiseen saak-
ka. Siita ne ovat aidosti johdettavasti prosentti- tai euromaaraisiksi luvuiksi. Yleensa
suurin osa henkildstosté ei osaa sanoa kaytanndn tydssa milloin strategia toteutuu ja
milloin ei (Ahonen & Rautakorpi 2008, 53). Tama johtuu siitd, ettéd he eivat tieda, tai
nde asiayhteytta strategiasta asiakasrajapintaan asti. Strategian yksinkertaistaminen
ja konkreettiset toimenpiteet avaavat silmia ndkemaan myos kilpailijoiden strategian

tai sen puutteen.
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Yrityksen tulee asemoida brandimielikuva strategiaansa. Tama siksi, etté koska yrityk-
set, yhteisot ja yksikot luovat jatkuvasti yrityskuvaa puheillaan ja teoillaan. Eiko siis
olisi parempi maaritella mihin silla pyritdén ja mita silla voidaan saavuttaa (Juholin
2001, 147). Nykytilan selvittdminen on keskeista, mutta tarkeda on myos tiedostaa
brandin kehityssuunta, jotta se tukee asiakastarpeiden parempaa toteutumista. Lii-
keideat on yleisesti kuvattu verrattain hyvin, mutta sama on vain harvoin tehty brandi-
mielikuvalle. Brandikuvaus havainnollistaa brandin nykyisen aseman markkinassa ja
suhteen kilpailijoihin. Jos ei tieda missa brandi mielikuvallisesti on nyt, ei sita voi joh-
taakaan (Juholin 2001, 153). Strategian tulee selvittda suunta, mihin brandia ollaan
kehittdmassa, ja kuinka se tukee asiakastarvelédhtoista kehitysta. Asiakastarpeiden ja
brandimielikuvan ei tarvitse valttdmaétta olla tiiviisti yhteydessa, mutta yhteys pitédéa kui-
tenkin kyetd muodostamaan yrityksen vision ja strategian kautta. Mikali asiakas kokee
edelld mainituissa ristiriidan, tai ei nde yhteytta, kokonaisuus ei ole linjassa. Markkinal-
la toimivien brandien asemointi helpottaa myds tunnistamaan mahdollisen potentiaa-

lin.

Yrityksen luoma brandi on ensiarvoisen tarkea véline asiakkaan ja yrityksen toiminnan
tarkoituksen valilla. Vaikka kuluttaja ei olisi koskaan asioinut yrityksessa, hanella on
todennakdéisesti jonkinlainen mielikuva siitéd (Juholin 2001, 147). H&n on voinut kohda-
ta brandin keskusteluissa ystavien kanssa, mainoksena lehdessé, danend radiossa tai
kadulla yrityksen ohi kulkiessaan. Brandimielikuvaa voi kuvata isoksi pussiksi, johon
aina brandin kohdatessaan, henkil laittaa joko positiivisia, neutraaleja tai negatiivisia
havaintoja (Moilanen 2008). N&istd muodostuvat asiakkaiden mielikuvat brandista.
Mita enemman positiivisia kokemuksia pussista 10ytyy, todennakoista on ettd asiakas

antaa brandistd hyvan arvosanan. Tai toisin pain.

Koska brandit elavat inmisten p&éssa, niihin vaikuttaminen tulee tehda muuten kuin
korostamalla brandin ylivoimaisuutta. Asiakkaan tulee itse todeta tarjooman asema
kilpailijoinin verrattuna. Juuri tasta syysta on yleistd, etta brandisuhteeseen investointi
on investointi muihin arvoketjun osiin ja sielld toteutuvaan valintamotiivin(Ahonen &

Rautakorpi 2008,105). Naita voi olla esimerkiksi laatu, turvallisuus ym.

Kun bréndi suhde saavuttaa emotionaalista padomaa, eli tunneside asiakkaan ja brandin va-
lill& on vahva, on uskollisuus bréndid kohtaan pysyvéa. Tama johtuu siita, ettéa ihmiset eivat

herkéasti kyseenalaista uskomuksiaan. Koska ihmisen taytyy ensin myontéa olleensa vaaras-
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sa uskomustensa suhteen. (Ahonen & Rautakorpi 2008, 105.)

Brandimielikuvan mittaamisessa on kaytetty hyvaksi erilaisia tutkimuksia ja haastatte-
luja. Yrityksen tulee tiedostaa miten eri ryhméat kokevat brandin ja mihin vaikutelmat
perustuvat (Juholin 2001, 154). Tassa yhteydessa tarkoitetaan koko potentiaalista
asiakaskuntaa, ei pelkastdan nykyisid asiakkaita. Usein niill&, jotka eivat ole yrityksen
asiakkaita, on arvokkaampaa annettavaa kuin niilla, jotka jo kayttavat yrityksen palve-
luita. Tavoitteena tulee olla asiakastarpeisiin vastaaminen ja asiakkaan odotusten ylit-
tadminen, mik& luo asiakastyytyvaisyyden ylittavaa sitoutumista. Tata kutsutaan ylei-
sesti suositteluksi. Jotta asiakas oma-aloitteisesti suosittelee jotakin tuotetta tai palve-
lua, taytyy hanen kokemuksensa siité olla erinomaiset. Sitoutumisen aste on paljon
vahvempi kuin pelkka tyytyvaisyys. Suositellessaan hén uskaltaa laittaa omat néake-
myksensa ja uskomuksensa peliin brandin puolesta. Liséksi ihmisten suojautumisme-
kanismit ovat ns. "pois paaltd” markkinointiviesteiltd kun he keskustelevat ystaviensa
kanssa. Toisin on, kun yrityksen myyja l&hestyy potentiaalista asiakasta. Tasta syysta
suositteleva asiakas on jokaiselle yritykselle korvaamaton. TNS Radarin Risc Monitor
2009 tutkimuksen mukaan 40 % tutkituista (N=8236) luottaa suosittelijoihin ennen os-
topaatosta. Kun tédhan lisitdan viela se, ettd 2/3 osaa tutkituista katsoo netista toisten
kommentteja ennen ostopaatoksen tekemistd, seké se, etté %2 osaa kysyy muiden
mielipidetta ennen ostopaatosta, voidaan arvioida kuinka tarkeitéd ihnmisten suosittelut

ja mielipiteet brandista tai tuotteista ovat.

Markkinointi on ainoa punainen lanka, joka leikkaa lapi koko organisaation ja jokaisen toimin-
non. Jos ylin johto ei ole langassa kiinni, niin kuka muukaan? Markkinointi ei ole vain sana.
Jokainen tyontekija markkinoi yritystd omalla toiminnallaan ja kayttaytymisellaén asiakkaiden,
kumppaneiden ja tydtovereiden suuntaan. Yrityksen ylin johto puolestaan markkinoi yritysta
yh& moninaisemmilla markkinoilla. On huomattava, etta yrityksen johtaminen on yrityksen
markkinointia; markkinat ja asiakkaat vain vaihtelevat, pérsseista potilassaleihin. (Strat-
markQ7.)

Na&in kertoi Stratmark07- seminaarin manifesti. Stratmark = on liike, joka tdhtaa mark-
kinoinnin ymmartamisen ja arvonnoston kautta Suomen liike-elaméan pitkaaikaisen

kansainvalisen kilpailukyvyn pysyvaan korottamiseen.
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Kun yritys suunnittelee markkinointia, tulee asiakastarpeiden edelleen sailyttda keski-
0ssa. Se tarkoittaa M&ntynevan mukaan, etta yritys pyrkii ldytamaan tuotteita asiak-
kaille, pyrkien nain saavuttamaan mahdollisimman suuren osuuden asiakkaan ostok-
sista. Kun taas tuoteldhtdisessa markkinoinnissa painopiste on tuotteen markkina-

osuudessa ja asiakkaiden l0ytdmisessé ko. tuotteelle. (Mantyneva 2001, 98.)

Koska kokonaisuutta on vaikea hahmottaa yhtena palana, tulee asiaa viela pilkkoa
ymmarryksen vahvistamiseksi. Ensin tulee hahmottaa nykyisten - ja tavoiteltavien asi-
akkaiden tila. Asiakasryhmien méaarittely ja heidan kayttaytymisen tunteminen ovat
keskeisia asioita (Arantola 2003, 151). Koska yksittaiselle kuluttajalle ei ole kannatta-
vaa suunnata markkinointitoimenpiteita, tulee asiakkaat segmentoida ryhmiin. Huomi-
oitava on kuitenkin, ettd saman ryhman jasenet saattavat kayttaytyd samalla tavalla
aivan eri syista. Erityisesti yritysten vélisessa liikketoiminnassa ryhmien arvot yritykselle
voivat vaihdella paljon, joten "porautuminen” aina asiakkuustasolle on suositeltavaa.
Tama voidaan tehda ainoastaan nykyisille asiakkaille, mutta tavoiteltuja asiakkuuksia

tulee my6s arvioida potentiaalin hahmottamiseksi.

Kun segmentointi on tehty, valitaan kullekin ryhmalle oikea kanava ja oikea viesti asia-
kastarvendkokulma sailyttden. Tama todennékdisesti merkitsee aivan eri asioita ryh-
mien kesken. Toiselle ryhmalle voidaan markkinoida esimerkiksi saatavuutta ja toiselle
koko tarjoomaa. Markkinoijan tulee kuitenkin huolehtia siitd, etté kaikki kohderyhmat
kohtaavat brandin aina samanlaisena. Nain varmistetaan ja vahvistetaan halutun mie-

likuvan syntymista.

Asiakaslahtéinen markkinointiviestint antaa yritykselle perinteiseen markkinoinnin

toteutukseen verrattuna seuraavia etuja:

Asiakaskontaktit perustuvat tarkemmin asiakkaiden tarpeisiin ja mieltymyksiin.

e Yksittaisen asiakkaan osalta myynnin maéra ja kate optimoituvat suhteessa tehtyihin

asiakastarjouksiin.

e Asiakkaan laatumielikuva palvelun laadusta paranee, koska yritys kykenee tarjoa-

maan asiakkaalle merkityksellista tuotetta.

e Tuottamattomien kontaktien aiheuttamat kustannukset vahenevat. (Mantyneva 2001,
105.)

Tehdyt paatokset arvioidaan seurannan avulla. Keskeistéd on valita seurattavat asiat ja
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pyrkia pitamé&an seuranta mahdollisimman yksinkertaisena seka joustavana. Eri toi-

menpiteiden vaikutukset eri segmenteille pitaa myds pystya tunnistamaan. Oppi tasta

on elintarke&é seuraavia toimenpiteita tehtédessa. Kannattaa muistaa, etta oppia voi

myds kokeilemalla. Taméa on hyva ja nopea lisa asiakastarpeiden ja markkinoinnin

oppien tunnistamisessa ja kehittamisessa.

3.3 Kokonaisasiakkuuksien kehittaminen

Asiakkuusprosessin rakenne:

I

TYOPAJA 1 TYOPAJA 2 TYOPAJA 3 TYOPAJA 4 TYOPAJA 5
Asiakastarpeiden Mielikuvan Kokonais- Palveluverkoston Konseptien syven-
. . Kentami aS|ak_kuuk_S|en ke- s -
tunnistaminen Ly rakentaminen [ — kehittdminen N tdminen
Mitka ovat asi- Miten tarpeet Miten tarpeet Miten verkos- Miten konsep-
akkaan tar- vaikuttavat mie- vaikuttavat asi- tolla vastataan F_e_!a syvenne-
taan asiakkail-
peet? likuvaan? akkuuksiin? tarpeisiin? le?

Asiakkuuksien kehitté-

missuunnitelma

Mita asiakaspotentiaalia on

tavoitettavissa?

Kuvio 5. Asiakkuusprosessin etenemisen vaiheet, tydpaja 3 (S — ryhmaén liiketoiminto-

jen ketjuohjaus ja hankinta).

Kokonaisasiakkuus, - asiakasryhma, - seké vaikuttavuusanalyysien avulla selvitetd&n

asiakastarpeiden vaikutus asiakkuuksien kehittymiseen.

Yrityksen on helpompi toimia, mikali se tuntee asiakkaansa. Tassa keskeista on yri-
tyksen ja asiakkaiden vélinen vuoropuhelu ja niista syntyva luottamus ja yhteistyo.
Asiakkaiden kayttaytymista ja valintoja seurataan liketoiminnan paatoksenteon tueksi.
Mikali seuranta ei auta yrityksen johtoa kyvykkaampéaan paatoksen tekoon, sita ei

kannata jatkaa, ainakaan sellaisessa muodossa.

Yrityksen tulee osata maarittaa itselleen tarkeat asiakkaat ja asiakkuudet. Yleensa ter-
mia kokonaisasiakkuus kaytetaan silloin, kun yrityksella on toimintaa useammalla eri
toimialalla. Asiakas tai asiakkuus, tarke&é on, ettd asiakassuhde kyetdan sailyttamaan
mahdollisimman kauan, ja kannattavana. Asiakaspysyvyys vaikuttaa asiakaskannat-

tavuuteen positiivisesti kuuden tekijan kautta:

e Uuden asiakkaan hankintakulut ovat korkeat, ja usein vasta toinen tai kolmas kausi
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tuottaa positiivisen kassavirran.

e Asiakkuudesta tulee yritykselle jatkuvaa tuloa.

o Asiakkaalle pystytdan myymaan lisaa tai tarjoamaan uusia tuotteita (ristinmyynti, li-
samyynti).

e Asiakkuuden hoitamisessa ja palvelun tuottamisessa saattaa syntya kustannussaas-
toja (mikali tuote on konseptoitu tarkasti).

o Pitkdaikainen asiakas saattaa hankkia uusia asiakkaita omien suosittelujen tai muo-

dollisten asiakashankintamenetelmien kautta.

e Pitkdaikaiselta asiakkaalta saattaa ajan myota saada korkeampaa hintaa. (Arantola
2003, 22.)

Asiakkuuksien méaarittely arvon mukaan on oleellista. Erot eri ryhmien vélilla saattavat
olla ratkaisevan suuret. 80 — 20 - saanto toimii edelleen monissa yrityksissa, tarkoitta-
en ettd 20 %:a asiakkaista tuovat 80 % yrityksen myynnista. Yrityksen tulee tunnistaa
naiden tarkeiden asiakkaiden tarpeet ja pyrkid kehittdamaan asiakkuutta niiden kautta.
Tassa ryhmassa on kuvattuna yksinkertaistettuna yrityksen nykytila ja arvo. Muissa
ryhmissa pitaa olla yrityksen tulevaisuuden néky, eli kasvu. Pelkét nykyiset asiakkaat
kun eivat riita. Sarasvuo (2005, 90) neuvoo, etté yritysten tulee myyda enemman ja
suuremmalle joukolle. TAma tarkoittaa sitd ettd mahdollisuuksia ei rajata pois, vaan

tarkastellaan koko potentiaalia (Kamensky 2000, 122).

Useasti asiakkuudenhankintavoimavarat suunnataan nykyisten, tai ostoaikeissa olevil-
le, ja unohdetaan loput. Suurin osa mahdollisista asiakkaista tuskin on kiinnostunut
tuotteesta juuri nyt, mutta siella on yrityksen suurin mahdollisuus. Koska naité viela
haluttomia asiakkaita tulee pyrkia aktivoimaan, tulee yrityksen seurantajarjestelméan
pystyd todentamaan muutokset asiakaskunnassa. Ketka ovat nykyisid, menetettyja ja
mahdollisia tulevaisuuden asiakkaitamme (Kamensky 2000, 124). Vaikka kuvatut mit-
tarit ovat yrityksen siséisia, on suositeltavaa, ettd oppia haetaan yrityksilta jotka me-
nestyksellisesti toteuttavat seurantaa ja segmentointia. Kaikkea ei tarvitse ratkoa itse.
Vertailtavuus myds ulkoisiin tiedontuottajiin on tarkeda. Mikali yrityksellda on kokonais-
asiakkuuksia 11 %, vasta tieto kilpailijan tai alan yleisesta kokonaisasiakkuusluvusta
mahdollistaa vertailtavuuden. Kamensky (2000, 104) puhuu tassa yhteydessa ympa-
ristotekijoiden tuntemisella joita voidaan hahmottaa erilaisia analyyseja hyddyntamal-

la. Taméa on oleellinen tieto esimerkiksi tavoitetta asetettaessa.

"Ostotiheys ja keskiosto suhteutettuna demografisen segmentin tiedettyyn keskimaa-
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raiseen kulutukseen kuvaa arviota asiakasosuudesta” (Arantola 2003, 41). Tieto ku-
vaa darimmaisen hyvin asiakkuuksien kayttaytymista. Naiden tietojen perusteella osa-
taan ennustaan asiakkuuksien lahitulevaisuuden kayttdytyminen, mutta tieto ei riita
pidemman aikajakson muutosten arviointiin. Tasta syysté asiakastarpeiden tunnista-
minen on oleellista. Niistd kasin johdetut kehitystoimenpiteet tulisi nékyé ostotihey-

dessa, keskiostossa ja lopuksi kokonaisasiakkuuden kasvuna.

"Menestyva liikkeenjohtaja nostaa yrityksen arvoa ja paras tapa nostaa arvoa on kas-
vu. Eniten arvoa tuottava kasvu on orgaaninen kasvu, eli nykyisten tai uusien tuottei-
den myyminen nykyisella rakenteella nykyisille tai uusille asiakkaille.” (Storbacka
2005, 25.) Kasvu perustuu asiakkuuksien tarpeisiin ja kayttdytymiseen. Jonkin on pi-
tanyt muuttua koska liiketoiminnassa tapahtuu positiivinen muutos. Yksittaista asiak-
kuutta tai asiakasta voidaan seurata hyvinkin tarkkaan, mutta vain harvassa liiketoi-
minnassa se nousee kokonaisuuden ylapuolelle. Tarke&& onkin tunnistaa se, ettd mi-
kali seuranta tai siihen liittyvat raportoinnit ovat liian monimutkaisia kayttaa tai ymmar-
taa, karsii tiedon hyddynnettavyys (Ahonen & Rautakorpi 2008, 167). Eli toisin sanoen
tuotettua tietoa ei ymmarreta eiké sité voi johtaa toimenpiteiksi. TAma lienee useassa

yrityksessa tdman paivan haaste. Seurantajarjestelman tulee olla yksinkertainen.

Kun asiakkuudet on jaettu pienempiin ryhmiin, esimerkiksi arvon mukaan, seuranta
helpottuu. Muutokset voidaan nahda ryhmatasolla yksittaisten asiakkuuksien sijasta.
Tama helpottaa nykytilan hahmottamista. Ryhmalle tulee asettaa tavoitteet niin, etta
se tukee kokonaistavoitteen toteutumista. Ryhmilla saattaa olla erilaisia asiakastarpei-
ta, joten heita tulee palvella erilailla. Valitun ryhmaén liiketoimintamalli ei kuitenkaan
saa poiketa yrityksen liiketoimintamallista likaa, muuten tdh&n personoituun palveluun
hukataan liikaa resursseja, ja kate karsii. Tata ilmiota Storbacka kutsuu divergenssiksi
(2005, 111). Koska kilpailu on markkinoilla kovaa, tulee yrityksen varautua mahdolli-
siin asiakastarpeisiin ja pyrkia muokkaamaan tarjoomaansa asiakaslahtoisesti, mutta
kustannustehokkaasti. Hyva esimerkki tasta on ravintolan ruokalista, missa on jo val-
miiksi mietitty asiakastarpeet vaikkapa annosten perunalisukkeiden osalta. Mikali asi-
akkaalle tarjotaan useampia eri vaihtoehtoja asiakkaan sitd edes kysymatta, on asi-
aan varauduttu ja asiakkaan odotukset todennékdisesti ylitetddn. Mutta jos asiaan tar-
tutaan vasta sitten kun asiakas ymmartaa itse eri perunavaihtoehtoja kysya, tarpeisiin

vastaaminen on hidasta ja tulee liian kalliiksi.
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Valitun asiakasryhman osuus kokonaistavoitteesta tulee osoittaa. Kuinka ryhma nyt
kayttaytyy ja millaista kayttaytymisen muutosta tavoitellaan. TAma on tarkeda tunnistaa,
silla usein yrityksissa joudutaan arvottamaan halutut muutokset. Yrityksen johto tekee
priorisoinnin. Tehtéva on vaikea, koska samaan aikaan haluttaisiin tavoittaa useita eri
muutoksia, esimerkkeind keskiostos, kdyntiuseus, tavoitemielikuva tai kateprosentti.
Tehtavaa priorisoitaessa myos aika nousee keskeiseksi kysymykseksi. Oli kyseessa
sitten pitkén tai lyhyen aikajakson tavoite, yleensd molemmat sijoittuvat yrityksen stra-

tegiajaksolle.

Resurssisyista yritys useasti valitsee jonkun tietyn ryhman jolle se kohdistaa toimenpi-
teet. Tarkeintd on silloin pitdd menetelma yksinkertaisena ja pyrkid kuvaamaan tunnis-
tetun asiakastarpeen vaikutusta liiketoimintaan. Tama auttaa kaikkia prosessiin osal-

listuvia henkil6itd ndkemdaan syyt toiminnalle seka ymmartamaan asetetut tavoitteet.

Asiakkuudesta voidaan laskea toteutuvan kolmenlaisia kuluja.

Méantyneva (2001, 48) jakaa kustannukset seuraavasti:

e Hankintakustannukset. Nama kustannukset muodostuvat niistéd markkinointitoimenpi-
teista jolla asiakkuus saadaan yritykselle.

e Asiakkuuden kehittamiseen liittyvat kustannukset. NAama kustannukset muodostuvat
asiakassuhteen syventamisesta esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden parantamisesta.

o Asiakkaan sailytyskustannukset. Kustannukset jotka yritys ottaa kantaakseen asiak-

kaan puolesta, jotta asiakassuhde sailyisi.

Jotta yritys voi laskea kunkin asiakkuuden kulueran suuruuden, tulee sen tietaa asiak-
kuuksien vaiheet ja mihin ryhmiin asiakkaat kuuluvat. Vaikka kustannusten laskemi-
nen ryhmien valilla saattaa olla haasteellista, on nykyisten kulujen kartoittaminen var-
sin tarke&d. Vasta tdman jalkeen yritys voi johtaa asiakkuuksia ja niiden arvon muo-
dostumista. Varsinkin kulujen suhteet toisiinsa kertovat paljon yrityksen nykytilasta.
Tavoitteleeko yritys uusasiakashankintaa vai keskittyykod se nykyisten asiakkuuksien

kehittamiseen?

Valittua asiakasryhmaa peilataan kokonaisasiakkuustavoitteisiin ja kuinka ryhman tuli-
si tukea kokonaistavoitetta. Pelkat numerot voidaan valjastaa tavoitteen kuvaamiseen,

mutta useasti keskeinen osa tavoitteen konkreettisuutta jaa tuolloin tAsmentamatta.
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Tavoitteen tulisi kuvata myos ne muutokset, jotka oikeasti halutaan asiakkuuksissa
nakyvan. Gronroos esitelmdi asiasta Hospitality Forumissa 2009 seuraavasti. Lahto-

kohtana tulee pitaa asiakkaan arkipaivan toimintoja.

Yrityksen tulee ymmartaa asiakkaan arkitoimintoja seka siihen liittyvia prosesseja ja tilanteita.
Sellaisia ovat mm.

e Mita asiakas tekee?

e Minka takia h&n toimii niin kuin toimii?

e Mihin hén toiminnallaan pyrkii?

e Toimiiko han parhaalla mahdollisella tavalla?”
Asiakkaan tarve on abstrakti kdsite, hanen arkipdivatoimintonsa on konkreettinen asia! (Gron-
roos 2009.)

Talla tavalla asiasta saadaan koko organisaation ymmartama kokonaisuus. Malli saa
voimansa kaikkien ymmarryksen ja tavoitteen ndkymisen kautta, eika jaa pelkaksi
kuukausipalavereiden numerosarjaksi. Kun nama asiat ymmarretaan yrityksessa, ja
ne listattu kuvaamaan haluttua muutosta, on tavoitelukujen liittaminen niihin mielekéas-
ta ja kuvaavaa. Tarkastelussa voidaan todeta ne toiminnot jotka tuottavat haluttua ar-

voa yritykselle kussakin asiakasryhmassa.

3.4 Palveluverkoston kehittaminen

Asiakkuusprosessin rakenne:

TYOPAJA 1 TYOPAJA 2 TYOPAJA 3 TYOPAJA 4 TYOPAJA 5
p—
Asiakastarpeiden Mielikuvan Kokonais- Palveluverkoston Konseptien syven-
P . : : . p v Asiakkuuksien kehitta-
tunnistaminen rakentaminen aS|ak_ku_uk_S|en ke kehittdminen taminen
> hittaminen [ > P missuunnitelma

Mitka ovat asi- Miten tarpeet Miten tarpeet Miten verkos- Miten konsep- Mita asiakaspotentiaalia on

akkaan tar- vaikuttavat mie- vaikuttavat asi- tolla vastataan F_e_!a syvenne- tavoitettavissa?

taan asiakkail-
peet? likuvaan? akkuuksiin? tarpeisiin? le?

Kuvio 6. Asiakkuusprosessin etenemisen vaiheet, tyopaja 4 (S — ryhmaén liiketoiminto-

jen ketjuohjaus ja hankinta).

Palveluverkoston kehittamisessa tarvitaan toimipaikkaverkosto, - sdhkoisen palvelu-

verkoston, - kumppanuuksien sekd monikanavaisuuden osaamista.
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Yrityksen toimipaikkaverkoston rakentamiseen tarvitaan suunnitelmallisuutta. Asiak-
kaiden tunteminen sek& potentiaalin kartoitus auttavat verkostoa suunniteltaessa. Kun
tédhan lisitdan asiakkaiden tulevaisuuden ennakoitu kayttaytyminen, niin pohja ver-
koston rakentamiselle on olemassa. Sijainti on edelleen tarkeé asia, mutta tavoitetta-
vuuden lisaksi verkostoa ja sen sisaltta muokkaavat tavoiteltujen asiakasryhmien
kayttaytyminen ja esimerkiksi heidan liikkkuminen. Kuulostaisi erikoiselta tavoitella esi-
merkiksi keskustan ulkopuolella sijaitsevaan hyper-markettiin jalankulkijoita. Kéytan-
nossa toimipaikkaverkostoa ei voi kovinkaan tarkasti suunnitella, vaan paatoksia jou-
dutaan tekem&an uusien tonttien ja kiinteistojen tultua markkinoille. Talléin yrityksen
tulee huomioida tavoitellun asiakasryhman tarpeet suhteessa liikepaikkaan. Ymmar-
rysté tarpeista pitdisi viedd syvemmalle, kuin luottaa pelkkiin demografisiin tekijéihin
(Finne & Kokkonen 1998, 161). Tassa viimeistddn hyoty asiakastarpeiden tunnistami-
sessa konkretisoituu. Tama ei luonnollisestikaan poissulje liiketaloudellisia realiteette-
ja, vaan tukee niiden saavuttamista. Yrityksen tulee selvittad ne asiat jotka helpottavat
valitun kohderyhman arkeen liittyvid asioita, ja varmistaa, etta kyseisella liikepaikalla

ne ovat toteutettavissa.

Muutokset yritysten toimipaikkaverkostoissa ovat ndhtéavilla joka puolella. Esimerkiksi
vaatetus — ja muotialalla brandit tuovat omia liikkeitd&dn markkinoille. Tama johtuu pit-
kalle siita, etta yritys kokee sananvaltansa heikentyneen asiakkaaseensa nahden.
Vaikka omien liikkeiden perustaminen on kallista, on usea yritys jo tehnyt paattksen

oman verkoston kehittdmisesta.

Merkin haltijat kokevat jakelutien rajoittavan heidan mahdollisuuksiaan kohdata kuluttaja. Kos-
ka merkinhaltijat kokevat etté he eivat pysty kertomaan asiakkaille tarjoomansa laajuudesta tai
laadusta, on parempi rakentaa oma jakelukanava kuin marssia nykyisten kanavien talutus-
nuorassa. (Ahonen & Rautakorpi 2008, 96.)

Yritys, jolla ei ole sdhkdisid kanavia, on t&dna paivana harvinaisuus. Miltei kaikki toimi-
jat ovat verkossa. Yritykset ovat ndhneet tdssa uuden potentiaalin mahdollisuuden,
eivatka kustannuksetkaan ole valttamatta samaa luokkaa kuin perinteisen yksikon tai
toimipaikan avaamisessa. Naiden kahden roolit ovat kuitenkin tulevaisuudessa muut-
tumassa. Jo nyt, suuri osa asiakkaista vertailee tarjoomia sahkoisesti. Osa tekee rat-
kaisuja pelkastaan rationaalisin perustein, mutta monelle tunneside kohteeseen on

tarked. Tama avautui itselleni keskusteluissani ystavieni kanssa. Se, etta ostat tuot-
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teen netista, ei ole uutta, mutta l&dhes kaikki keskusteluun osallistuneista kertoivat, etta
he ovat kdyneet katsomassa tuotetta jossain muualla ennen ostosta. Joku kertoi tar-
vitsevansa myos fyysisen kontaktin tuotteeseen ennen ostopéaatdksen vahvistumista.
Tama asettaa sahkoiset — ja perinteiset jakelukanavat uusien roolien &areen. Myyma-
I6istd muodostuu mahdollisesti enemminkin esittelyhalleja, ja varsinainen myynti kay-
daan sahkoisesti. Viitteitd tdman suuntaisesta kehityksesta on jo nékyvilla esimerkiksi

kodinelektroniikkakaupassa.

Asiakkaiden tarpeet ja kayttdytyminen on syyté tunnistaa my6s sahkagista palveluver-
kostoa kehitettdessa. Yritys tekee valinnan siité rakentaako se oman séhkdisen toi-
mintaymparistdn, vai meneeko se sinne, missa tavoiteltu asiakasryhma jo on. Olipa
paatds mika tahansa, keskeistd on, ettd asiakas kohtaan yrityksen tavalla, mik& vah-
vistaa asiakkaan yritysmielikuvaa seka tukee asiakasryhman tarpeita. Perinteisten in-
ternet- sivujen sijaan tulisi pyrkid vahvistamaan ominaisuuksia, mitk& mahdollistavat
vuorovaikutteisuuden ja ostamisen. Palvelun tarjoajan tulee miettia naita asioita jo
tuotetta kehittdess&dan. Esimerkkina voi toimia asiakkaalle tarjotut vertailtavuustiedot.
Asiakkaalle tulee tarjota ne omilla sivuilla, jotta hanen ei tarvitse lahtea hakemaan nii-
t& muualta, ja ndin mahdollisesti ohittaa yrityksen palvelut. Asiakkaille tulisi pystya tar-
joamaan hanen tarvitsemansa palvelut, hdnen valitsemassaan kanavassa silloin kun
se hanelle sopii.

A — M Sorvoja luonnehtii monikanavaisuutta Pro gradu — tydsséan seuraavasti:

Monikanavaisuus tuo asiakkaalle mahdollisuuksia ajasta ja paikasta riippumattomaan asioin-
tiin. Asiakkaan nakodkulmasta tdma tarkoittaa usein sita, ettd hdnen oppimansa asiointitapa
muuttuu. Asiakas kokee haittana sen, ettd joutuu panostamaan uuden asiointitavan opettele-

miseen ja odottaa tAman muutoksen tuovan hénelle hyotyja. (Sorvoja 2008.)

Sorvojan (2008) tutkimuksessa ei 10ytynyt asiakaskohtaisia eroja asiakkaiden odotuk-
sista palveluntarjoajien monikanavamalleihin, mutta hyotyodotusten suhteen hén pys-
tyi tunnistamaan kolme erilaista asiakastyyppia:

e kustannussaasttja odottavat hintaorientoituneet asiakkaat

e palvelun entistd parempaa sujumista odottavat palveluorientoituneet asiakkaat

e valinnanvapautensa merkitysté painottavat asiakassuhdeorientoituneet asiakkaat.

Edella mainittu osoittaa jalleen asiakasymmarryksen tarkeyden. Asiakkaan toiminnan

ymmartaminen ja hanen odotuksensa palveluntarjoajalta korostuvat. Yrityksen tulee
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l&hestya valittua asiakasryhméaa eri tavalla kuin muita.

Valittujen kohdetyhmien asiakastarpeet saattavat joskus olla vaikeasti toteutettavissa.
Saattaa olla, etta yrityksella ei ole resursseja, eika osaamista, jonkun tietyn osa-
alueen toteuttamisessa, vaikka sen vaikutus kokonaisuuteen on olennainen. Hyvana
esimerkkina toimii hotelleiden ja autonvuokraamojen vélinen yhteisty6. Asiakastarve
autonvuokraukselle hotellivieraiden keskuudessa on ilmeinen, mutta hotellilla harvoin

on omaa autonvuokrauspalvelua, vaan se hoidetaan kumppanin kautta.

Kumppanuudella (partnership) liike-elamassa tarkoitetaan pitkdaikaista avointa

yhteistydn muotoa, kahden tai useamman yrityksen kesken. Kumppani on taho, johon yrityk-
selld on luottamuksellinen ja jatkuvaa kanssakaymista sisaltava suhde.

Kumppanisuhteelle on tyypillistd yhteisten tavoitteiden, tiedon ja riskien seka

yhteistydn tulosten jakaminen. Kumppanuus ei kuitenkaan kasita omistussuhdetta

toiseen yritykseen. (Paanola 2008, 5. Ellram & Hendrick 1995 mukaan.)

Yrityksen tulee maaritella yhteistybkumppaneilta haluttavat ominaisuudet.
"Yhteistybkumppaneiden tulee olla sellaisia, jotka ovat strategisesti, kulttuurillisesti ja
teknisesti sopivia omaan organisaatioon. Tama on tarke&a, ei vain tehokkuuden takia,
vaan myos aineettomien oikeuksien kuten brandin seka yrityksen maineen
suojaamiseksi.” (Myllyniemi 2006, 12. Clarke 2005, 26 mukaan.) Toisaalta:

"Joissain tapauksissa tosin voi olla liiketaloudellisesti jarkevaa ryhtya yhteistyéhon
sellaisenkin yrityksen kanssa, jolla on hyvinkin erilaiset arvot” (Myllyniemi 2006, 12 -
13. Beckett 2005, 332 mukaan). Tama ei kuitenkaan liene kovin yleista, eikd ehka

suositeltavaakaan.

"Yleisi& toimittajan arviointi ja valintakriteereité ovat laatu, pitkdaikainen suhde ja yh-
teisty0, toimitusten onnistuminen ja varmuus, maantieteellinen sijainti, hinta, suunnit-
telu, siisteys, nakyvyys ja esiintyminen, aktiivisuus ja sen taso, toimintamallit, henkil6s-
ton ammattitaito, johdon asenteet seka tekninen kyvykkyys.” (Myllyniemi 2006, 13.
Waters-Fuller 1995, 225 mukaan.) Hyvan kumppanin tulee edella mainittujen lisaksi

kehittda yrityksen omaa mielikuvaa seka toimintaa.

Kumppanin brandimielikuvan huomioiminen valinnassa on tarkeda. On myds selvitet-
tava kumppanin nykyiset asiakkuudet ja miten ne suhtautuminen yrityksen omiin vas-

taaviin. Kumppanin myota tulisi kyeta kehittAmaan kokonaisasiakkuutta sekd oman
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yrityksen myonteista brandimielikuvaa. Jos yrityksen tavoite on olla markkinalla hinta-

johtaja, kumppanin brandin tulee tukea tata mielikuvaa, eikd antaa painvastaista vies-
tia. Kumppanin tulee tukea taté tavoitetta nyt ja tulevaisuudessa. Molempien tulee olla
varmoja, etté tulevaisuuden tavoitekuva on yhtenevéainen. Tama ennaltaehkaisee

merkittavasti mahdollisia kumppanuuden ristiriitoja.

3.5 Konseptien syventdminen

Asiakkuusprosessin rakenne:
TYOPAJA 1 TYOPAJA 2 TYOPAJA 3 TYOPAJA 4 TYOPAJA 5
I
Asiakastarpeiden Mielikuvan Kokonais- Palveluverkoston Ki ti b
P . : : . onseptien syven Asiakkuuksien kehitta-
tunnistaminen rakentaminen aS|ak_ku_uk_S|en ke kehittdminen taminen
| hittaminen > missuunnitelma

Mitka ovat asi- Miten tarpeet Miten tarpeet Miten verkos- Miten konsep- Mita asiakaspotentiaalia on

akkaan tar- vaikuttavat mie- vaikuttavat asi- tolla vastataan F.E‘f!a syvenne- tavoitettavissa?

taan asiakkail-
peet? likuvaan? akkuuksiin? tarpeisiin? le?

Kuvio 7. Asiakkuusprosessin etenemisen vaiheet, tyopaja 5 (S — ryhmaén liiketoiminto-

jen ketjuohjaus ja hankinta).

Konseptien syventaminen, eli konseptin ja asiakkaan toimintojen lahenemista arvioi-

daan kysyntaalue, - konsepti, - seka tarjooma — tietojen avulla.

Asiakastarpeiden vaikutukset ovat useasti laajavaikutteiset, eivatka kohdistu pelkas-
taan johonkin tiettyyn brandiin tai toimipaikkaan. Vaikutukset voidaan, ja tulee ndhda
laajemmassa yhteydessa. Yritys joka toimii useilla eri toimialoilla, kuten S — ryhma4, voi
harvoin rajata asiakastarpeiden vaikutusta pelkastaan johonkin tiettyyn ketjuun tai
brandiin. Hyvana esimerkkina toimivat valmisruokaan liittyvat asiakastarpeet. Mikali
asiaa tarkastellaan niin, etta valmisruokaa ostetaan vain marketista ja syédaan koto-
na, luovutaan asiakkaan palvelumahdollisuuksista suuremmassa mittakaavassa. N&-
kokulmaa tulee laventaa kasittelemaan kysyntdaluetta, eli kokonaisuutta, missa tun-
nistettu asiakastarve voidaan mahdollisimman hyvin tyydyttaé. Asiakas saattaisi ostaa
tuotteen esimerkiksi rautakaupasta tai hotellin aulasta. Ja mikali tarjoomaa laajenne-

taan eri liketoiminta-alueille, sita useammin asiakas kohtaa brandin tai tuotteen. Tama
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varmistaa myds bréndin vaikutuksen ihmisten arjessa.

Valittujen asiakasryhmien tarpeet tulee huomioida mahdollisuuksien kautta. Asiakas-
ryhmien kulutuskayttaytymisen tulee ohjata tarjooman muodostamista kokonaisuuden
nakoékulmasta. Esimerkiksi valmisruoka tarjooman tulee olla market ymparistossa eri

roolissa ja laajuudessa, kuin vaikkapa hotellissa.

Bréandin ja asiakkaan kohtaamista tulee lahestyd asiakkaan naktkulmasta. Muutokset
tarjoomissa tulee rakentaa niin, etta ne palvelevat ja tayttavat asiakastarpeet parem-
min kuin ennen muutosta. Voi olla, ettd asiakas ei itse ole ymmartanyt pyytaa palvelua
tai ratkaisua tarpeeseensa, mutta mikali ymmarradmme jo etukéteen auttaa hanta rat-
kaisussa, asemamme asiakkaaseen nahden todennakoisesti vahvistuu. Esimerkkin&
olkoot liikemieshotellihuoneiden valikoimiin lisatyt mustat sukat. Hotellin ensisijainen
asiakasryhma on liikematkustajat. Todennadkdista on, ettd asiakkailta joskus unohtuvat
sukat kotiin tai heid&n tekee mieli vaihtaa uuteen sukkapariin kesken péivéan. Tassa
hotellissa se onnistuu. Ehk& palvelun arvoakin enemman hotelli nousee yllattavan
palvelumallin kautta inmisten keskusteluun ja puheenaiheeksi. Lisdarvo on tunnistettu.
Hotelli on jo ennakoinut todennédkodisen asiakastarpeen omassa asiakunnassaan, ja li-
sannyt tuotteen valikoimiinsa. Tuote kestaa sailytysta, soveltuu kummallekin sukupuo-

lelle ja on laadultaan linjassa hotellin kanssa.

Finne ja Kokkonen (1998, 165) kehottavat yrityksid miettiméén, ettd odottavatko kulut-
tajat saavansa liikkeista jotain, mit& perinteisesti sieltd ei saa? Samoin heidan mu-
kaansa valikoimaa tulee kyseenalaistaa kahdella kysymyksell&:
o Milla tuotetarjonnalla voitaisiin houkutella likkeeseen asiakkaita, jotka ei muuten sinne
tulisi?
o Lisdantyyko kokonaismyynti ja tuotto mikali tiettyjen tuoteryhmien resurssipainotuksia

muutetaan?

Alimmainen erityisesti haastaa nykyisen tarjpoman. Differointi kilpailijoihin on varsin
perusteltua, mikali se sailyttdd yhteyden tunnistettuun asiakastarpeeseen (Porter
1985, 161). Kilpailijoista erottautuminen tulisikin tehd& niin, etta asiakkaat ymmartavat
eron kilpailijaan helposti, esimerkiksi jonkun erilaisen tuotteen tai valikoiman kautta.
Hyva esimerkki tasta on nykyiset huoltoasemat. "Suurin muutos on tapahtunut niiden

myymien tuoteryhmien muutoksessa. Voi olla etta asiakas tormaa nyky&aan huolto-
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asemaan mika ei myy bensiinid lainkaan, mutta kaikkia normaaleja paivittaistavaroita
kyllakin.” (Finne & Kokkonen 1998, 167.) Muutoksen ajureita ovat olleet liikkuvan asi-

akkaan tarpeiden tunnistus, seka niista johdetut konseptit.

Yrityksen palvelutarjooma, eli kokonaisuus, tulee maarittaa valittujen asiakasryhmien
tarpeiden kautta. Ei ole merkitysta, toimiiko yritys palvelu — tai paivittaistavarasektoril-
la, koska molemmissa on tunnistettavissa sama tarjooman jaottelu.

Kinnunen (2004, 10) kutsuu tarjoomakokonaisuutta palvelupaketiksi (kuvio 8), ja tote-

aa Seuraavaa.

Ydinpalvelu on maéaritelty palvelun ominaisuudeksi, joka vastaa asiakkaan keskeiseen osto-
tarpeeseen. Lisdpalvelut ovat ydinpalvelun kaytélle lahes valttamattémia palveluja, ja tukipal-
velut taas tekevat palvelunkayttdmisen miellyttdvammaksi. NAma ovat vastaus asiakkaan

toissijaisiin tarpeisiin.

Toissijaiset tarpeet Lisapalvelut
Ensisijai-
set tar- Ydinpalvelu
peet
Tukipalvelut

Kinnusen kuvaaman palveluiden tapaan, myds aineelliset hyddykkeet voidaan jakaa
merkityksen mukaan, eli maaritellaan palvelut tai tuoteryhmat jotka vastaavat tunnis-

tettuun asiakastarpeeseen.

Vaikka asiakkaiden ensisijaiset tarpeet vaikuttavat eniten syntyvaan ostopaatdkseen,



34

usein eniten potentiaalia voidaan yrityksen kannalta nahda lisa — ja tukipalveluissa.
Tarkeinta on maarittdd, mitd kokonaisratkaisua ostajat etsivat valitessaan tuotteen tai
palvelun. Maérittaminen onnistuu yksinkertaisesti miettimall&d, mita tapahtuu ennen
tuotteen kayttoad, kaytdn aikana ja sen jalkeen. (Kim & Mauborgne 2007,88.) Valmis-
ruoka toimii myds tassa hyvana esimerkkina. Tuotteen ostamiseen, liikuteltavuuteen
ja valmistamiseen tulee keskittyd. Asiakkaan arjessa eteen tulevat kysymykset ovat
usein kaikkein tarkeimpid. Ja menestyvan yrityksen pitaa ratkaista ne, asiakkaan puo-

lesta osana tarjooman kehittamista.
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4  ASIAKKUUSPROSESSIN KEHITYS, TAVOITE JA PILOTOINTI

Asiakkuusprosessia on kehitetty jo ennen pilotin alkamista useassa eri vaiheessa. Ko-
konaisuus on pilkottu pienempiin kehitysosa-alueisiin hallinnan helpottamiseksi. Pro-
sessin kehittdminen tapahtuu neljan ndkdkulman kautta; asiakas, -prosessi, - osaami-
nen, - ja talousnakokulma. NaAma nelja eri nakdkulmaa kytketaan jokaiseen kehitys-

vaiheeseen takaamaan kehityskohteen riittdvan laajan tarkastelun.

Asiakkuusprosessin kehityksessa voidaan nahda viisi eri kehitysvaihetta. Ensimmai-
nen on kehittamistarpeen tunnistaminen. Prosessin kehityksestéa S- ryhméassé vastaa-
va henkild (tuonnempana: prosessin kehittja) on yhdessa liiketoimintojen edustajien
kanssa tullut siihen lopputulokseen, ettd asiakaslahtdinen arvoketjukokonaisuus tar-
vitsee tuekseen prosessimallin, jolla asiakastarpeita voidaan ryhmassa kasitella. Toi-
nen kehitysvaihe on idean kiteyttdminen. Menetelmé, jolla asiakastarpeita voidaan
tunnistaa ja miten siitd tehdaan koko asiakaslahtdista arvoketjua palveleva kokonai-
suus. Tassa vaiheessa prosessi jalostuu, keskeisend nakdkulmana asiakastarpeet
sek& niiden tunnistaminen. Kolmas askel on konseptin suunnitteluvaihe. Keinojen
maarittely joilla prosessille asetetut tavoitteet saavutetaan. Prosessin tulee olla toimiva
ja selkea kokonaisuus, joten tahan kehitysvaiheeseen panokset olivat suuret. Suunnit-
teluvaiheen tueksi, prosessin kehittdja kokosi testiryhman kevéaalla 2009, joka arvioi
suunnitteluvaiheen tuotoksen toimivuutta aidossa ymparistossa. Neljas kehitysvaihe
on konseptin toteutus pilotoinnin kautta, eli tdméan tyén aihe. Tassa vaiheessa suunni-
teltu prosessi testataan lilkketoimintaymparistésséa prosessin suorituskyvyn varmenta-
miseksi. Viimeinen, eli prosessin viides vaihe, on konseptin kayttoonotto. Konsepti

otetaan kayttoon syksylla 2009 osana asiakaslahtoistéd arvoketjua.

Asiakkuusprosessia pilotoitaessa asiakkuusprosessin omistaja S — ryhmassa maarit-
teli ryhmien koot. MaRa pilotissa ryhmien muodostamisen toteutti opinnaytety6n tekija
yhdessa esimiehensé kanssa. Tarkoituksena oli saada aikaan mahdollisimman laajan

nakemyksen ja kokemuksen omaava ryhma.
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4.1 Tavoitteet asiakkuusprosessi pilotille

Matkailu- ja Ravitsemiskaupan (MaRa) johtaja asetti pilotti ryhman tyélle seuraavia ta-
voitteita. Keskeisin tavoite oli testata asiakkuusprosessimenetelman toimivuutta. Muita
tavoitteita olivat asiakasymmarryksen lisdaminen, asiakastarpeiden ja potentiaalien

tunnistaminen, sek& kokonaisasiakkuuksien kehittaminen.

Pilotoinnissa MaRa — kaupan johtaja ndki hyvan mahdollisuuden vaikuttaa asiakaslah-
tbisen arvoketjun kehittAmiseen sek& oman toimialan erikoispiirteiden esille tuomi-
seen. Esimerkkind yrityksille myytavien tuotteiden kehittaminen, joka on luonteen-
omaista majoitusliiketoiminnassa. Mm. tasta syysta pilotointi aihioksi valittiin; Hotelli

yOpymiset Suomessa, joista yritysasiakkaiden osuus S — ryhméssa on merkittava.

4.2 Tyobvaiheet ja eteneminen

Asiakkuusprosessin toteutusvaiheessa, eli pilotointi vaiheessa, matkailu- ja ravitse-
miskaupasta valittiin ryhm& prosessia testaamaan. Ryhman henkilémaara oli yhteensa
10 henkil6d, joista neljd henkildd kuului prosessin ydinrynm&éan. Opinnaytetyon tekija
kuului prosessin ydinryhmaan. Heidan tehtéavana oli valmistella kaikki tarvittava aineis-

to ryhméan kayttoon, sek&d dokumentoida ryhméan tuotokset.

Alueosuuskauppojen edustajia koko rynmassa oli nelja henkil6a. Heidan rooli liiketoi-
mintojen edustajina, sekd vahvan kokemuksen omaavina henkil6ing, oli tarkea pro-
sessin kriittisen arvioinnin nakoékulmasta. Alueosuuskauppojen edustajat osallistuivat
ainoastaan tapaamisiin, eivatka he osallistuneet valmisteluihin, dokumentointiin ym.
tehtaviin. Ryhméaéan kuului MaRa — ketjuohjauksesta yksi henkild, jonka tehtavana oli
toimia pilotointi aihion asiantuntijana, seka yksi henkilt asiakasomistajapalveluista,
tehtav&nééan turvata tarvittavan tiedon saanti projektiryhman kayttoén. Opinnaytetyon-

tekija kokosi ryhman osaamisen ja liiketoimintakokemuksen perusteella.

Ryhman yhteiset tapaamiset jaettiin viiteen tydpajapaivaan (kuviot 3 - 7). Tyopajat jak-
sottuivat viidelle viikolle, eli yksi tydpaja viikkoa kohden. Jokaisessa ty6pajassa kasi-
teltiin yht& suurta aihealuetta kolmen eri ulottuvuuden kautta. Tyopajojen paatteeksi

jokaisesta aihealueesta muodostettiin johtop&éatokset, jotka viela ennen seuraavan
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tyopajapaivan aloittamista hyvaksytettiin rynmalla. Seuraavissa luvuissa tullaan kasit-
telemaan jokaisen tyopajan keskeista tavoitetta, seka kuvataan tapa, jolla aihetta
ryhmassa kasiteltiin. Kuvaukset perustuvat tAman opinnaytetyon tekijan havaintoihin

ja muistiinpanoihin.

4.3 Tyo6paja 1, asiakastarpeiden tunnistamisen analyysit

Paivan keskeinen tavoite oli tunnistaa asiakkaan tarpeet. TAman liséksi vuoden 2009
toimintaymparistén kuvaus seké kehityssuunta tuli maaritelld ja selvittad. Ensimmai-
nen tyopajapaiva piti sisallaan asiakastarve, - toimintaymparisto, - seka markkinapo-

tentiaalianalyysin. Ryhmassa asiaa kasiteltiin seuraavasti.

Asiakastarveanalyysissa selvitettiin rynmaélle RISC — monitor 2009 tutkimuksen kautta
suomalaisten asennekartasto seké jakaumat eri ryhmien kesken. Tarpeeksi laajan né-
kemyksen saamiseksi, valittiin alussa tarkastelukulmaksi matkailu, joka sisaltdgd mm.
hotelli ydpymiset. Tietoperustana toimi tilastokeskuksen CoiCop — luokitus vuodelta
2007. Matkailun todennakodinen kehityssuunta sidottiin suomalaisten yleiseen asenne-
kehitykseen ja Suomalaisten jakaumarakenne oli ndhtavilla RISC — monitor tutkimuk-
sen asennekartalla. Koska kavi ilmi, ettd suomalaisten kehitys asennekartalla on hi-

dasta, voitiin tulevaisuuden muutoksia arvioida kohtuullisen luotettavasti.

Asiakasanalyysissa selvisi, mita ryhmia RISC luokituksen mukaan tulee pystya puhut-

telemaan, mikali aiotaan saavuttaa riittdva volyymi ja toimia valtakunnallisesti.

Kun asennetutkimuksen tiedot olivat kd&ytdssa, tuli tiedon tasoa vield syventaa. Ensin
paaryhma; matkailu, purettiin tilastokeskuksen jaottelun mukaan pienemmiksi alaryh-
miksi. Jaottelua vietiin niin pitkalle, kunnes tiedossa oli varsinaisen aihion n&dkyma. Ho-
telli ydpymiset Suomessa. Jotta ryhma saisi asiasta konkreettisen kuvan, heille esitel-
tin S — ryhméan nykyisten hotellibréandien, seké keskeisten kilpailijoiden sijoittuminen
RISC asennekartalla. Tama voitiin toteuttaa ajamalla ristiin Atlas tietokannan todelli-
seen kulutuskayttaytymiseen perustuvat tiedot sekd RISC asenne kartta. Atlas tiedot
perustuvat tutkittuun ja toteutuneeseen kulutuskayttaytymiseen, joten sen tuominen
asennekartastolle hahmotti brandien nykyistd asemaa. Kartta osoitti selvasti suoma-

laisten ik&&n perustuvan kehityssuuntauksen seka mitd kohderyhmia brandit talla het-
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kell& parhaiten palvelevat. Toimintaympéaristdanalyysi osoitti omien bréndien ase-
moinnin suhteessa kilpailijoihin, sekd suomalaisten kehityskaaren ikdryhméaperusteel-
la. Tiedoista kykeni nakem&an mitk&a ryhmat olivat kunkin brandin suurin asiakasryh-
ma, ja mihin suuntaan asiakaskunta on kulutuskayttaytymiseen liittyen kehittymassa.
Tunnistettu potentiaali 16ytyi hotellibréandien ja eri asiakasryhmien vélisesta suhteesta,
seka siita, ettd brandeille valittiin tietty kohderyhma, minka tarpeet otetaan korostetusti
huomioon konseptia kehitettdessd. Ryhma kykeni osoittamaan valitut kohderyhmaét,

mutta ei viela eritellyt mitddn konkreettisia tekoja kehittamiselle.

Markkinapotentiaalianalyysissé haasteita syntyi omien toteutuneiden tunnuslukujen
seka asiakasryhmien vertailussa kokonaispotentiaalin. Koska S — ryhméan omat tun-
nusluvut eivat noudata tilastokeskuksen ryhmittelya, jouduttiin omaa aineistoa kasitte-
lem&a&n niin, etta siita tuli vertailukelpoinen valtakunnan lukujen kanssa. Tama vaikeut-

ti ryhman tyota.

Koska tunnistetun potentiaalin kehittymista piti arvioida koko strategiajaksolla 2015
saakka, piti se muuttaa numeroiksi. Ryhma p&atti kiinnittdd hotellien kysynnan koko-
naiskysynnan, eli bruttokansantuotteen kehittymisen. Tama siita syysta, etta kun tar-
kasteltiin aiempaa kehitysta, oli havaittavissa etta hotelli kysynt& seurasi BKT: a sys-
temaattisesti. Huomioiden kehityksen muutosten aikavaikutukset ja kysynnan margi-
naalierot, yhteys oli havaittavissa. Kun tiedettiin toteutuneet tunnusluvut koko kysyn-
nan osalta, tuli sen kehittymisté pyrkia ennustamaan. Tassa avuksi otettiin Elinkei-
noelaman valtuuskunnan EVA: n julkaisema raportti kokonaiskysynnan kehittymises-
td. EVA esittelee neljd mahdollista skenaariota, joista ryhma valitsi kaksi mielestaan
todenndakoisinta. Potentiaali laskettiin molemmilla skenaarioilla strategiakauden lop-
puun, jonka jalkeen ryhma valitsi skenaarion, johon se kiinnittda kokonaiskysynnan
kehittymisen strategiakaudella. Valittua skenaariota tulee seurata ja tarkastaa sen ke-

hittyminen vuosittain suhteessa omaan liikketoimintaan.

Aiemmin kaytdssa ollut euromaarainen tavoite kokonaiskysynnasta korvattiin uudella,
osuuskokonaismarkkinasta - tavoitteella, joka maariteltiin prosenttiperusteiseksi. Nain

tavoite sailyy realistisena, vaikka markkinassa tapahtuu muutoksia.
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4.4 Tyopaja 2, mielikuvan rakentamisen analyysit

Asiakastarpeiden tulee ndkya brandin strategiassa ja sitd kautta brandin kehittami-
sessa. Paatos kuinka asiakas kohdataan ja milla brandilla on keskeinen. Toinen ty6-

pajapaiva piti sisallaan strategia, - brandi, - seka markkinointianalyysin.

Strategia - analyysin tavoitteena on tunnistaa asiakastarpeiden vaikutukset strategian
kehittymiseen strategiakaudella. Strategian tulee maaritella asiakastarpeista johdetut

toimenpiteet, jotta sen toteutumista voidaan aidosti seurata.

Asiakkuusprosessi pitdad mielikuvan tarkeytta suurena, joten se olettaa strategian ot-
tavan kantaa ja asemoivan brandien mielikuvatavoitteet markkinalla. N&in ei kuiten-
kaan talla hetkella ole. Ryhmé asemoi hotellibrandit kartalle, ja kuvasi niiden tavoitel-
lun kehityspolun, jotta ne kehittavat ja tukevat S — ryhman kokonaismielikuvaa halut-
tuun suuntaan. Samalla havaittiin, etté jos jonkun brandin mielikuva ei ole ns. ryhman
brandimielikuvan vaikutuspiirissa, se ei hyddy S — ryhmén yleisesta hyvasta mieliku-
vasta. Asiakkaat eivat toisin sanoen yhdista sitd ryhman tarjoamaksi palveluksi, koska

palvelu poikkeaa liiaksi totutusta.

Strategia - analyysi osoitti mihin suuntaan brandien mielikuvia tulee kehittaa, jotta ne
hyotyvat S — ryhmén positiivisesta mielikuvasta. Lisaksi analyysi osoitti markkinalla

olevan mielikuvallisen markkina aukon.

Ryhmalla oli kdytdssa tutkimus, missa kuvattiin kuluttajien sekd paattajien suhdetta
hotellibrandeihin. Nama olivat TNS Atlas2008 seka TNS Paattaja Atlas 2008. Tutki-
mus selvitti kuluttajien ja paattajien aikomusta ja toteutunutta kaytosta hotellibrandien
kayton suhteen. Tutkimuksen perusteella brandien mielikuvat voitiin ndhda suhteessa
kilpailijoihin. Edellisessa analyysissa esiin noussut hotellibrdndien kehitystarve, ja sen
suunta, saivat lisdvahvistusta tutkimuksesta. Nyt tiedettiin mihin suuntaan mielikuvia

pitéda kehittad, ja missa brandit ovat nyt.
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Toiminnan tarkoitus
Visio ja arvot

S-ryhma
Takaajabrandi

S-ryhman asiakkuudet
Asiakkuusbrandi

v

S-ryhmén palvelut
Ketjubrandit

S-ryhmén viestinta
Viestintakanavabrandi

- SOK-yhtyma Alueosuuskauppa
Yritysbrandi Yritysbrandi

Brandihierarkia

Kuvio 9. S — ryhman brandihierarkia (S — ryhméan strategiaosasto).

Ryhma otti vield kantaa tutkimuksen ja keskustelujen perusteella omien hotellibr&ndi-
en kehittamiseen. Hotellibrandien tuli tukea S — ryhman brandikokonaisuutta (kuvio 9),
ja lahestya valittuja asiakasryhmia heid&n asiakastarpeitaan vastaavalla brandimieli-
kuvalla. Hotellibrandien suosittelijaryhmat saatiin selville Atlas tietojen avulla, ja hei-

dé&n huomioiminen tuli korostua brandeja kehitettdessa.

Brandianalyysissa kyettiin ndkemaan brandihierarkian mukainen yhteys hotellibrandi-
en ja muiden S — ryhman brandien valilla, mutta asiakkaita ryhma&n mielesta tulee

edelleen lahestya hotellibrandit edella.

Markkinointianalyysissa ryhméa keskittyi arvioimaan nykyista toimintaa ja sen kehitta-
mista. Nykyisten toimenpiteiden listaaminen oli ryhmalle kohtuullisen vaivatonta, mutta
markkinoinnin muutostarvetta tunnistetun asiakastarpeen pohjalta oli vaikea kuvata.
Tama johtui siita, ettd valittujen asiakasryhmien kayttaytyminen ja asiakastarpeet
muuttuvat todeksi vasta sitten kun niistd saadaan jotain konkreettista tietoa. Ryhman
keskustelu keskittyi seuraaviin aiheisiin; markkinoinnin parempi kohdistettavuus asia-

kastietoon yhdistettynd, markkinointi kokonaisuuden yksinkertaistaminen, ydinviestin
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kirkastaminen seka markkinointihenkiléiden roolien selkiyttdminen. Ryhmén keskuste-
lua eivat niinkdan ohjanneet tunnistettu asiakastarve, vaan nykyiset kaytanteet ja toi-
mintamallit. Jotta keskustelu olisi kdyty asiakastarvelahtdisesti, tunnistettu asiakastar-
ve olisi pitdnyt olla pilkottu konkreettisiksi asiakkaan tekemisiksi. Hyvana esimerkkind
esimerkiksi asiakasryhman kanavavalinnat tai paljonko mitékin tiedotusvalinettéd kayt-

tavat kuukausittain.

Markkinointianalyysissé keskustelua hallitsivat nykyiset kayténteet ja niihin liittyvat
haasteet. Analyysin tavoitteena oli ohjata keskustelua uusien mahdollisuuksien seka

markkinalla tapahtuneiden muutoksien darelle.

4.5 Tyopaja 3, kokonaisasiakkuuksien kehittdmisen analyysit

Tunnistetut asiakastarpeet vaikuttavat asiakkuuksiin ja kehittédvat myonteisesti koko-
naisasiakkuuksien kehittymista. Kolmas ty6pajapaiva piti sisallaan kokonaisasiak-

kuus, - asiakasryhmé, - ja vaikuttavuusanalyysin.

Asiakkuus tarkoittaa taloutta, jotka saannoéllisesti kayttavat S — ryhman palveluita. Ko-
konaisasiakkuus maaritellaan talouden ostojen arvon, seka palveluiden kayton laa-
juuden perusteella. Jotta asiakkuus nousee kokonaisasiakkuudeksi, taytyy talouden
ostaa tietylla euromaaralla kuukaudessa, seka kayttdd ryhman palveluita tietyssa laa-
juudessa 12 kuukauden aikana. Kokonaisasiakkuudet ovat S — ryhmaélle kaikkein par-
haimpia asiakkaita. He kayttavat palveluita laajasti ja ovat sitoutuneita. Tydpajassa
ryhmalle esiteltiin tAmé&n hetkinen kokonaisasiakkuustilanne. Kehitysta vimevuodesta
oli tapahtunut positiiviseen suuntaan. Samalla kokonaisasiakkuuksien tavoite strate-

giakaudelle méariteltiin.

Henkilbasiakkaiden kohdalta kokonaisasiakkuus oli helppo méaaritella ja tarkastella
sovittujen kriteerien pohjalta. Ryhmalle muodostui selkea kuva nykytilanteesta. Yritys-
asiakkaiden kohdalla ryhma kohtasi vaikeuksia. Koska S — ryhmé& on perinteisesti
suuntautunut henkil6asiakkaisiin, eli asiakasomistajiin ja heidan palvelemiseen, ei
ryhmassa ole yritysasiakkuuksille vastaavaa kriteeristéa kuin henkiléasiakkaille. Tama
vaikeutti selvasti ryhman toimintaa, vaikka kaytéssa olikin yritysasiakkuuksien tietoja

halutulta ajalta. Yritysasiakkuuksien tilastojen lapikdyminen antoi ryhmalle kuvan ny-
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kyisten yritysasiakkaiden arvosta ja kehityksesta.

Kokonaisasiakkuusanalyysin lopuksi ryhnmé& arvioi tunnistetun asiakastarpeen mahdol-
lisia vaikutuksia kokonaisasiakkuuksien kehittymiseen strategiakaudella. Koska nume-
raalisten kehityslukujen arvioiminen oli liian vaikeaa, ryhma péatyi arvioimaan vaikut-
tavuuden aikajaksoa. Kokonaisasiakkuusanalyysi esitti S — ryhmatasolla parhaimpien
asiakkaiden kehityksen sek& mahdollisen potentiaalin mita ei ole viela taysimaaraises-
ti pystytty hyodyntdmaan. Tybpajassa ryhmalle ilmeni myds yrityskokonaisasiakkuuk-
sia koskevat puutteet. Tama estaa esimerkiksi kysyntédalueiden ristiin tarkastelut yri-

tystasolla.

Seuraavaksi tietoja tuli tarkentaa S — ryhmatasolta. Ryhmalle esitettiin alueosuus-
kauppatasoinen kokonaisasiakkuustilasto seké kaikkien alueosuuskauppojen asiak-
kuuksien sijoittuminen RISC — asennekartalle kulutuskayttaytymisen mukaan TNS At-
las 2008 hyvéksi kayttaen. Esityksesta kavi ilmi, ettd ensimmaisessa tydpajassa valitut
asiakasryhmat painottuivat jokaisessa alueosuuskaupassa. Naiden ryhmien kulutus-
kayttaytyminen valituissa hotelliketjuissa avattiin kulutuskayttaytymisen avulla. Tie-
doista voitiin n&hdé& kuinka eri asiakasryhmét ryhmittyvat alla olevien tietojen perus-
teella;

e kokeillut

e ei kokeillut

e preferoi
e neutraali
o hylkaa

Kun todellinen kulutuskayttaytyminen pystyttiin yhdistdmaan tiettyyn hotellibrandiin,
voitiin sanoa, etta kyseinen ryhma allekirjoitti jo aiemmin tunnistetun asiakastarpeen ja

kehityssuunnan brandin osalta.

Ryhma vertasi vield kaikkien kokonaisasiakkuuksien ja hotellibrandien yhteytta koros-
taaksemme mahdollista potentiaalia. Ryhmalle esitettiin my6s vertailun vuoksi ravinto-
loiden ja kokonaisasiakkuuksien suhde. Kavi ilmi etta ravintolat pystyvat tavoittamaan
kokonaisasiakkuudet huomattavasti hotelleja paremmin, joten hotelleja tulee kehittda
valittujen asiakasryhmien tarpeista kasin. Asiakasryhmaanalyysi osoitti eri asiakas-

ryhmien mielenkiinnon ja preferoinnin hotellibrandien suhteen.
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Vaikuttavuusanalyysi on valittujen asiakasryhmien potentiaalin selvittdmista strategia-
kaudella. Kun ensimmaisessa tydpajapaivassé ryhma selvitti kokonaispotentiaalia, nyt
vastaava tehtiin valittujen asiakasryhmien kautta. Asia oli sikali tarkea, ettd kun valitut
asiakasryhmat tiedettiin, tuli tavoite asettaa niiden kautta. Ryhma arvioi potentiaalin
asiakasryhmatasolla suomalaisten jakauman perusteella. Asiakasryhméan koko, toteu-
tunut kulutus seka valittu BKT skenaario muodostivat strategiakauden potentiaalin.

Potentiaali kuvattiin koko strategiakaudelle.

Kun hotellibréndit Iahestyvat asiakasryhmia tiedostetusti eri tavalla, ryhma arvioi kay-
tannontoiminnan selkiytyvan nykyisesta. Vaikuttavuusanalyysi ei erotellut henkil®, - ja
yritysasiakkuuksia, vaan kasitteli heitd kokonaisuutena. Tama nahtiin ryhmassa heik-

koutena.

4.6 Tyopaja 4, palveluverkoston kehittamisen analyysit

Kun puhutaan palveluverkostosta, tarkoitetaan paljon muutakin kuin pelkéastaan ny-
kyista toimipaikkaverkostoa. Asiakastarpeiden tulisi ohjata vahvasti verkoston kehitty-
mista. TyOpaja 4:ssa kasiteltiin toimipaikkaverkosto, - séhkdinen palveluverkosto, - ja

arvoverkostoanalyyseja.

Ryhma keskusteli aluksi nykyisesté toimipaikkaverkostosta ja kuinka se on rakentunut.
Ryhma totesi, ettéd hotelliketjujen yksikdt ovat rakentuneet maakunnallisiin keskuksiin
ja nyt myéhemmin my6s ns. resort, eli vapaa — ajan kohteisiin. Kaytannossa yksikot
ovat syntyneet vetovoimaisen vapaa — ajan kohteen, tai yritysostojen kautta. Hyvia
esimerkkeja tasta ovat Sokos Hotel Levi tai Holiday Club Spa Hotel KatinKulta. Veto-
voimaisia kohteita molemmat, mutta todennakoisesti liiketoimintap&atosta ei tehty tut-

kitun asiakastarveselvityksen kautta valituille asiakasryhmille. Tama oli ryhmén arvio.

Kun toimipaikkaverkostoa kehitetdan, tulee huomioida myds Suomen ulkopuoliset asi-
akkaat. Varsinkin venalaisten osuus matkailijoista on suuri, joten se vaikuttaa ja nakyy
jo maamme hotelleissa. Lisd& haastetta ryhman mukaan tulee viela asiakkaiden liik-
kumisen tarkastelusta. Harva hotellivieras on paikkakuntalainen, joten asiakkuuksien
ja asiakasryhmien tarkastelu tulee tehdé valtakunnallisella tasolla, nahdakseen mista

valitut asiakasryhmat yksikkdon tulevat.
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Hotelleiden verkoston rakentaminen tulee nahda ryhman mielesta laajemmassa mitta-
kaavassa. Koska harvoin, ainakin vapaa — ajanmatkalla, itse hotelli on ainoa syy mat-
kaan. Asiakkaalle tulisi voida tarjota palveluita laajasti. Liikenneasema tai supermarket
hotellin yhteydessa voisi olla hyva ratkaisu tarpeiden tyydyttdmiseen itse kohteessa,
mutta myo6s palveluiden sijoittaminen asiakkaan matkan varrelle tulee ratkaista. Mita
laajemmin voimme asiakkaan mahdollisia tarpeita palvella, sitd paremmin se tukee
myds hotellien toimintaa. Moni muu kysyntéalue hyotyy alueelle tulevista matkailijois-
ta, joskus jopa hotellia enemman, yksi ryhman jasenista totesi. Valittuja asiakasryhmia
ja asiakkuuksien kehittymista pitad seurata valtakunnallisella tasolla. Usean eri kysyn-
tdalueen yhdessa muodostama palvelukokonaisuus nostaa myds hotellin kiinnosta-

vuutta.

Sahkoinen palveluverkosto varsinkin hotelleissa on keskeisessa roolissa. Koska ny-
kyaan asiakas voi tehdéa varauksensa verkossa, tulee siitd luonnollinen osa liiketoimin-
taa, ei enaa pelkka irrallinen tarjoomakuvaus. Nykyisen verkoston kehittdminen pitada
olla yhteydesséa asiakkaan prosessiin (kuvio 10) ja koko palveluverkostokokonaisuus
tulee kytkeytyé toteuttamaan asiakkaan prosessia, ei pelkdstaan sahkdisen palvelu-
verkoston. Asiakkaan prosessissa nahtiin, ettéd mielikuvan rakentuminen ja palvelutar-
peen tunnistaminen kyettiin toteuttamaan parhaiten ulkoisten sahkoisten kanavien
toimesta. Oleellista oli, etté valittujen asiakasryhmien tavoittaminen ei onnistunut pel-
k&staan omilla sisaisilla s&hkaisilla kanavilla, vaan siihen tarvitaan ulkopuolinen
kumppani. Tarvittavan tiedon tasta antoi asiakasryhmien kayttaméat sahkaoisten verkos-
tojen tunnusluvut TNS Atlas 2008 tutkimuksessa. Omien kanavien roolia ei kuitenkaan
vaheksytty, vaan todettiin ettéa niiden parempi hyddyntaminen tukee merkittavasti

asiakastarpeiden tyydyttamista.

Mielikuvan Palvelutarpeen Palvelupaikan Palvelun Palvelun Asiakkuuden
rakentuminen tunnistaminen valinta hankinta kayttaminen suositeltavuus

Kuvio 10. S — ryhman malli asiakkaan prosessista (S — ryhman lilkketoimintojen ket-

juohjaus ja hankinta).
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Vaikka ryhmd keskusteli pitkdan ulkoisista séahkoisista palveluverkostoista, missaan
vaiheessa yhteisollisyys ei noussut esille. Todettiin, ettd on kenties helpompi nakya
sielld missé asiakkaat jo nyt ovat, kuin houkutella heitd omille sivustoille. Ryhm&n mie-
lesta séhkdisen palveluverkoston prosessin tulee edeta tunnettuuden kautta kokeilta-

vuuteen ja sitd kautta suosittelevaan asiakkuuteen.

Arvoverkostoanalyysin tehtdvana on hahmottaa kumppaneiden rooli asiakastarpeiden
tyydyttamisessa. Ryhmalle esiteltiin ensimmaéisené nykyisten kumppaneiden asiak-
kuuksien jakauma kulutuskayttaytymisen mukaan. Kumppaneiden asiakkuusjakauma
oli hyvin samankaltainen kuin omien hotellibrandien, muutamaa lukuun ottamatta.
Tastéa syntyi keskustelu kumppaneiden roolista. Ryhméa paatyi siihen, etta kumppanei-
den tulee vahvistaa S — ryhmén palvelutarjontaa seka kokonaismielikuvaa haluttuun
suuntaan, joten kumppaneiden tulee omata samansuuntainen arvoviitekehys kuin mi-

td S — ryhmalla on.

Nykyiset kumppanit tdydentavéat S — ryhmén palveluita siella misséa omaa liikketoimin-
taa ei ole. Ryhma korosti myds kumppaneiden roolia kokonaisasiakkuuksien kehitty-
misessda. Palveluverkostoa kehitettdessa, kumppaneiden rooli tulee maaritella. Kump-
paniverkoston tulee tukea asiakkaan prosessia ja toteuttaa sille asetettuja tavoitteita.
Kumppani voi sijaita myos S — ryhman arvoviitekehyksen ulkopuolella, mutta talléin sil-
le on maaritelty jokin tietty tehtava asiakastarpeiden tyydyttamisessa.

Kumppaneiden arvomaailman tulee tukea ja taydentaa S — ryhman arvomaailmaa, ja

sijoittua S — ryhmén vaikutusalueen reunalle.

4.7 Tyopaja 5, konseptin syventdmisen analyysit

Viimeisen tyOpajan tehtdvana oli kasitella tunnistettujen asiakastarpeiden mahdolli-
suuksia verkostossa. Asiakastarpeet harvoin kohdistuvat vain yhteen ketjuun tai ky-
syntédalueeseen, joten asiaa tulee tarkastella laajemmin. Tydpaja 5 sisélsi kysyntéa-

alue, - konsepti, - seka tarjooma — analyysit.

Tunnistettu asiakastarve tulee voida tyydyttdd S — ryhmatasolla. Tydryhma kritisoi

aluksi kysyntaalueanalyysiharjoitusta, koska heidan mielestdén asiaa olisi voitu suo-
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raan katsoa olemassa olevien ketjujen kautta. Tastd syntyi keskustelua, ja lopuksi
ryhman edustajat totesivat, etta asiakastarvetta pitda voida tarkastella ilman tiukkaa
yhteytta jo olemassa oleviin ketjuihin tai verkostoon. Tama sen vuoksi, etta silloin
ryhma kykenee laajemmin havainnoimaan esimerkiksi uuden konseptin tai brandin
tarvetta. Kysyntaalueet voivat vastata yleisesti tunnistettuun asiakastarpeeseen to-
denné&kdisesti entistd paremmin ja laajemmin, kunhan tarkastelua tehddan systemaat-
tisesti ja avarakatseisesti. Samalla asiakastarpeiden hahmottaminen yli perinteisten
toimialojen toimivat kehitysimpulsseina, joita harvoin toimialan sisalta nakee.

Ryhma teki harjoituksen, missa se pyrki asettamaan tunnistettua asiakastarvetta pal-

veluiksi eri kysyntdalueille. Harjoituksessa kaytettiin seuraavia tarjpomaluokituksia:

* Avaintarjooma (20 — 30 % tuotenimikkeistd)
* Perustarjpoma (50 — 70 % tuotenimikkeistd)

* Taydentavatarjooma (10 — 30 % tuotenimikkeista)

Tarkeda oli ndhda asiakastarpeen avaamat mahdollisuudet kysyntdalueiden nako-
kulmasta, ei kuinka nykyinen tarjooma tai yksittdinen tuote tuodaan uusille kysyntéa-
alueille. Vaikka joskus ryhmalla oli vaikeuksia hahmottaa mihin kysyntdalueeseen

asiakastarve kohdistuu, piti rynma kuitenkin analyysia tarpeellisena.

Konseptianalyysissad ryhman tehtdvana oli kytked asiakastarve ketjuun. Tehtavassa
koettiin ensin helppona, mutta kun asiakastarpeen ja ketjun vélista yhteytta ei ollut
alun perin tarkasti maaritelty, syntyi tulkintavaikeuksia. Erityisesti eri ketjujen tarjoomi-
en méaadrittely oli rynmaélle vaikeaa. Ryhma péaatyi siihen, etta esimerkiksi pelkka mai-
nonnallinen nakyvyys ei viela riitd tdydentavaksi tarjpomaksi missaan konseptissa,

vaan tuote pitdéa olla tavalla tai toisella myynnissa.

Konseptianalyysissa edellisen osion tarjoomamaarittelyt joutuivat vield tarkastelun al-
le. Ryhman mielesta tarjoomien méaarittelyt eivat sopineet MaRan kaytettaviksi, tasta
syysta niiden luonnehdintaa jouduttiin muokkaamaan. Kun alkuperainen tarjooma ku-
vaus kasitteli myytavissé olevia tuotenimikkeita ja niiden laajuutta koko tarjoomasta,

muutettiin tarjooma kuvaukset seuraavanlaisiksi:

* Avaintarjooma (kilpailuetu, erottaa ketjun kilpailijoista)

» Perustarjpoma (palvelee laajaa asiakasryhmad)



47

» Taydentavatarjooma (laajentaa valikoimaa, paikallisuus, erottaa ketjun yksikét

toisistaan ja alueen kilpailijoista)

Sanalliset tarjoomakuvaukset pysyivat kokonaisuuden kannalta samoina, mutta tuo-

tenimikkeitéa koskevat maaritykset poistettiin.

Tarjoomat vastasivat nyt paremmin MaRan kasitteitd, joten ryhma syventyi paivan
paatteeksi tarjooma — analyysiin. Aluksi piti tehd& hotellin tuotteista tarjooma luokituk-
set. Tama aiheutti jalleen vilkasta keskustelua. Esimerkiksi paivittaistavarakaupassa
maarittely voidaan tehda nimikkeiden laajuutta ja arvoa maaritellen, mutta huomatta-
vasti vaikeampaa se on kun kyseessa on aineeton tuote, esimerkiksi hotellihuone.
Tallaista ei ollut aiemmin tehty, joten ryhman tuli saada aikaan tarjoomaluokitukset.
Lahtokohdaksi valittiin huonetyypit seké keskeiset hotelliin liittyvat elementit kuten
esimerkiksi aamiainen. Naista elementeista ryhma muodosti tarjoomaluokat viimeista
analyysia varten. Tarjoomien méaarittelyiden puute yllatti koko tyéryhmén. Ja koska ta-

han ei oltu varauduttu, aiheen kasittely vei paivasta kohtuullisen paljon aikaa.

Tarjooma — analyysin tarkein tehtava oli asettaa asiakasryhmien tunnistettu asiakas-
tarve ja tarjommat vastakkain ja katsoa niiden potentiaali strategiakaudella. Jalleen
kerran ryhma tormasi vaikeuksiin. Nyt kaytdssa ei ollut tarjoomien tietoja. Eli ryhma ei
tiennyt misté tarjoomista nykyinen myynti on muodostunut. Ryhmaén tarkoituksena oli
tarkastella kunkin hotellibrandin tarjoomien ja asiakasryhmien potentiaalia, mutta nyt
sitd ei voinut tehdd. Ryhman mielesta tarjooma — analyysi pystyy tarjoamaan lisdar-

voa, kunhan tarvittavat tiedot ovat kaytdssa.

Tarjoomien tulee ilment&a ja havainnollistaa tunnistettu asiakastarve sekéa osoittaa va-

littujen asiakasryhmien potentiaali strategiakaudella.
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5 KOKEMUKSET ASIAKKUUSPROSESSISTA

Tyo6n tarkoituksena oli kerata pilotointiryhman mielipide asiakkuusprosessin etenemi-
sestéd sekd asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta. Naita olivat:

o Asiakkuusprosessimenetelman arviointi

o Asiakasymmarryksen lisddminen

o Asiakastarpeiden ja potentiaalien tunnistaminen

e kokonaisasiakkuuksien kehittaminen

Tutkimusmenetelmana kaytettiin strukturoitua haastattelua, eli lomakehaastattelua.
Haastattelut tehtiin puhelinhaastatteluina, yhté lukuun ottamatta, joka tehtiin henkil®-
kohtaisena haastatteluna. Haastattelut pyrittiin ajallisesti sijoittamaan mahdollisimman
l&helle viimeista tydpajaa, jotta asiat olisivat ryhmalaisilla vield tuoreessa muistissa.
Viimeinen ty6paja oli 11.6.2009, jolloin pilotointiin osallistuneet henkildt saivat haastat-
telukysymykset ennakkotutustumista varten. Heilla oli myds mahdollisuus esittda ky-
symyksia haastattelusta, mutta tata mahdollisuutta ei kukaan kayttanyt hyvakseen.
Haastattelut tehtiin 15. — 18.6.2009 valisen& aikana.

Kysymyslomake laadittiin prosessin analyysien pohjalta, tarkoituksena saada tietoa
kunkin prosessin suorituskyvysta ja niihin liittyvistd haasteista. Kysymyslomakkeen si-
salt6a ja laajuutta arvioitiin kahden projektiryhnméan jdsenen seka opinnaytetydn ohjaa-

jan toimesta. Haastattelut on litteroitu yleiskieliselle tasolle.

Tyo6ssa tarkastellaan pilotointiryhmé&éan kutsuttujen osallistujien (6henkil6d) seka pro-
jektiryhmaan kuuluneiden (3henkil6a) mielipiteita tydpajojen analyyseista, eli sisallos-
ta. Kutsutuista henkil6isté yksi ei osallistunut ensimmaiseen tydpajaan, ja toinen hen-
kilo jai paitsi viimeisesta tyopajasta. Muuten koko ryhma oli kaikissa tydpajoissa lasna.
Mikali edell& mainittujen ryhmien arviot ja mielipiteet poikkeavat haastattelussa toisis-
taan, mainitaan siitd kyseisen kysymyksen kohdalla. Kysymykset luetellaan viela en-

nen tulkintaa ryhméan kokonaisnékemyksista.
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5.1 Asiakastarpeiden tunnistaminen

1. Miten ryhma tunnisti asiakastarpeen tai asiakastarpeita?

Kysymyksen tavoitteena on arvioida asiakastarveanalyysin kyvykkyytta ja tuotoksia.
Nelja ryhmén jasenta koki etté itse konkreettinen asiakastarpeen maarittely jai liian
kevyeksi. He olisivat kaivanneet jonkin konkreettisen esimerkin tai aihion, jonka avulla
asiakastarvetta olisi ollut helpompi mieltda ja kasitellda. Kolme ryhmén jasenista kuvasi
asiakastarpeen loytyneen hyvin, vaikkakin karkealla tasolla. Erds ryhman jasenista to-

tesi etté aina kun on tutkittua tietoa kaytettavissa, niin ryhman tyo helpottuu.

Ryhma kaikesta huolimatta koki ettd Risc — asenne kartastolle tuotu kulutuskysyntaa
kuvaava Atlas tieto avasi hyvin suomalaisten matkailun liittyvid muutoksia. Vaikka
konkreettinen asiakastarve jai viela maarittelemattd ja kuvaamatta, luonnehdittiin ana-
lyysia useasti mielenkiintoiseksi ja opettavaiseksi. Mm. suomalaisten kehittyminen
asennekartastolla oli uutta asiaa. Menetelma koettiin uudeksi ja systemaattiseksi ta-

vaksi kasitelld asiakastarpeita karkealla tasolla.

Mehén lahdimme liikkeelle hyvin yleisella tasolla matkailusta ja se avattiin kylla ihan kivasti, et-
téd mika se tarvemaailma voisi olla. Mutta vasta kun paastééan siihen konkretiaan kiinni, niin sii-

ta ihmiset osaavat vasta ottaa kiinni.

2. Miten ryhmassa tunnistettiin oma- ja kilpailijoiden asema suhteessa asiakastar-

peeseen?

Ryhma arvioi toimintaympéaristdanalyysia osittain puutteelliseksi. Kaksi henkil6a olisi
toivonut laajempaa ndkdkulmaa toimintaympéariston tarkastelun pohjaksi. Heille paa-
kilpailijoiden mukana olo ei ollut riittdva. Keskustelussa todettiin etta analyysissa saa-
tetaan sulkea silmat jo tédsséa vaiheessa potentiaalilta. Esimerkiksi sukulaisten soh-
vamajoitukset ja vuokramokit olisivat laajentaneet potentiaalindkdkulmaa. Useimmat
olivat kuitenkin sitéd mieltéa etta nykyinen laajuus oli riittdva tunnistamaan suurimpien
toimijoiden asemat markkinoilla. Erds projektiryhman jasen totesi etta mikali ana-
lysoitavia toimijoita olisi ollut enemman, olisi toimijoiden valisia suhteita ollut vaikea

nahda.
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Omien - ja kilpailijoiden hotellibrandien sijoittaminen asennekartastolle toi monille yl-
latyksia. Se mita oletettiin, ei pitanytkaan paikkaansa kulutuskayttaytymisen mukaan.
Esim. Sokos Hotelleiden ja Scandic Hotelsin vélinen ero oli merkittava. Vaikka suurin
osa kartalle asemoiduista brandeista sijoittui kartastossa samalle alueelle, piti ryhma

analyysia varsin hyvana.

...eli nyt pystyttiin hyvinkin kulutuskayttaytymisen pohjalta tunnistamaan, ettd minka tyyppi-
nen kulutuskayttaytymisero on niisséd meidén ketjuissa ja kilpailijoiden ketjuissa, joita pilotti

varsinaisesti koski.

Ryhma totesi myos ettéd epatodennéakadista on, etta joku kilpailijoista suuntaisi tarjoo-

maansa Risc — luokituksen nopealiikkeisille ja hakemyksellisille ryhmille.

3. Kuinka asiakastarpeista johdettu potentiaali (€) osoitettiin prosessissa?

Vaikeutta markkinapotentiaalianalyysiin toi se, ettd ryhmalla ei ollut kdytdssa annet-
tuja lukuja esim. tydmatkustuksesta. Kolme ryhman jasenté kuvasi tehtavaa todella
vaikeaksi. Mm. tietolahteen merkityksen roolia korostettiin ja samalla todettiin etta nyt
kaytdssa ollut Tilastokeskuksen tiedoista saatu kantaluku oli vuodelta 2007. Tama loi
epavarmuutta. Kokonaispotentiaalin hahmottamisessa oli aluksi vaikeuksia, mutta
kun kantaluvut saatiin asetettua, strategiakaudella kaytettdvat EVA:n strategiat olivat
ryhmén mielesta erinomainen apuvéline. Strategiakaudelle valitun skenaarion mu-
kaan havainnollistettiin kokonaispotentiaali, ja siité johdettiin prosentuaalinen tavoite,
joka mukautuu ryhman mielestéa hyvin suhdanteiden vaihteluun seka kuvaa saavutet-
tavissa olevaa potentiaalia. Ryhma korosti etté tavoitteiden tulee olla jatkossakin
maaritelty prosenttiosuuksiksi markkinasta, ei pelkastddn euroméaarainen tavoite. Ta-

voitteen oli asettanut MaRa — kaupan johtaja.

5.2 Mielikuvan rakentaminen

4. Millainen yhteys on asiakastarpeiden ja nykyisen strategian valilla?
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Strategianalyysivaihetta ryhma kuvasi herattavaksi. Ryhma koki, etta strategian tulisi
ottaa vahvasti kantaa asiakastarpeisiin. Toisin sanoen, strategian tulisi rakentua
asiakastarpeiden pohjalta, ei liketoiminnan prosessien lahtokohdista kuten nyt.
Ryhma oli yksimielinen siind ettéa nykyisessa strategiassa asiakastarpeet eivat ole
riittAvan keskeisessd asemassa. Strategian ja asiakastarpeen valista yhteytta kuvat-
tiin useasti sanoilla heikko tai I6yha. Strategian ja asiakkuusprosessin tulisi kytkeytya

tiukasti toisiinsa, mahdollistaen samalla strategian "haastamisen”.

Toisaalta tietenkin tdma olisi hyva myds tunnistaa niitd tarpeita vahan irtikin siita strategias-
ta, se ei saa kuitenkaan olla niin, ettd se olemassa oleva strategia taysin ohjaa tata keskus-
telua, vaan taytyy olla mytés mahdollisuus, ettéd tamé voi haastaa sen strategian. Téméa on
mielestani térkea ndkokulma, etta tallekin tosissaan annetaan se mahdollisuus, muuten ol-
laan tavallaan oman strategian vankeja, vaikka saatettaisiinkin 16ytaa joitain toisentyyppisia

tarpeita tai ratkaisuvaihtoehtoja.

Analyysissa ryhma huomasi, ettéa nykyinen strategia maarittelee tulevaisuuden kulu-
tuskayttaytymisen eritavalla kuin kdyttssa olleet tutkimukset. Tata pidettiin tarkeana
|I0ydoksenad, ja ryhma uskoi RISC — analyysin seké Atlas - kulutuskayttaytymistutki-

muksen tulosten kuvaavan tulevaisuuden kayttaytymista paremmin.

Strategian tulisi yhman mielestd asemoida brandit suhteessa markkinaan ja kilpaili-
joihin. Ryhma koki suurta epavarmuutta asemoidessaan brandeja markkinaan ilman

strategian ohjeistusta, jota erityisesti kaivattiin analyysin tueksi.

5. Miten strategia ohjaa prosessissa esiintyneiden brandien mielikuvatavoitetta?

Bréndianalyysin pohjalta ryhma havainnollisti puutteen mielikuvatavoiteasetannassa.
S — ryhman brandien sek& prosessissa esilla olleiden hotellibrandien tehtavat ja mie-
likuvatavoitteet eivat ole kirkkaat. Prosessin arvo osoittautui erddn ryhman jasenen
mielesta juuri tassa, ettd se kykeni osoittamaan puutteen brandien mielikuvatavoit-
teissa. Brandien tavoitteellinen, selked ja rohkea mielikuva — asemointi vahentavat

tulkinnan vaaria mahdollisuuksia sek& vahentéavat ristiriitoja arjessa.

Harjoituksessa kaytetty Bowmanin strategiakello (Johnson & Scholes 1999, 269 -

285) oli monen mielesta hyva tapa kasitella mielikuva asemointeja, mutta siihen toi-
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vottiin lisdksi hintamielikuvatutkimusta, selkiyttamaan brandien valisia suhteita. Ryh-
massa todettiin, ettd myds tassa vaiheessa strategiatyt ja asiakkuusprosessi tulisi
kytkeytyd vahvasti yhteen, asemoiden brandeille mielikuvatavoitteet. Strategia ei tal-
1& hetkella ohjaa tarpeeksi brandien mielikuvatavoitetta. Osasyyna tédhan tietysti voi
olla ettd ainoastaan Sokos Hotels brandi on S — ryhméan kokonaan omistama, Radis-

son Blu ja Holiday Club ovat yhteistydn kautta edustettavia brandeja.

Mitenk&s se voi ohjata jos sielld ei ole sanottu ettd mita ne brandit on.

6. Miten markkinointia tehdaan prosessin mukaan asiakaslahtdisesti(= etsimaan
palveluita asiakkaille, eikd asiakkaita tuotteille) tunnistetun asiakastarpeen poh-

jalta?

Tassa analyysissd ryhma koki vaikeuksia. Markkinointianalyysin sisaltod oli vaikeasti
hahmotettavissa, ja keskustelua ohjasi monien mielesta nykytilanne, eli miten mark-
kinointia tehd&an talla hetkella. Yksi osallistujista ei edes kunnolla muistanut analyy-
siin liittynytta keskustelua tai sen sisdltoa, kuin vasta autettuna. Ryhma keskusteli
henkildasiakkaisiin ja yritysasiakkaisiin liittyvistd markkinointitoimenpiteista, ja totesi,
ettad henkildasiakkaille suunnattua markkinointia tulee edelleenkin tehda mainonnan
keinoin ja yritysasiakasmarkkinointia henkilokohtaisen myyntityon kautta. Kaksi ryh-
man jasenta kritisoi analyysissd henkildasiakkaiden ja yritysasiakkaiden kayttaytymi-
sen tasapaistamista, koska heidan mielestaan ryhmien valinen kayttaytyminen ostoti-

lanteessa on erilaista.

Ryhma ei paassyt keskusteluissa siihen, ettd markkinointia olisi tarkasteltu asiakas-
tarpeista kasin, vaan nyt niiden tarkastelu jai ainoastaan nykytoimenpiteiden tarkas-

teluksi.

Talla hetkelld en n&e sitd, kuinka sitd markkinointia ja viestintdé tehdaan, vaan enemmankin
naen sen silla tavalla, etté viestinta on ketju- ja aluelahtoistd. En née sita, miten viestinta
pohjautuu asiakastarpeeseen, vaan enemmankin siihen, etta eritelldén, mité tarjpomaa

meill& olisi asiakkaille.



53

5.3 Kokonaisasiakkuuksien kehittaminen

7. Miten kokonaisasiakkuuksia kehitetdan prosessin tuottaman tiedon perusteella?

Termi kokonaisasiakkuus ei ollut kaikille ryhman jasenille tuttu. Kun termi avattiin tar-
kemmalle tasolle, tuli epaselvyyttéd palvelukori kasitteesta, joka ei ollut rynméalaisille
entuudestaan tuttu. Vaikka sen sisaltd selitettiin ja avattiin, asiaa oli vaikea hahmot-
taa palvelukorin kautta, koska aikaisemmin asiaa oli kasitelty termilla pisteluokka,
jonka useimmat ryhman jasenistd muistivat. Kokonaisasiakkuus oli kokonaisasiak-
kuusanalyysissa ryhman mielesta henkildasiakkaissa kuvattu riittavan tarkalla tasol-
la, vaikkakin ryhma totesi etta kokonaisasiakkuuden kriteereja tulisi tarkistaa koska
viimeinen tarkistus on tehty useita vuosia sitten. Esimerkiksi kerran vuodessa ravin-
tolassa kayvé asiakas ei ryhmalaisten mielesta ole niin sitoutunut etta kokonaisasi-
akkuuden kriteereiden tulisi tayttyd. Parempi aikamaéare tassa olisi eraan ryhmalai-
sen mielesté yksi kuukausi. Sen sijaan yritysasiakkaille ei ole olemassa kriteerist6a
kokonaisasiakkuudesta. Tama nahtiin selvdnéa puutteena. Ryhma néki nykyisissa
kokonaisasiakkuuksissa potentiaalia, mutta totesi etta kriteereiden uusimien helpot-
taisi kokonaisasiakkuuksien johtamista ja kehityksen seuraamista. Nykyinen 12 kuu-
kauden seurantajakso ei ole riittéava, eli se ei kerro viela riittavasti sitoutumisesta.
Matkailu - ja ravitsemiskaupan mahdollisuudet kehittd&d kokonaisasiakkuuksia tunnis-

tettiin ryhméassa hyviksi.

Jotta voitaisiin puhua kokonaisasiakkuudesta, pitaisi henkild, - yritys, - ja yhteista-
siakkaita voida k&sitella samalla tavalla. Menetelméana voisi toimia nykyiseen tapaan
kanta-asiakaskortti, joka olisi suunnattu myds yritys ja yhteis6asiakkaille. Ryhma naki

tassa suuren mahdollisuuden kokonaisasiakkuuksien kehittamisessa.

8. Miten ryhma valitsi halutut asiakasryhmét tuotetun tiedon perusteella?

Asiakasryhmaanalyysiin liittyvaan kysymykseen vastaaminen oli muutamille ryhméan
jasenille haasteellista. Muutama ei edes muistanut kuinka ryhméa asiakasryhmét va-
litsi. Muut kyll& muistivat etté valinta oli helppo tehd&, asiakasryhmien koon ja suo-

malaisten asenne — ja kulutuskehityksen perusteella. Ryhma valitsi RISC — luokituk-

sen mukaan vakiintuneet ja mukavuudenhaluiset asiakasryhmikseen, koska S - ryh-
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ma on valtakunnallinen toimija ja tarvitsee suurimmat asiakasryhmaét riittdvan volyy-
min saavuttamiseksi. Eras ryhmén jasen otti yritysasiakkaan roolin esille ja kyseen-
alaisti sen sopimisen naihin asiakasryhmiin. Hanen mukaan yritysasiakkaan asiakas-
tarpeet ovat erilaiset kuin valittujen asiakasryhmien. TAh&n nakemykseen useat ryh-

man jasenista yhtyivat.

Analyysin valintoja ei todenné&kdisesti muistettu sen vuoksi, etta jo aiemmin, nama
kaksi ryhmaa jo erottautuivat selvasti muista, ja ettd ryhma oletti automaattisesti nii-

den olevan jo valittuja asiakasryhmia.

9. Miten valitun asiakasryhman arvo(€), ja asiakkaan arjessa toivottu muutos ha-

vainnollistettiin?

Vaikuttavuusanalyysissa ryhman mielesta hyvaa oli se, etta valitut asiakasryhmat "ir-
rotettiin” kokonaispotentiaalista, ja strategiakauden potentiaalia tarkasteltiin ryhmien
kautta. Ryhmalle tuli selke& kuva siita mitéd potentiaalia ryhmien kautta on mahdollis-
ta strategiakaudella saavuttaa, ainakin henkildasiakkaissa. Asiakasryhmien valinta
myds selkiyttdd toimintaa ryhman jdsenten mielesta. Yritysasiakkaiden kytkeminen
samoihin asiakasryhmiin ei sen sijaan ollut ryhman mielesta luontevaa. Ryhmé&éan
kutsuttujen edustajien mielesta yritysasiakkaan kayttaytyminen ostotilanteessa on
erilaista kuin henkildasiakkaan, joten niitd ei voi kasitell& henkilbasiakkaiden tapaan.
Projektiryhman mielesté taas ostokayttaytyminen noudattelee pitkdlle samaa tapaa
kuin henkild6asiakkaissa. Tassé syntyi ndkemysero naiden kahden ryhman vlille. 1I-
man parempaa menetelmaa, yritysasiakkaatkin liitettiin RISC — luokituksen mukaan

vastaaviin ryhmiin.

Kritiikkia ryhmaltéa tuli siita, ettd nyt pois suljettiin koko potentiaalin mahdollisuus. Olisi
ollut hyva kuljettaa koko potentiaalia rinnalla muistuttamassa siita, ettd mita mahdol-
lisuuksia on. Myds asiakastarpeen konkreettisempi kuvaus olisi yhden ryhmaélaisen

mielestd auttanut tdssa harjoituksessa.

Asiakkaan arjessa toivottua muutosta ei ryhman mielesta kuvattu lainkaan, tai ei ai-
nakaan riittdvasti. Alla oleva kommentti kenen pitdd muuttua ja miten kuvaa hyvin

asian puutteellista kasittelya.
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Niin, tai pitéaisikd meidan muuttua ettd he kayttaisivat meitd enemman. [nauraa] Jos meidan
asiakkaista 46 % on vakiintuneita, vakiintuneen elaméassa pitda olla aika syvalla mukana etté
se katsoo aiheelliseksi muuttaa kayttaytymistaan. Jos esim. yopyy kerran vuodessa, miksi se

muuttaisi kayttaytymistaén jos me emme tuo mitéén lisdarvoa sen elamaan.

5.4 Palveluverkoston kehittaminen

10. Miten toimipaikkaverkostoa kehitetaan valitun asiakasryhman tarpeiden perus-

teella?

Verkoston kehittamisesséa keskeisintd ryhmalaisten mielestéa oli se, etta verkostoa
kehitetddn asiakastarpeista kasin. Tama tarkoittaa sitd, etta toimipaikkaverkosto-
analyysissa ihmisten likkumisen johtavat tarpeet tulee selvittda, ja rakentaa verkosto
tukemaan niit& tarpeita jotka liikuttavat ihmisid. Analyysissa apuna olleet kokonais-
asiakkuuskartat Suomesta eivat ryhmalaisten mielesta riittdneet analyysin tukimate-
riaaleiksi, vaan tarvittiin tietoa siitéd mista syysta ihmiset matkustavat ja miten he koh-
teensa valitsevat niin henkil®, - yritys, - kuin yhteisbasiakkaan roolissa. TAman ryhma
perusteli silla, ettd hotelli on harvoin perimmainen syy matkaan, vaan se voi olla
esim. mielenkiintoinen kohde, tyd ym. mika edellyttad yopymista vieraalla paikka-

kunnalla.

Joo, tasta kaytiin keskustelua ja on tietysti oleellinen keskustelu ja mihin pitéisi paasté var-
maan vield syvemmalle, etté téaté verkostoa ei pida tarkastella pelkastaan kartalta etta on ta-
saisesti ympari Suomen pisteitd eli hotelleja. Vaan sita pitaisi katsoa niin, etta miten ihmiset
likkuvat. No tietysti vapaa-ajan hotellit, niin eihdn Nilsidssa oleva Tahkovuori palveleva hotel-
li palvele Nilsialaisia matkailijoita. Siitd puhuttiin, ettd miten siihen paasisi kiinni, ettd miten
ihmiset liikkuvat. Verkostoa pitéisi kehittdd sen perusteella ettd mihin ihmiset luontevasti liik-

kuu.

Ryhma totesi ettd nykyverkostoa on rakennettu enemman verkoston laajentamisen

ja vetovoimaisen kohteen perusteella, kuin tutkitun asiakastarpeen pohjalta.
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11. Kuinka s&hkdisia palvelukanavia tulisi kehittda tunnistetun asiakastarpeen pohjal-

ta?

Nykyinen tilanne on ryhman mielesta se, etta sdhkadisille kanaville ei ole asetettu sel-
keé&éa tavoitetta ja roolia. Ja koska strategia ei maarittele asiakastarvetta konkreetti-
sesti, ei myoskaan séhkaoisia kanavia voida rakentaa vastaamaan tarpeeseen. Nyt
ne vastaavat useaan eri yksittaiseen tarpeeseen ja johdonmukaisuus puuttuu. Sah-
koisten kanavien tulisi ryhman mielesta ensisijaisesti auttaa brandien tunnettuuden
lisddmisessa ja sitéd kautta kokeiltavuuden positiivisessa kehittymisessa. Tunnettuut-
ta voidaan ryhman mielesté nostaa parhaiten sielld missé valitut asiakasryhmat luon-
tevasti viikoittain kayvat. Tahan eivat riitd omat sahkoiset kanavat, vaan nakyvyytta
tulee hakea myds omien kanavien ulkopuolelta. Keskusteluissa S — matkat.fi internet

- portaali nousi esimerkkiné esille ja havainnollistamisen vélineeksi.

Ryhmassa kaivattiin myos ulkopuolisen asiantuntijan apua. Koska kukaan ryhman
jasenista ei ole sédhkoisten kanavien asiantuntija, olisi sellaiselle ollut kaytt6a. Kuinka
sahkoiset kanavat tulevat muuttumaan ja kehittymaan, sek& mihin kannattaa panos-
taa tulevaisuudessa tyyppiset kysymykset jaivat ilman vastauksia. Erds ryhman ja-
senista myos olisi toivonut ettd sahkoisia kanavia olisi tarkasteltu myds hankinta-
paikkoina, ei vaan nédkymisen ja tunnettuuden kannalta. Tama olisi ollut varsin luon-
tevaa hotelliydpymisten kannalta. S&hkoisten palvelukanavien kehittamisessa myos

yhteisollisyyden huomioiminen koettiin tarkeaksi.

12. Miten prosessissa osoitettiin millaiset yritykset soveltuvat oman yrityksen kump-

paneiksi?

Monikanava - analyysissa pyrittiin selvittdm&an kumppaneiden rooli asiakastarpeiden
tyydyttamisessa. Ryhma totesi, ettd kumppaneiden roolina on tukea omaa liiketoi-
mintaa, kehittaa positiivista mielikuvaa seké tuoda lisdarvoa asiakkaillemme. Kump-
paneiden tulee kuitenkin differoitua meidan omasta liiketoiminnasta. Mikali kumppa-
nin lilketoiminta on samankaltaista kuin omamme, emme tarvitse kumppania koska
voimme tuottaa palvelun itse. Meill& on jo osaamista silta alueelta. Kumppanin pitda

tuoda siis myds jotain uutta osaamista ja tarjontaa asiakkaille niilla tarvealueilla, joilla
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emme itse toimi. Kumppanin ei tarvitse tavoittaa samoja asiakasryhmia kuin oma lii-

ketoimintamme, kunhan se kehittd& kokonaisasiakkuuden kehittymista.

Erés ryhman osallistujista kertoi, ettd h&dnen mielestdan ryhma valtteli kannanottoja
kumppaneista, koska riittavaa tutkimustietoa tai maaritelmaa kumppaneiden roolista
ei ollut. Prosessissa omat ja kumppaneiden brandit havainnollistettin Bowmanin
Strategiakelloa (Johnson & Scholes 1999, 269 - 285) kayttaen. Ryhma sijoitti brandit
kartalle havaintojen ja arvioiden perusteella, ja maaritteli ettd kumppaneiden tulee si-

joittua oman liiketoiminnan ulkokaarelle.

5.5 Konseptin syventaminen

13. Kuinka tunnistettua asiakastarvetta kasiteltiin yli perinteisten liilketoimintarajojen?

Ryhman mielesta kysyntaalueittainen tarkastelu avasi nakemé&an tunnistettujen asia-
kastarpeiden mahdollisuuksia. Kysyntaalueanalyysi toimii rynman mielesta sisdisen
yhteistydn impulssina ja uusien ideoiden lahteena. Jos jollakin kysyntaalueella havai-
taan asiakastarpeen vaikutuksia myos muilla kysyntaalueilla, niin silloin asiakastar-
peen mahdollisuuksia tulisi kasitella myos siellda. Nykyisen liiketoiminnan kehittamien

yhdessa muiden liiketoiminnan edustajien kanssa on analyysin parasta antia.

Niin, ja se tavallaan meni lahemmaksi sité asiakastarvettakin, koska se tarvehan ei ole valt-
tamattd sidottu mihink&an tiettyyn, eli ettd majoitus ei esimerkiksi valttamatta tarkoita, etta

sen taytyy olla juuri hotelli. Sen takia katsottiin juuri siitd asiakastarpeesta lahtien.

Analyysin siséltamat harjoitukset tehtiin kahdessa ryhmassa, ja erés osallistuja mai-
nitsi ryhmien kasitelleen asiaa eri nakokulmista. Toisessa keskustelua ohjasivat ny-
kyiset toimintamallit ja ehk& korostetut arkirealiteetit, kun toinen ryhma taas pyrki ha-

kemaa rohkeasti uutta ndkdkulmaa ja mahdollisuutta kehittya.

Ryhma oli yksimielinen siitd, etta asiakastarpeen tulee ohjata liiketoiminnan kehitty-
mista yli perinteisten liiketoimintarajojen. Tarjoomien kautta tulee taas tunnistaa mit-
k& kysyntéalueet toimivat asiakastarpeen suhteen jakelukanavina, ja mitka toteutta-

vina kokonaisuuksina.
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14. Miten konsepteja prosessin mukaan kehitetdan valittujen kohderyhmien ja tunnis-

tetun asiakastarpeen pohjalta?

Osa ryhman jasenisté arvosteli tAman analyysin paallekkaisyytta edellisen kanssa.
Konseptianalyysissa pyrittiin katsomaan mihin ketjuihin asiakastarve voidaan liittaa,
joten analyysin tarpeellisuutta aluksi epdiltiin. Joka tapauksessa ryhma arvioi asia-
kastarpeiden ja tarjpomien pohjalta missé ketjuissa tunnistettua asiakastarvetta voi-
daan tyydyttdd. Vaikeaksi harjoituksen teki tarjpoma kasitteen vieraus seké sen
puutteellinen maaritelma. Erityisesti palveluun liittyvat asiat koettiin vaikeaksi liittda
tarjoomamaarittelyyn. Maaritelma juontaa paivittdistavarakaupan toimialalle, joten se
ei sellaisenaan istunut ryhman tyévalineeksi. Tassa vaiheessa myos yhteista kasit-
teistda kaivattiin selkiyttdm&an ajatuksia. Ryhma totesi etta tarjoomien kautta kon-
septeja on luontevaa kehittaa, asiakastarvetta vasten, mutta sitd ennen pitéisi laatia
yOpymisen tarjooma, jonka pohjalta sitten koottaisiin eri hotellibrandien tarjoomat. Ja
koska tata tyota ei ollut tehty, jai ketjukohtaisten tarjoomien maarittely kevyeksi.
Ryhman mielesta taman analyysin 10ydoés oli se, etta tarjoomat tulee méaaritella yh-

teisten maaritysten mukaisesti.

Niihin m&aritelladn ne avain-, perus- ja tdydentavét tarjoomat sen mukaan, miten avain- ja
perus- ja tdydentavéan tarjpoman yhdistelmalla voidaan tayttdd asiakkaan tarpeet, ja toisaal-
ta viel& differoitua kilpailijoista. Toisaalta viel jos siina alussa olisi konkretisoinut ne tarpeet,

niin se olisi varmaan edistanyt viela tatékin kohtaa.

15. Miten prosessin tiedon perusteella tuotetaan enemman lisdarvoa asiakkaille tar-

jooman muodossa?

Tarjooman méaarittely hallitsi edelleen ryhman keskustelua. Ryhméan mielesta tarjoo-
mien kirkastamisen jalkeen tarjoomat auttavat konsepteja paremmin huomioimaan
asiakastarpeita seké differoitumaan toisistaan. Ryhma naki ettd tarjoomien kautta
paastaan kasiksi aitoihin asiakastarpeisiin ja tunnistetaan mitka asiat tarjpomien
muodossa ovat konseptin ydinasioita. Haasteena tuli esille se, ettd mm. hotellimajoi-

tuksessa asiakkaalla on harvoin selked tarve esim. kahden hengen huoneelle, vaan



59

hanella tarve majoitusratkaisulle, mika lisdd haastetta tarjoomien rakentamisessa.
My0s sellaiset palvelut joista ei erikseen veloiteta, mutta mitka kuuluvat oleellisesti
hotelliy6pymiseen, esim. vastaanottopalvelut, pitda kyeta pukemaan tarjoomiksi.
Erés ryhman jasenistd mainitsi ettd nykyinen toiminta on jo vastaavanlaista, mutta
systemaattisuus ja tarjoomaluokittelut puuttuvat. Systemaattisuutta ja toimialojen lapi

menevaa luokittelua pidettiin yleisesti hyvana kehityssuuntana.

5.6 Asiakkuusprosessin laatu ja hyddynnettavyys

16. Miten asiakkuusprosessi kasvatti asiakasymmarrystasi?

Ryhma koki etté asiakkuusprosessin teoreettinen ja valtaosin tutkittuun tietoon pe-
rustunut lahestymistapa oli oikea ja asiakasymmarrysta lisdéva. Prosessia kuvattiin
oppimisprosessiksi ja muistutukseksi siitd, ketd varten ty6ta tehddan. Asiakkaan.
Asiakasymmarrys laajeni monen mielesté koska asiaa kasiteltiin niin monesta eri na-
kokulmasta. Eras ryhméan jAsenista toivoi ettd prosessissa korostettaisiin aina tule-
vaisuuden mahdollisuuksia, eika liikaa sitouduttaisiin nykyisiin realiteetteihin. Myds S
— ryhman asiakasomistajatiedon seka RISC — tiedon yhdistamista olisi ryhméssa toi-

vottu. Tama ei kuitenkaan ollut viela mahdollista.

Ja sitten toisaalta se, ettd oikeasti, jos me puhutaan oli se mik& tahansa meidan ravintola tai
hotelli tai toimipaikka, tai uuden ketjun perustaminen, nimeahén pitéisi miettid hyvin pitkalti,
ettd kenelle sitd ollaan tekemé&ssa ja ymmartaa sité asiakasta huomattavasti paremmin kuin

mitd me nykyaan tehdaan.

Asiakkuusprosessin tavoite, asiakasymmarryksen lisd&minen, toteutui ryhman mie-

lesta hyvin.

17. Miten laadukkaasti asiakkuusprosessi kykeni tunnistamaan potentiaalia?

Ryhman mielesta karkealla tasolla potentiaalia tunnistettiin, mutta paljon jai myds ul-

kopuolelle. Esimerkiksi muiden kuin hotellissa yopyvien potentiaali jai kartoittamatta

kokonaan. Jo alussa rajaus hotelliyopymisten tarkasteluun ryhman jasenten mielesta
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rajasi likaa potentiaalin tunnistamista kokonaisuutena. Hotelliydpymisten kohdalta se
tunnistettiin, mutta vain henkilbasiakkaiden osalta. Yritysasiakkaiden kohdalta ryhma
ei kyennyt tunnistamaan potentiaalia riittavalla tasolla. Asiakaspotentiaalinen tunnis-

taminen ei toteutunut toivotulla tavalla.

Se tunnisti potentiaaliaihioita ja suuntia, mutta ei me paasty minun mielesta riittavan syvalle
siin mit& se tarkoittaa euroina. Ettd miten paljon jollain on aidosti potentiaalia olemassa.

Ettd mentiin aika keskiarvoluvuilla.

Varmaan tassékin olisi auttanut se, etta jos se asiakastarpeen nakokulma olisi paremmin
pystytty pitam&én mielessa siina joka askeleella. Varmaan kun on niin pitk& prosessi ja
menn&an palasissa, niin on vaikea pitédé kaikki asiat koko ajan mielessa, mutta kuitenkin

kun se potentiaali tulee juuri siité tarpeesta, niin se olisi ollut tarkeéa.

18. Miten asiakkuusprosessimallia voidaan toteuttaa alueosuuskaupoissa?

Ryhman mielesta asiakkuusprosessin hyédyntdminen alueosuuskaupoissa on mah-
dollista, kuten tasséakin pilotissa. Sen tulisi olla ns. jatkuva prosessi johon koko
alueosuuskaupan johtoryhma sitoutuu, eika kertaluonteinen projekti. Asiakastarpeita
tulisi rynman mielesta lahestyd oman alueen asiakkaiden asenne, - ja kulutuskayt-
taytymisen lahtokohdista ja pyrki& tunnistamaan heidan tarpeita. Esimerkiksi hotelli
yopymisten kohdalta se voisi jopa helpottaa asiaa, kun ei tarvitse tarkastella asiaa
valtakunnallisella tasolla, vaan voi keskittya vain ns. omiin yksikéihin, erds ryhman
jasenista totesi. Myos yhteistyd seka asiakkuusprosessin aikataulutus onnistuu ryh-
man mielestéd helpommin alueosuuskauppa tasolla. Sen sijaan yritys, - ja yhteista-
siakkaiden tarpeiden tunnistaminen nahtiin yhtd mahdottomaksi kuin mita tassa pilo-

tissa, johtuen tiedon ja méaérittelyjen puutteesta.

Sitéhén voi hyvinkin toteuttaa alueosuuskaupoissa, varsinkin kun me puhutaan asiakasomis-
tajien palvelusta, se on aina hirvean helppoa. Mutta sitten vaikeus tulee aina kun mennéén

B2B:hen. Ihan samalla tavalla kuin tAssa meidéan prosessissa, me olimme ihan vahvoilla, kun
puhuttiin kuluttaja-asiakkuudesta mutta sitten meilla alkoi mielestani hyydyttava taistelu, etta

mita.



61

19. Miten asiakkuusprosessimallia voidaan toteuttaa ketjuohjauksissa?

My06s ketjuohjausten vélineend asiakkuusprosessi nahtiin hyddyllisena. Aina kun

konseptia kehitetddn tai paivitetaan, tulisi asiakkuusprosessi tehda ensin. Talla var-
mistettaisiin asiakastarpeiden huomioiminen liiketoiminnan kehittdAmisessa valtakun-
nallisella tasolla. Asiakastarpeiden tuli erdan vastaajan mukaan mygs vaikuttaa ryh-
man sisdiseen organisoitumiseen. Mikali asiakastarpeet oleellisesti muuttavat, tulee
myQds organisaation rakennetta arvioida sen perusteella. Prosessin toivottiin nopeu-
tuvan tulevaisuudessa jotta siita tulisi aidosti tyévalinen ketjuohjausten kayttoon.

Taman liséksi sen nahtiin olevan hyva apuvaline asiakkuusjohtamiseen ketjuohjauk-

sissa.

Mielestani asiakkuusprosessin tulee olla ketjuohjauksessa yksi asiakkuusjohtamisen ydin-
tyovalineitd. Nimenomaan kartoittaa asiakastarpeita, luoda asiakasymmarrysta ja sen kaut-

ta luoda tarjpomapotentiaalia ketjulle ja sen kautta sitten alueille ja toimipaikkoihin.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Asiakkuusprosessi menetelméana toi esille monia 16ydoksia seké kehityskohteita. Ai-
heen kasittelyn systemaattisuus, seka tutkittuun tietoon perustuvat lahdemateriaalit
olivat oikea tapa lahestya aihetta. Menetelman ainoat kriittiset kommentit osallistujilta
koskivat eri analyysien asiayhteyksista seka prosessissa kaytettyd uutta terminologiaa
tai k&sitteitd. Prosessiin kaytetty aika ja ryhman koko olivat oikeat pilotointiin, mutta tu-
levaisuudessa prosessia tulee voida keventaa seka ajankayton, - ettd henkilomaaran

osalta, jotta kehitysty6ta voidaan tehda taloudellisesti kannattavalla tavalla.

Yopymisten nykyisen kokonaiskysynnan seka potentiaalin laskeminen strategiakau-
delle 2015 saakka aiheuttivat vaikeuksia. Syyna tahan olivat puutteelliset markkinatie-
dot, joita ei ole saatavilla. Tasta syytd mm. eri asiakasryhmien toteutuneet yépymiset

ja yopymisten arvot jouduttiin arvioimaan omien toteutuneiden tunnuslukujen kautta.

Potentiaalin tunnistaminen onnistui yopymisten seka henkiléasiakkaiden hotellimajoi-
tuksen osalta. Prosessissa voitiin yleisella tasolla todeta mitd ryhmid suomalaisista tu-
lee tavoitella ja kuinka ryhmat talla hetkella kayttaytyvat. Sen sijaan konkreettisten
asiakastarpeiden hahmottaminen tai tunnistaminen jai puutteelliseksi. Asian kasittely
kulutuskayttaytymisen perusteella asennekartastolle asemoitujen ryhmien perusteella
ei vield tuonut tarvittavaa konkretiaa, joten asia jai abstraktille tasolle. Mikéli asiakkaan
tai asiakasryhmien arjessa toivottu muutos tai tarve olisi pystytty konkretisoimaan, olisi
se helpottanut ryhméan tydskentelyd, seké otetta "punaisesta langasta” prosessin ai-
kana. Potentiaalin maarittely henkild, - ja yritysasiakkaiden valilla tuotti myds vaikeuk-
sia. Vaikka kaikki olivat yksimielisia siita, etta henkild, - ja yritysasiakkuuksien kehitta-
minen vahvistaa kokonaisasiakkuutta, ndiden kahden ryhmén valinen vertailu ja erityi-
sesti yritysasiakkaiden potentiaalin selvittdminen jai puutteelliseksi. TA&ma oli luonnolli-
sesti takaisku prosessin tavoitteelle, joka oli nimenomaan yritysasiakasnakdkulmasta
tehty. Tasta syystd myds kokonaisasiakkuuksien kehittdminen, seka sen potentiaalin

kuvaus jai tydssa puutteelliseksi.

Asiakkuusprosessi kokonaisuudessaan analysoi varsin kattavasti toimintaymparistoa
sek& niiden muutosten vaikutusta omaan liiketoimintaan ja kehittdmiseen. Prosessin

aikana ryhma joutui ottamaan kantaa liiketoiminnan kannalta varsin merkittaviin asioi-
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hin, ja se selvasti osaa ryhmalaisia arvelutti. Syyna saattoi olla vajavaiset tutkimustie-
dot ko. osa-alueelta tai asian laajuus suhteutettuna siihen kaytettyyn aikaan. Jotta
epavarmuutta ryhmien tydskentelyssa voidaan tulevaisuudessa vahentad, tulee péaa-
toksen teon tueksi pyrkia lI0ytamaan mahdollisimman laadukasta tutkimusmateriaalia
analyysien tueksi. Vaikka asiakokonaisuudet olivat suuria, ryhmassa ei kuitenkaan
kaivattu ryhméan ulkopuolista asiantuntemusta muussa kuin séhkdinen palveluverkosto

analyysissa.

Yhtena suurena hyodtyna voidaan todeta asiakkuusprosessin esiintuomat nykyisen toi-

mintatavan kehityskohteet. Keskeisimpia néaisté olivat:

o Asiakastarpeiden tarkka kuvaaminen, abstraktitaso ei riit

o Kokonaiskysynnan ennustamisen ja tavoiteasetannan menetelman kehittdmi-
nen

o Kokonaisasiakkuuksien ja asiakasryhmien maaritteleminen S — ryhméatasolla

o Konseptikohtaisten tarjoomien maarittely

e Strategian asiakastarvelahtoisyys seka asiakkuusprosessin ja strategian vali-

nen toiminnan kehittdminen

Kaikissa edell& mainituissa havaittiin puutteita, joita asiakkuusprosessin edetessa olisi
tarvittu. Mahdollisuuksia prosessissa nahtiin etenkin eri kysyntadalueiden valisen yh-
teistyon kehittAmisessa seka asiakastarpeisiin vastaamalla tarjoomien kehittamisen
kautta. Tarjoomien kilpailukykya tulee kehittd& asiakastarpeista kasin ja laatua ja tu-
loksellisuutta tarkastella markkinoiden kysyntaa vasten, ei pelkastaan yrityksen liike-
toiminnasta kasin. Kun asiaa tarkastellaan mahdollisimman laajasti, ilman toimialarajo-
ja, saadaan nykyiseen konseptikehitykseen uusia ideoita seka pystytdan tunnista-

maan mahdollinen uuden konseptin tarve.

Yksi asiakkuusprosessin tarkeimmista tavoitteista oli asiakasymmarryksen kasvatta-
minen. Tdmé&n tutkimuksen perusteella voidaan sanoa etta asiakasymmarrys kasvoi.
Korostunut asiakastarveldhtoéisyys ja muutenkin asiakkaan nostaminen tekemisen
keskiton vahvisti asiakasymmarryksen kehittdmisté. Asiakastarvel&htéinen toiminnan
tarkastelu lavensi myds ryhman ymmarrystd omien sisaisten toimintojen rooleista ja

niiden tarkeydestéa. Kaikki ovat olemassa vain asiakasta varten.
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Oman oppimisen kannalta asiakkuusprosessi auttoi ymmartamaan kuinka tarkeda on
kasitelld asiaa systemaattisesti ja teoreettista lahestymistapaa hyvéksi kayttaen. Me-
netelma yhdessa tutkitun tiedon kanssa eivét kuitenkaan saa vangita kehitystyota ta-
han paivaa, tai jopa menneeseen, vaan katse pitaa voida pitaa tulevaisuudessa ja
pyrkia Ioytamaan mahdollisuuksia rajoitteiden sijaan. Myds usko menetelmé&én kasvoi.
Paatoksia pitdd uskaltaa tehda prosessin aikana, kunhan on varmistettu, etta kaytos-
sa on sen ajan paras mahdollinen tieto ja osaaminen. Myds ns. muotoseikoilla on pro-
sessissa suuri rooli. Asia taytyy pyrkia pitamaan mahdollisimman yksinkertaisena ja
konkreettisella tasolla, jotta ymmaéartdminen ja yhteys asiakastarpeeseen sailyvat koko

prosessin ajan.

Edella mainitut prosessin esiintuomat kehityskohteet voisivat jokainen toimia uusina
jatkotutkimusaiheina. Erityisen mielenkiintoinen on kokonaisasiakkuuksien maaritte-
leminen monialayrityksissa, huomioiden henkild, - yritys, - ja yhteis6asiakkaat. S - ryh-
man sisalla eri kysyntdalueiden tulevissa asiakkuusprosesseissa tullaan varmasti kiin-

nittdmaan erityistd huomiota taman tutkimuksen sisaltéon.

Tutkimuksen tavoitteista asiakkuusprosessimenetelma arvioitiin hyvaksi. Asiakasym-
marrys ryhmassa kasvoi mutta asiakastarpeiden tunnistaminen ei ollut riittavan konk-
reettisella tasolla. Potentiaalia voitiin tunnistaan henkildasiakastasolla, mutta ei yritys-
asiakastasolla ja tasta syysta myds kokonaisasiakkuuksien kehittaminen jai puutteelli-
seksi. Menetelman seka nykyisen liiketoiminnan kehitystarpeet paljastuivat prosessin
aikana, joten voidaan todeta, etta asiakkuusprosessi tuo arvoa asiakaslahtdiseen ar-

voketjuun.
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