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Vallitsevalla geopoliittisella tilanteella on vakavia seurauksia Euroopan ja Suomen energia-alalle ja elinkei-
noelamalle. Tama lisdd merkittavasti toimintaympariston epavarmuutta, koska polttoaineiden saatavuuden
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Abstract

The prevailing geopolitical situation has serious consequences for the European and Finnish energy sector
and business life. This significantly increases the uncertainty of the operating environment, because fuel
availability problems and high inflation have raised the prices of electricity and thermal energy strongly.
Finland's energy sector is also going a strong transition, and the biggest factors affecting it are adaptation
to carbon-neutral energy production, the opportunities brought by new technology, the improvement of
energy efficiency and the maintenance and improvement of customer satisfaction.

The theoretical reference framework of the study was built around the overall picture of the customer, cus-
tomer management and customer loyalty and profitability theories. The aim of the study was to find out
whether the customer management methods and measures of business customers have affected customer
loyalty and profitability, and what factors affect customer satisfaction and willingness to recommend, and
what are the concrete measures that can be used to improve them.

As a result of the research, a clear overall picture of the effect of customer relationship management on
customers. The research results confirm that the customers have been satisfied with the active coopera-
tion, which strengthens the customer relationship. Customers are generally loyal, but expect to get more
value from products, services and customer encounters in different situations. Active customer manage-
ment has a significant impact on customer loyalty and the strength and length of the customer relationship,
which together affect customer profitability.

The thesis was carried out as a development study and the method of obtaining information was theme
interviews, the purpose of which was to map the current situation. There were ten themed interviews.
They were divided into three different themes, which were used to find out about Alva: 1) operations, fu-
ture and development targets, 2) customer and solution focus and 3) customer experience, loyalty, profita-
bility and willingness to recommend.

Keywords/tags (subjects)
Customer relationship management, customer loyalty, profitability, value creation
Miscellaneous (Confidential information)

Appendix 2 is confidential which have been removed from the public thesis. Chapters 6 and 7, which are
kept secret, have been moved to appendices 3 and 4. The basis for secrecy is section 24, item 17 and 20 of
the publicity law 621/1999, business or professional secrets of a private, state, municipality or other public
entity, community, institution or foundation. The confidentiality period is five (5) years and confidentiality
will end on 30.9.2027.



Sisalto

RN o] 3 To =1 1 o J OO PSP PPPPPUOPPPPPN 4
1.1 Tutkimuksen aihe ja tavoite......ccooeveiiiiii, 4
1.2 TULKIMUKSEN FJaUS..ccieeeeeeee e 5
2 Tutkimuksen toteULtAMINEN ....coiiiiiiiieeeee e e e 6
2.1 Opinndytetyon tutkimusmenetelma ja suunnitelma .........ccccceeiiiiiiiiiiieieeeeee, 6
2.2 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.........ccccoooe i, 7
2.3 Toimeksiantaja Alva-yYhtiot OV ......cooevviiiiiiiiieiieeeeiccee e e e e e e e eeeeesaaaas 8
2.4 Tutkimuksen luOtettavuUS ja EETHISYYS .coiieiiiiiieiiiiiie ettt e e e e ee s 8
3 ToimintaymparistO ja KilPailuKYKY .....coovueiiiiiice e 9
3.1 Tulevaisuuden MarkkinaymMPariStO ......uueeeeeeeeiiieiiiiiiieieeeeeeeeercee e eeeeeeeeanaaes 10
3.2 Kilpailuetu ja -STrat@gia...ccuuuueceiiieiiiiiiiiiiei e e e e e e e e e e e e e e eeeeeesaaen 13
33 Kolme polkua markkinajohtajuuteen .........ccoeivvveiiiiiiiie e 17
4 Asiakkuuksien Kokon@iSKUVa...........cueiiiiiiiiiiiiic e 18
4.1 ASiakkUUKSIEN JONTAMINEN c.ceviiiiiiiii et e e e e e e eeeee e e e e eeeeeens 18

4.1.1  AsiakasymmAarrys ja -KESKEISYYS ..uuueiiiiiiiiieiiiiieiiieeeeeieeitiiiee e eeeeeeereee e e eeevessaanes 21

L A XY P | & Y =T ={ 0 [=1 0] o 11 1] { PP PURPPURRN 23

4.1.3  Asiakkuuksien hoitomalli...........coeiiiiiiiiiiiiiee e 24
4.2 Asiakkuuden arvo ja arvon [UOMINEN .......uuueeeiiiiiiiiieiiieec et eeeeees 26
4.3 ASiaKasUSKOIlISUUS .......eeeiiiiiiiiiiiee e 28

4.3.1  Asiakaskokemus ja sen johtaminen ja mittaaminen.............ccccevvvvvieeee e eeeeennnn. 30

N A XY T | € 1 A4V YAV 113V £ PR 32

4.3.3 PaIVeluMUOTOIU . 33
4.4 AsiakaskannattaVUUS .......ccceeviiiiiiiiiiic e 35
4.5 Asiakastiedon hyOdyNtamMINEN ......coiiiiiiiicee e e e e e e e eeeens 40
5 PONAINTA. e e e e e e e e e 41
6 TULKIMUKSEN tOTEULUS ... 43
7  Tulosten tarkastelu ja jatkotoimenpiteet........oovviiiiiiii e, 43
1= 01 == PP OO PP OOPPPPPP 44
T == PP 51
[ O QYY1 AV o T3 0 F= 1 U 51
Liite 2. Haastattelujen yhteenveto (Salassa pidettava) ........ccccoeeiiiii 54

Liite 3. Tutkimuksen toteutus (Salassa pidettava)........ccccoiiiiiiii, 67



6  Tutkimuksen toteutus (Salassa pidettava) .......cccccviiiiiieeiiieiiie e 67

6.1 Energiatoimialan murros EU:SSa ja SUOMESSA ......uueeveiiiiieiiiiiiiiiiieeeee e 67
6.1.1  EU:n energia- ja ilmastopolitiikka...........cccueeiiiiiiiiiiii e 69
6.1.2  Suomen ilmastopolitiikan tavoitteet ja energiantuotanto..........ccccccevvvieeernnnnen. 71
6.1.3 Kaukoldammaon markkinatilanteen muutos ...........ceeevviiiiiiiiiiiiiiiiieeeee, 72

6.2 Kilpailu energiatoimialalla..........coooiiiiiiiiii e 74

6.3 Asiakkuuksien JORtamiNeN ......oooiiiiiiie e 76

6.4  Asiakasuskollisuus ja -KannattavuuUS. ..........ooeiuiiiiiiiiiiiieiee e 78

Liite 4. Tulosten tarkastelu ja jatkotoimenpiteet (Salassa pidettava) ..........ccccovviieeeiniiieecnnnns 80

7  Tulosten tarkastelu ja jatkotoimenpiteet (Salassa pidettava).........cccooecveieiiiiiiecinninneenn. 80

2% S NV 1[0 Y] PP PPP RO 81

7.2 Jatkotoimenpide-ehdOotUKSET........ccciiiiiiiiiiiiiicee e 83

Kuviot

Kuvio 1. Tutkimuksen etenemiNeN. .......ccoiuiiiiiiiiiiee e e 7

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen VilteKeNYS. ......ccooeiivveiiiiiieiiieeeeeee e 7

Kuvio 3. Signaalien, trendien ja megatrendien véliset suhteet.........cccoeeeeviiiiiiiiiiiiieeeeeiiiieennnn, 11

Kuvio 4. Yrityksen markkinointiymMpPariSto .......uuueeeieieiiiiieiiiiiiiieeeeeeeeiiieee e eeeeeeeerreee e e eeeeeeananes 13

Kuvio 5. Porterin perusstrategiat ......cccccuiiiiiiiiiii e 14

Kuvio 6. Viiden Kilpailuvoiman malli ..........oooeuiiiiiiiiiiiiiiicceceeeeeeeeee e 15

Kuvio 7. TUOTEEEN €liNKAAIT .....ceiiiiiiiiiiiiiiiece e 16

Kuvio 8. Kilpailija-analyySi ...ceeeeeeeeeeiiii e e e e e e e e e 17

Kuvio 9. Asiakkuudenhallinnan arvoketjun proSessi ........uuuuceeiiiiiiieeiiiicen e e 20

Kuvio 10. Asiakkuuksien JoORtamiSPrOSESSi .....uuuuucieiiiiiiiiiiiiiiee e e eeeeecee e e e e e e e e e e e e e eeannnes 20

Kuvio 11. Asiakasjohtaminen .......coouuuiiiiiiii e e e e e e e e e e e e et e e e e e e e e eeananan 21

Kuvio 12. Asiakaskeskeinen liiketoimintamalli ...........cccccooiiiiiiiiiiiiiiii 22

KUVIo 13, SEEMENTOINTIPIOSESS tevvuniiiiiiiiiiiieiiis ittt ee e e et e e e rate e e e rearesseeaaaseeeaasaseenasnnnaans 23

Kuvio 14. Asiakkuuksien hoitomallin toteutus ...........cccceeiiiiiiiiiiiiii 24

Kuvio 15. Asiakkaiden valinta ... 25

Kuvio 16. Asiakassuhteiden ryhmittelya .......ooovneiiiiiiiiiicee e 29

Kuvio 17. AsiakkUuden IUJUUS .....cooiiiiiii e e e e e e e e et e e e e e e e e eeennen 30

Kuvio 18. Asiakastyytyvaisyys, -uskollisuus ja liiketoiminnan suorituskyky ..........ccccccoeevnnn. 33

Kuvio 19. Perinteinen kehittaminen vs. palvelumuotoilu ...........cccccvvcieiiiiiriicicee e, 34

Kuvio 20. Katetuottoanalyysi ...ccoeeeiiiiiiii e e e e e e et e e e e e e e e eeaanas 36



Kuvio 21. Asiakkaiden arvojakauma ..., 38

Kuvio 22. Asiakkaan kokeman arvon maarittavat tekijat .........cccccceeeiii, 38
Kuvio 23. Asiakassuhteen kannattavuuteen vaikuttavat asiat ........cccccceeviiiiii, 39
Kuvio 24. Asiakkaan elinkaariarvon malli .........cccccoiiiiii 39
Kuvio 25. Asiakassegmentointi ja asiakkaiden lukumaara............cccceiiiii, 78
Kuvio 26. Kaukolammon tulot, keskihinta ja tuotto asiakassegmenteittdin ....................ooc. 79

Kuvio 27. Asiakasarvo ja palvelukanavat .........cccccciiiii, 86



1 Johdanto

11

Energiatoimialan toimintaymparistd, markkinat ja asiakkaiden vaatimukset ovat muuttuneet
voimakkaasti viimeisien vuosien aikana. Energiatoimiala on tyytynyt turvallisen menneisyyden
jatkumoon ja ei ole aktiivisesti pyrkinyt luomaan kilpailutekijoita markkinoilla, silla nykyiset
liilketoimintamallit ovat pdasaantoisesti tuotantolahtdisia. Jatkossa toimialan arvonmuodos-
tus siirtyy perinteisestd energiantuotannosta ja -jakelusta kohti palveluliiketoimintaa. Kiristy-
nyt kilpailu muuttaa toimialan brandikeskeista strategiaa asiakaslahtdisempadn suuntaan.
Asiakas maarittaa kuitenkin lopulta arvon, ja tama edellyttaa toimialalta kriittista arvon tuot-

tamisen tarkastelua ja kilpailuetujen luomista.

Ymparistovastuullisuus on yritysasiakkaille strateginen keino kohentaa kilpailukykya ja se ta-
pahtuu parantamalla rakennusten energiatehokkuutta, suosimalla hiilineutraaleja energialah-
teitd ja kehittamalla kiertotalouden liiketoimintamalleja. Asiakaskohtaamiset ovat tehokkain
tapa saada tietoa asiakkaiden tarpeista ja toiveista seka lisdta asiakasymmarrysta. Energiayh-
tidille on kertynyt vuosien varrella valtava maara asiakastietoa, mutta niitd ei ole pystytty hyo-
dyntamaan kilpailueduiksi. Tietoon perustuva asiakasldhtdinen toimintatapa ei yksin riita il-
man asiakkuuksien johtamista. Asiakasymmarryksella on suuri merkitys, kun liiketoiminnassa
siirrytdan yha enemman kohti palvelukeskeista logiikkaa. Talloin arvo muodostuu yrityksen ja
asiakkaiden vélisestd vuorovaikutuksesta, ja menestyksen ajureina ovat asiakkaan nakokulma

ja kokonaiskokemus.

Tutkimuksen aihe ja tavoite

Yritysasiakkaiden muuttuneet toiveet ja tarpeet ja vaikutusmahdollisuuksien kasvu ohjaavat
osaltaan energia-alan muutosta. Kokemukseen perustuen on havaittu, ettd aiempi menestys
ei varmista liiketoiminnan kannattavaa kasvua ilman toiminnan ja palvelujen jatkuvaa kehit-
tamista ja asiakaskeskeisyyden merkityksen ymmartamista asiakkuuksien johtamisessa. Kau-
kolammon kilpailutilanne on merkittavasti muuttunut. Tama muutos on strategisesti hyvin

merkittava, silla kaukolampo on myyntikatteella mitattuna suurin liiketoiminta-alue.
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Tutkimuksen aihe syntyi opinndytetydn toimeksiantajan toiveesta ja tarpeesta selvittaa yritys-
asiakkaiden asiakkuuksien johtamisen nykytilannetta, kehittamista ja vaikutusta asiakasuskol-
lisuuteen ja -kannattavuuteen. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, mita asiakkuuksien joh-
tamisessa pitda huomioida, kun tavoitteena ovat asiakasuskollisuus ja -kannattavuus. Lisdksi
tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd myos ymmarrysta nykyisen toiminnan haasteista ja tunnis-

taa kriittiset menestymiseen vaikuttavat tekijat.

Tutkimuksesta saadut tulokset vahvistavat asiakasymmarrysta ja mahdollistavat kilpailuetu-
jen luomisen pohjan. Tuloksia voidaan hyodyntaa asiakkuuksien maaratietoisessa ja tavoit-
teellisessa johtamisessa ja kehittamisessa. Alva on uudelleenjarjestanyt kevaalld 2022 asiak-
kaiden palveluorganisaation ja tavan toimia. Uuden organisaation ja toimintatavan
seurauksena asiakkaiden palvelemisen resurssit kohdistetaan strategisesti merkittaviin tai

kannattavuudeltaan suuriin asiakkaisiin ja kannattaviin liiketoimintoihin.

Tutkimuksessa on selvitetty, kuinka suuret yritysasiakkaat ovat kokeneet Alva-yhtididen asi-
akkuuksien johtamisen toimintamallin ja miten se on vaikuttanut asiakasuskollisuuteen, -ko-
kemukseen, suositteluhalukkuuteen ja kaukolammon kannattavuuteen. Tutkimuksessa selvi-
tettiin myds, kuinka palvelut ovat vastanneet asiakkaiden odotuksia ja tarpeita ja mitka ovat

kilpailuetua luovat tulevaisuuden kriittiset menestystekijat.

Tutkimuksen rajaus

Tutkimus on rajattu asiakkuuksien johtamiseen asiakkaan kohtaamisesta palvelujen toimituk-
seen ja asiakkuuden hallintaan saakka. Tutkimuksen kohteena olivat suuret ja keskisuuret yri-
tysasiakkaat ja kaukolampoliiketoiminta Jyvaskylassa. Tutkimuksessa selvitettiin myds asia-
kaskokemuksen vaikutusta asiakasuskollisuuteen ja asiakassegmentin kannattavuuteen.
Kuluttaja-asiakkaat ovat kaukolammon suurin asiakasryhma lukumaaralla mitattuna, mutta
niita ei huomioitu tutkimuksessa, koska niiden merkitys kaukolammon tuloihin ja kannatta-
vuuteen on hyvin pieni. Sahkonsiirto- ja vesihuoltoliiketoiminnat ovat alueellisesti lakisaatei-
sia tai luonnollisia monopoleja ja siksi niita ei huomioitu tutkimuksessa. Tutkimukseen osallis-
tui kymmenen asiakasta rakennusteollisuuden, kiinteistokehityspalvelujen, isdanndinnin ja

julkisen sektorin toimialoilta.



Tutkimuksessa selvitettiin asiakkaan palvelupolun kosketuspisteiden ja sopimusyhteistyo-
kumppaneiden toimintaa, jotka ovat paivittdin tekemisessa yritysasiakkaiden kanssa. Sopi-
musyhteistydkumppanit huolehtivat sahko-, kaukolamp6- ja vesiverkkojen kaikista asennus-

ja yllapitotehtavista.

Alvalla ei ole aiemmin tehty vastaavaa tutkimusta. Tietoykkonen Oy tutkii kerran vuodessa
Alvan tunnettuutta, imagoa ja brandimielikuvaa kohteena yritysasiakkaat. Tutkimus on joka
vuosi ldhes samanlainen. Siten eri vuodet ovat keskenaan vertailukelpoisia. Tietoykkodsen tut-
kimukset poikkeavat tasta tutkimuksessa siind, etta niissa ei ole mitattu kannattavuutta ja asi-
akkaan eri asioiden merkityksen ja kokemuksen valista suhdetta. Lisaksi tutkittavat asiat ovat

hyvin erilaisia.

2 Tutkimuksen toteuttaminen

2.1 Opinnadytetyon tutkimusmenetelma ja suunnitelma

Opinnaytetyo on kvalitatiivinen eli laadullinen kehittamistutkimus, jossa yhdistyvat kehittami-
nen ja tutkimus ja jonka avulla pyritddan ymmartamaan syvallisesti tutkittava ongelma (Kana-
nen 2014, 16). Tutkimuksen aineistonkeruu suoritettiin teemahaastatteluin, jonka teemat
ovat tutkimukseen osallistuvilla henkil6illa tiedossa ilman tarkempaa ja yksityiskohtaisempaa
tietoa (Hirsjarvi, Hurme & Sajavaara 2010, 208). Tutkimukseen osallistuvat henkil6t vastaavat
tutkijan laatimiin kysymyksiin ja tutkimuksessa pyritaan tutkittavan aineiston vakuuttavuu-
teen, joka on tutkimuksen luotettavuuden mittari (Toikko & Rantanen 2009, 123). Tutkimuk-
sella haettiin vastauksia kysymyksiin: 1) Kuinka haastateltavat ndkevat Alvan yrityksena, asia-
kas- ja ratkaisukeskeisyyden seka tuotteet ja palvelut? ja 2) Millaisia kokemuksia

haastateltavilla on Alvasta?

Tutkimussuunnitelman (kuvio 1) Iahtékohtana oli toimeksiantajan tutkimusongelma, jonka
perusteella valittiin aiheeseen soveltuva teoria ja sen lahdeaineisto. Taman jalkeen suunnitel-
tiin asiakashaastattelun kyselylomake, joka on kuvattu liitteessa 1. Sitten valittiin sopivat haas-
tateltavat yritykset ja niiden haastateltavat henkil6t. Asiakkaat haastateltiin henkilokohtai-

sesti ja haastattelujen tulokset nauhoitettiin, litteroitiin, analysoitiin ja koottiin yhteen.
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Naiden tietojen perusteella on tehty johtopaatokset. Seuraavassa kuviossa on esitetty tutki-

mussuunnitelman eteneminen, joka alkaa tutkimusongelmasta.

N . h Haastattelu-
. ) . . Lahdeaineiston
Tutkimusongelma Teoriapohja " lomakkeen
hankinta .
i, suunnittelu

Haastattelut

— Asiakas 1 Haastateltavien
— Asiakas 2 “rekrytointi”
— Asiakas 10

Haastattelujen
nauhoitusten

Johtopé&étokset purkaminen ja
litterointi

Tulokset Havainnointi ja
haastattelujen

nauhoitus

Asiakastiedot

Kuvio 1. Tutkimuksen eteneminen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu asiakkuuden kokonaiskuvasta, yrityksen toi-
mintaympariston kuvaamisesta ja kilpailukyvysta (kuvio 2). Asiakkuuden kokonaiskuva sisaltaa

asiakkuuden johtamisen ja arvon seka asiakasuskollisuuden ja -kannattavuuden.

TOIMINTAYMPARISTO JA KILPAILUKYKY <:| TEORIA
Tieteellinen kirjallisuus
ja artikkelit seka blogit

ASIAKKUUDEN JOHTAMINEN <:| Toimintaympdristé ja
kilpailukyky:
‘ Tulevaisuuden
Asiakastietokanta: Kvalitatiivinen tutkimus: kg vpatEt
Rapo.rtolntltyokal.u.t Asiakkaiden odotukset <::| Kilpailuetu ja —strategia
Enerim CIS, Graali ja Asiakaskokemus Kolme polkua
AELEr(H markkinajohtajuuteen

|—_l ! Asiakkuuksien
A 4

kokonaiskuva:

Asiakaskannattavuus Asiakasuskollisuus <] Asiakkuuden johtaminen
Asiakkuuden arvo
l v J, Asiakasuskollisuus

Asiakaskannattavuus

TULOKSET

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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2.4

Asiakastietokannasta saatiin eri raportointijarjestelmien avulla asiakaskannattavuus- ja -us-
kollisuustiedot, joita on hyodynnetty tyon tuloksissa. Haastattelututkimuksen avoimilla kysy-
myksilla selvitettiin Alvan nykyistd toimintaa, yhteistyota asiakkaan kanssa, toiminnan kehit-
tymista, tulevaisuudennakymia seka toimenpiteitd ja reagointikykya markkina-aseman
parantamiseksi. Tutkimuksessa selvitettiin myos asiakaskokemusta, asiakkaiden suositteluha-
lukkuutta, asiakas- ja ratkaisukeskeisyytta seka tuotteiden ja palvelujen kilpailukykya ja kuinka

paljon ndma asiat merkitsevat asiakkaalle.

Toimeksiantaja Alva-yhtiot Oy

Tyon toimeksiantaja on Alva-yhtiot Oy, joka aiemmin tunnettiin nimelld Jyvaskylan Energia Oy.
Alva on Jyvaskylan kaupungin sataprosenttisesti omistama energiayhtio, joka huolehtii Jyvas-
kyldssa lammon, séhkon ja veden tuotannosta, jakelusta ja myynnista ja Viitasaarella lammon
ja veden tuotannosta, jakelusta ja myynnista. Alva omistaa Alva Sahkodverkko Oy:n, Alva Rau-
halahti Oy:n, Alva Hulevesi Oy:n ja Alva Viitasaari Oy:n. Lisdksi Alva-yhtiot Oy on osakkaana
Jyvaskylan Voima Oy:ssd, Suomen Hyotytuuli Oy:ssd ja Vare Energia Oy:ssa. (Yritysesittely ja
vhteiskuntavastuuraportti 2021, 2022.) Olen tydskennellyt Alvan yritysmyynnissd noin 16
vuotta ja vastuullani ovat suuret ja merkittavat avainasiakkaat. Tehtaviini kuuluvat asiakkuuk-

sien proaktiivinen johtaminen, avainasiakastyoskentely ja asiakkuuden arvon kasvattaminen.

Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista ja tutkittaville annettiin kaikki olennainen tieto
tutkimuksesta ja sen kayttotarkoituksesta. Haastateltaviksi suostui neljan eri toimialan ja kym-
menen suuren yrityksen esimiestehtavissa olevaa asiantuntijaa tai paattajaa, jotka vastaavat
yrityksensa energia-asioista. Haastatteluista osa suoritettiin etdana videoneuvottelun valityk-
sella ja osa kasvokkain kunkin haastateltavan toiveen mukaan. Kyselylomake lahetettiin haas-
tateltaville tutustumista varten sahkoépostin liitteena noin 1-2 viikkoa ennen haastattelua.
Haastatteluihin oli varattu aikaa 1,5 tuntia ja ne nauhoitettiin matkapuhelimen sanelimeen tai
videoneuvottelun tallentimeen, josta ne litteroitiin tekstimuotoon. Lopuksi kaikista haastatte-
luista tehtiin yhteenveto, joka on esitetty liitteessa 2. Keskimaarin yhteen haastatteluun ja

litterointiin kului aikaa noin 3,5 tuntia.



Luotettavuutta voidaan arvioida kahden kasitteen kautta: validiteetti ja reliabiliteetti, jotka
molemmat ovat tieteen luotettavuuskasitteitd. Validiteetti kuvaa oikeiden asioiden tutkimista
ja reliabiliteetti tutkimustulosten pysyvyytta. (Kananen 2012, 161.) Laadullisen kehittamistut-
kimuksen tutkimusaineiston hallinta ja dokumentaatio ovat luotettavuuden arvioinnin perus-
edellytys. Tyon teoriapohjaa on vertailtu tutkimusaineiston tuloksiin, joita sailytetdan anonyy-
meina tiedostoina yrityksen palvelimella, johon vain opinndytetyon tekijalla on paasyoikeus.
Teoriaosuuden tiedonldhteina olivat padosin kotimaisien ja ulkomaalaisien tunnettujen kirjai-
lijoiden ja tutkijoiden julkaisut liittyen markkinointiin, lilkkkeenjohtoon ja yritysjohtamisen kir-
jallisuuteen seka yhdysvaltalaisen liikkeenjohtamisen aikakausilehden Harward Business Re-
view:n tieteellisiin artikkeleihin. EU:n ja Suomen eri ministerididen julkaisut loytyivat
verkkojulkaisuina internetissa, jotka liittyivat pddosin EU:n ja Suomen ilmastopolitiikkaan, di-
rektiiveihin ja maarayksiin. Kannattavuuden laskennassa on hyddynnetty tilintarkastajien hy-
vaksymaa tuloslaskelmaa vuodelta 2021. Kaukolammon asiakas-, vuosienergian kulutus- ja
laskutustiedot ovat poimittu asiakastietojarjestelméasta Graali -raportointityokalulla ja lamp6-

liilketoiminnan myynti- ja kdyttokatteet ovat laskettu Power Bi -analytiikkatyokalun avulla.

Tutkimuksessa on noudatettu anonymiteettia ja luottamuksellisuutta haastattelujen ja haas-
tateltavien henkildiden tietojen kasittelyssa, jossa tutkittavien henkildiden henkiléllisyys ja yri-
tystiedot eivat ole paljastuneet ennen tutkimusta, tutkimuksen aikana ja tutkimuksen jalkeen.
Anonymiteetista on informoitu haastateltavaa ennen haastattelun alkamista. Haastattelujen
nauhoitukset ovat poistettu valittémasti litteroinnin jalkeen matkapuhelimen sanelimesta tai

videoneuvottelun tallentimesta.

3 Toimintaymparisto ja kilpailukyky

Tassa luvussa kuvataan yrityksen ulkoista markkina- ja liiketoimintaymparist6a ja yrityksen kil-
pailukykya. Yrityksen ulkoinen toimintaymparistd on jatkuvassa muutostilassa. Siihen vaikut-
tavat kilpailu asiakkaista, teknologian kehittyminen, yhteiskuntavastuullisuus ja asiakkaiden
arvomaailman muuttuminen. Toimintaympariston jatkuvan muutoksen tarkkailu on osa yri-

tyksen strategiaprosessia.
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3.1 Tulevaisuuden markkinaymparisto

Yrityksen toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia on vaikea ennustaa, mutta niita voi-
daan kuitenkin ennakoida. Ennakoinnilla tarkoitetaan yrityksen strategisessa suunnittelussa
tapahtuvaa tulevaisuusajattelua ja tulevaisuuteen varautumista, joiden avulla pyritdaan tun-
nistamaan markkinaymparistosta yrityksen menestymisen kannalta tarkeitda muutosajureita
ja saamalla niistda mahdollisesti kilpailuetua (Koskelo 2021, 32—41). René Rohrbeckin ja Menes
Entigue Kuminin mukaan tulevaisuuden ennakointi on hyodyllista. Yritykset, jotka hallitsevat
ennakoinnin kasvavat nopeammin ja kannattavammin kuin ne yritykset, jotka eivat osaa hyo-
dyntda ennakointia tulevaisuuden suunnittelussa. Ennakoinnin hyotyja ovat tulevaisuuden
muutosajureiden ymmartaminen, kilpailuetujen synnyttaminen tunnistamalla uusia liiketoi-
mintamahdollisuuksia, tulevaisuuden epavarmuuden tunteen vahentaminen, vaihtoehtojen
maaran kasvu tulevaisuuden paatoksenteon tueksi, paremmat valmiudet tulevien investoin-
tien suunnitteluun ja aktiivinen osallistuminen seka henkiloston sitouttaminen tulevaisuuden

suunnitteluun ja sen muotoiluun. (Koskelo 2021, 112-115.)

Viitala ja Jylha (2019) toteavat, ettd makrotason ymparistoanalyysi PESTEL soveltuu erinomai-
sesti tulevaisuuden ennakointiin ja sen avulla voidaan selvittda kuinka ymparistossa ja yhteis-
kunnassa tapahtuvat muutokset vaikuttavat yrityksen toimintaan tulevaisuudessa. Analyysi
sisaltaa poliittisten, taloudellisten, sosiaalisten tekijéiden, teknologioiden, ympariston ja lain-
saadannon nakdkulmat, ja ndiden seikkojen tunnistaminen ja niihin varautuminen on yrityk-
sen tulevaisuuden kilpailukyvyn jatkuvuuden edellytys. (Viitala & Jylhda 2019, 77.) Vuorinen
(2013, 221) toteaa, ettd normaali tulevaisuuden tarkastelun aikavali on 3—10 vuotta, mutta
analyysin yhdistaminen skenaariotydskentelyyn voi pidentaa tarkastelun aikavalia paljon pi-

demmalle.

Hiltunen (2019) korostaa, ettd on tarkeda ymmartaa mita ymparilld tapahtuu, jotta voi hah-
mottaa tulevaisuutta. Tulevaisuutta voidaan pohtia tarkastelemalla my6s oman toimialaan
liittyvida murroksia, trendeja, megatrendeja tai heikkoja signaaleja, joiden avulla muutoksia
voidaan arvioida pitkalle tulevaisuuteen. (Hiltunen 2019, 16—18.) Heikkojen signaalien, tren-

dien ja megatrendin valista suhdetta ja tulevaisuuden havainnointia on kuvattu tulevaisuuden
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ennakointiprosessissa (kuvio 3), jossa trendit saavat alkunsa heikoista signaaleista. Megatren-
dit voi syntya trendien joukosta ja silloin ne maarittavat tulevaisuuden suunnan. (Jalonen,

Lehti, Tonteri, Koskelo, Nousiainen & Jappinen 2017, 28.)

SIGNAALIT TRENDIT MEGATRENDIT
Uusien trendien heikot N PaTkaIHsTaJ_'a.glob_aa\eja Vaikuttavat kaikkeen ja
signaalitja vallitsevien muutoksia ihmisten kaikkiin kaikkialla
trendien ilmentymit kdyttdytymisessa,

asenteissa ja arvoissa

Kuvio 3. Signaalien, trendien ja megatrendien véliset suhteet (Jalonen ym. 2017, 28,

muokattu).

Yleisesti luullaan, ettd toimialan murros tai rakennemuutos tulee yllattden vastaan, mutta
Vanne ja Peni (2018) kumoavat taman vaitteen. Toimialan murros voi tulla yllatyksena vain
niille yrityksille, jotka eivat ole ymmartdaneet mitd omalla toimialalla tapahtuu ja mitd murrok-
sen eteen taytyy itse tehda (Vanne & Peni, 2018). Energiateollisuuden toimitusjohtaja Jukka
Leskeld (2020, 3) yhtyy Vanteen ja Penin mielipiteeseen toteamalla, ettd energiatoimialan on
itse ratkaistava ilmasto- ja energiastrategian murros kehittdmalla ilmastoneutraaleja, asiakas-

keskeisia ja eri energiajarjestelmia integroivia ratkaisuja.

Heikot signaalit ovat uusia ja yllattavia asioita ja ne korostavat epédjatkuvuuden tunnetta ja
haastavat tunnistamaan tulevaisuutta. Lisdksi ne ovat ensioire tulevasta muutoksesta tai sig-
naali sellaisesta asiasta, joka on tulevaisuudessa todennakoisesti merkittava. (Dufva & Rowley
2022, 8-9.) Vuorisen (2013, 120-121) mielesta heikkojen signaalien toteutumisen mahdolli-
suus on melko pieni ja niita on hyvin vaikea havaita, koska mahdollisia muutoksia arvioidaan

kaukana tulevaisuudessa.

Trendi on osa toimintaymparistéa ja muutos nykyhetkeen, ja se on tarkasteltavan ilmion ke-
hityssuunta tai muotivirtaus, joka vaikuttaa ihmisen kayttaytymiseen, asenteeseen ja arvoi-
hin. Trendit muodostuvat signaaleista tai heikoista signaaleista, joka vahvistuessaan synnyt-
tavat trendin (Viitala ym. 2013, 49). Dufva ja Rowley (2022) toteavat, ettd trendit ohjaavat
vain ajattelemaan nykytilanteen jatkuvuutta, mutta ei trendien toteutumisen todennakai-

syytta (Dufva & Rowley 2022, 9).
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Megatrendit ovat nykyhetken ja tulevaisuuden ennakoinnin perusta ja ne ovat myos ajureita
uusille trendeille ja globaaleja muutosajureita (Koskelo 2021, 61-65). Dufvan (2020) esittamat
viisi nykyajan megatrendia ovat: vdesto ikdantyy ja monipuolistuu, verkostomainen valta voi-
mistuu, talous hakee suuntaa, teknologia sulautuu kaikkeen ja ekologisella jalleenrakennuk-
sella on kiire. (Dufva 2020, 8.) Dufvan esittamista megatrendeistd puuttuvat nykyajan suuret
haasteet kuten kaupungistuminen ja ilmastonmuutoksen hillitseminen. Kaupungistumisen
syind ovat maahanmuuton ja asunto- ja kiinteistotuotannon keskittyminen suurimpiin kau-
punkeihin, julkisten palvelujen supistuminen maaseudulta, kahden hyvin koulutetun perheen
aikuisten hankala tyollistyminen muualla, kuin kaupungeissa ja luonnollisen vaestdnkasvun
painopisteen keskittyminen kaupunkeihin (Koste, Lehtovuori, Neuvonen & Schmidt-Thomé
2020). llmaston lampeneminen on yhteiskunnan vakavin uhka. Edessamme on teolliseen val-
lankumoukseen verrattavissa oleva muutos ja yksi suurimmista haasteista on hiilidioksidipaas-
tojen merkittdva vahentaminen ldhivuosien aikana. (Back, Damski, Haavisto, Kauppi, Latola,

Liski, Lund, Pantsar, Pekkanen, Tynkkynen, Varis & Walls 2016, 4.)

Monitoroinnin pitdisi olla yrityksessa tapahtuvaa jatkuvaa toimintaa. Se on muutosvoimien tai
toimintaympariston muutosten tarkastelua, johon kuuluvat trendien ja megatrendien analy-
sointi. Monitorointi pyrkii selvittdmaan eri tapahtumien edistymistd ja sen avulla pyritdan ym-
martamaan esimerkiksi kulutuskayttdaytymistd, tottumuksia ja tapoja, jotta tuleviin muutok-

siin osataan varautua hyvissa ajoin. (Jalonen ym. 2017, 26.)

Yrityksen tavoitteena on olla markkinoilla toimialansa tehokkain ja kilpailuvoimilla varmiste-
taan yrityksen kilpailumenestys. Kilpailuvoimiin vaikuttavat yrityksen strategiset- ja toiminnal-
liset tekijat seka markkinointiymparisto. (Barker 2007, 29-40.) Markkinointiymparisto tarkoit-
taa yrityksen markkinoihin vaikuttavia sisaisia ja ulkoisia tekijoita. Markkinointiymparisto
(kuvio 4) voidaan jakaa yrityksen sisdiseen ja ulkoiseen ymparistoon. Yrityksen sisaisia tekijoita
ovat mm. yrityksen liikeidea, strategia ja padamaara ja ulkoisia tekijoita ovat yrityksen valitto-
massa laheisyydessa tapahtuvat asiat ja globaalit tulevaisuuden nakékulmat, joihin yritys ei

itse voi vaikuttaa. (Bergstrom & Leppanen 2016, 36—37.)



3.2

13

/ MAKROYMPARISTO

Poliittiset, taloudelliset, sosiaalisten tekijoiden,
teknologioiden, ympariston ja lainsddadannon nakékulmat

/ MIKROYMPARISTO \

Ulkopuolinen ympdrist6: markkinat,
kilpailijat, yhteistydkumppanit jne.

YRITYS

Sisdinen ymparisto:
liikeidea, strategia,

\\ padmadrat jne. //

Kuvio 4. Yrityksen markkinointiymparisto (Bergstrom ym. 2016, 37, muokattu).

Kilpailuetu ja -strategia

Michael Porter on yksi maailman tunnetuimmista liiketalouden ja strategisen johtamisen Kkir-
jailijoista ja hdn on my0s Harvard Business Schoolin professori ja tutkija. Porter (Porter 1985,
15) esittad, etta yrityksen kilpailuetu perustuu asiakkaiden kokemaan arvoon, ja niitd ovat
kustannusjohtajuus ja erilaistaminen. Tiina Tanninen-Ahosen (2018) mielesta tulevaisuuden
kilpailuedut muodostuvat merkityksellisistd tarinoista, ihmislaheisestad yrityskulttuurista ja

asiakaskokemuksesta (Arvoa synnyttavan liiketoiminnan lahteilld 2018, 49).

Porter (1980) on maaritellyt kolme geneerista kilpailun perusstrategiaa (kuvio 5), jotka ovat
yleispatevia yrityksesta, toimialasta ja kilpailutilanteesta riippumatta. Porterin kehittaman
strategian mukaan yritys voi saavuttaa kilpailuetua kustannusjohtajana tai erilaistamalla tuot-
teet tai palvelut. Kustannusjohtajuudessa tavoitellaan kustannusten ja yleiskustannusten hal-
lintaa seka optimointia ja yrityksen tavoitteena on toimia toimialansa alhaisimmilla kustan-
nuksilla. Erilaistamisen tarkoituksena on luoda toimialan tuote- tai palvelutarjoamaan jotakin
sellaista, jotka asiakkaat kokevat ainutlaatuiseksi ja yritys hyotyy erilaistamisesta toimialansa

markkinoilta saatavista korkeista myyntihinnoista ja tuotoista. (Porter 1980, 35-40.)
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Kuvio 5. Porterin perusstrategiat (Porter 1985, 25, muokattu).

Kilpailustrategian ydin on yrityksen suhde vallitsevaan ymparistoon. Toimialarakenne vaikut-
taa merkittavasti yrityksen strategian maarittelyyn ja ulkopuolisien voimien hallintaan vaikut-
taa suuresti yrityksen kyky kasitellad niita. Kilpailustrategian tavoitteena on |6ytaa yritykselle
toimialalta mahdollisimman suotuisa asema, jossa yritys kykenee parhaiten puolustautumaan
kilpailuvoimia vastaan ja samalla kykenee my®6s itse vaikuttamaan niihin. (Porter 1980, 3—4.)
Porter jatkaa, ettd kilpailustrategian perusta on yrityksen kannattavuuteen liittyva toimialan
houkuttelevuus, yrityksen asema toimialalla, toimialan kannattavuus pitkalla tahtdimella ja eri

tekijat, jotka vaikuttavat yrityksen kilpailuasemaan toimialalla (Porter 1985, 13-16).

Kilpailijoita ja markkinoiden kilpailutilannetta voidaan selvittaa ja tutkia hyvin usealla eri ta-
valla, mutta Porterin yrityksen strategisen suunnitteluun suunniteltu viiden kilpailutekijan
malli (kuvio 6), jossa maaritellaan yrityksen kilpailukyky ja asema toimialalla on ndista tunne-
tuin. Porterin malli ei ole taydellinen, silla siina ei huomioida nykyaikaista yritysten valilla ta-
pahtuvaa yhteisty6ta ja verkostoitumista. Viiden kilpailutekijan malli toimii hyvin yrityksen toi-
mialasta riippumattomaan strategiseen analysointiin ja sen avulla voidaan maaritella
toimialan kilpailua ja kannattavuutta. Viisi kilpailutekijaa on uusien kilpailijoiden uhka, korvaa-
vien tuotteiden tai palvelujen uhka, asiakkaiden neuvotteluvoima, toimittajien neuvottelu-
voima ja alalla jo toimivien yritysten valinen kilpailu. Voimien yhteinen vahvuus maarittaa
koko toimialan kannattavuuden. Kilpailutekijat vaikuttavat toimialan kilpailuun, hintoihin,
kustannuksiin ja investointeihin ja nama tekijat vaikuttavat potentiaaliin, jota mitataan pit-
kalla aikavalilla sijoitetun padoman tuotolla. Eri toimialat eroavat toisistaan, koska niilla ei ole

samaa rakennetta ja potentiaalia. (Porter 1985, 17.)



15

Korvaavien
tuotteiden tai

palveluiden uhka

Alalla jo toimivat
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kilpailijoiden uhka yritykset ja niiden

valinen kilpailu

Asiakkaiden
neuvotteluvoima

Toimittajien
neuvotteluvoima

Kuvio 6. Viiden kilpailuvoiman malli (Porter 1980, 4, muokattu).

Yrityksen markkinoilta saatavaan hintaan vaikuttavat asiakkaiden neuvotteluvoima ja korvaa-
vien tuotteiden tai palveluiden uhka (Porter 1985, 18). Korvaavien tuotteiden tai palveluiden
uhkaan vaikuttavat niiden arvo-hintasuhde verrattuna kilpaileviin tuotteisiin. Uhkaan vaikut-
tavat myos asiakkaan vaihtamiskustannukset, korvaamisalttius ja missa suhteessa kilpailijoi-

den tuotteet tai palvelut tyydyttavat samat asiakastarpeet. (Porter 1985, 335.)

Tuotteen elinkaari (kuvio 7) kuvaa tuotteen aikamatkaa eri vaiheineen alkaen sen kehittami-
sesta tuotteen lopettamiseen saakka. Kussakin eri vaiheessa on erilainen toiminta- ja markki-
nointistrategia. Esittelyvaiheessa tuote on juuri tullut markkinoille ja tuotekehityskustannuk-
set ovat suuria, tuotot vahaisia ja myynnin kasvu on hidasta. Esittelyvaiheessa on tarkeaa
edistda kysyntdaa panostamalla voimakkaasti viestintaan ja markkinointiin. Kasvuvaiheessa
myynnin ja tuottojen volyymi kasvaa nopeasti ja strategiana on tehostaa hankintaa, myyntia,
tuotteen laatua ja jakelukanavia. Kypsyysvaiheen aikana myynti hidastuu, voitot tasaantuvat
ja hintakilpailu lisadntyy ja silloin on tehostettava omaa toimintaa ja muunneltava tuotetta tai
sen ominaisuuksia. Laskuvaiheen aikana tuotteen myynti ja voitot heikkenevat ja tassa vai-
heessa tuotetta ollaan vahitellen lopettamassa tai kehittdmassa tuotteelle sellaisia lisdarvo-

palveluja, joilla pidennetaan tuotteen elinkaarta. (Kotler ym. 2016, 370.)
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Kuvio 7. Tuotteen elinkaari (Kotler ym. 2016, 371, muokattu).

Kilpailijoiden ja markkinoiden muuttuessa, on tuotteen asemointi- ja erilaistamisstrategian
muututtava tuotteen elinkaaren aikana. Erityisesti on huomioitava, etta tuotteella on rajattu
kayttoika, tuotteesta saadut voitot laskevat ja nousevat ja tuotteiden myynti kulkee eri vai-
heiden lapi, joissa jokaisessa on omat haasteet, mahdollisuudet ja erilainen markkinointistra-
tegia. (Kotler ym. 2016, 370-371.) Tuotteen tai raaka-aineen toimittajan neuvotteluvoimaan
vaikuttaa toimittajien keskinainen kilpailu markkinoilla ja toimittajien neuvotteluvoima on sita
suurempi, mitd vahemman heitd on markkinoilla. Yrityksen vuosittainen ostovolyymi vaikut-
taa huomattavasti tuotteiden tai tuotteissa kaytettdvien raaka-aineiden hankintakustannuk-

siin. (Porter 1985, 19.)

Useimmat yritykset pitavat kilpailijoita uhkana ja huomio keskittyy usein siihen, miten mark-
kinaosuutta saadaan kasvatettua kilpailijoiden kustannuksella. Todellisuudessa hyvat kilpaili-
jat ovat kumppaneita, koska he vahvistavat toimialan rakennetta ja samalla myos yrityksen
kilpailuasemaa. Kilpailijat tuottavat myos toimialalle strategisia synergiahyo6tyja, joita ovat kil-
pailuedun, toimialan rakenteen ja markkinoiden kehityksen parantaminen. (Porter 1985, 201—
202.) Kotler (2005, 57-58) puolestaan toteaa, etta kilpailijoita on sitd enemman, mitd menes-
tyneempi on yritys ja toimiala ja talloin on tarkeampaa huolehtia asiakkaista, kuin seurata ak-

tiivisesti kilpailijoiden markkinatoimenpiteita.

Aakerin ja McLoughlinin (2010) kilpailija-analyysimallissa (kuvio 8) kilpailijoita analysoidaan
kahdeksalla eri tavalla, jotka vaikuttavat markkinoilla kilpailijoiden toimintaan. Kilpailija-ana-

lyysi on selvitys yrityksen liiketoimintastrategian suhteesta markkinoilla vallitsevaan kilpailu-
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tilanteeseen ja se alkaa tunnistamalla nykyiset ja uudet potentiaaliset kilpailijat. Kilpailija-ana-
lyysilla selvitetaan kilpailevien yritysten strategioita, yrityskulttuuria, vahvuuksia ja heikkouk-
sia ja kilpailijoiden toimintatapojen parempi ymmarrys helpottaa valitsemaan yrityksen kilpai-
lukykya kohentavia strategioita. Malli tarkastelee asiakkaiden toimintaa kilpailulla markkinalla
ja kilpailijat ryhmitellaan sen mukaan, miten he kilpailevat asiakkaiden valinnoista ja millainen

kilpailustrategia heilla on. (Aaker & McLoughlin 2010, 42-47.)

Imago ja
asemointi
Koko, kasvu ja Pddmadrat ja
kannattavuus sitoutuneisuus
v
Heikkoudet ,| Kilpailijoiden | NvkyisetJa
ja vahvuudet imi -
J toiminta strategiat
r 3
_Ala\te? Organisaatio
poistumisen . -
ja kultuuri
esteet Kustannus-
rakenne

Kuvio 8. Kilpailija-analyysi (Aaker ym. 2010, 47, muokattu).

Kolme polkua markkinajohtajuuteen

Treacyn ja Wierseman (1993) esittama kolmen kilpailustrategian malli ei sisalla kaikkia liike-
toimintastrategioita, ja se perustuu yrityksen erinomaisuuteen niissa asioissa, jotka ovat sen
vahvuuksia. Kolmen kilpailustrategian malli poikkeaa Porterin kilpailustrategiasta, etta se ei
huomioi yrityksen markkinaymparistda. Treacyn ja Wierseman mukaan markkinoilla menes-
tyminen ja johtavan aseman sadilyttaminen edellyttaa, etta yritys saavuttaa kilpailuedun kol-
mella arvontuottamisen vaihtoehtoisella tavalla, jotka ovat operatiivinen eli toiminnallinen

erinomaisuus, tuotejohtajuus ja asiakkaan laheisyys (Treacy & Wiersema 1993).

Toiminnallisessa erinomaisuudessa pyritaan kustannusjohtajuuteen ja tehokkaampaan toi-
mintaan kuin kilpailijat. Kdytanndssa tama tarkoittaa tuotteen tai palvelun laadun, ostamisen
helppouden ja kilpailukykyisen hinnan yhdistelmaa, johon kukaan muu toimialan kilpailija ei

kykene. Tuotejohtajuus tulee konkreettiseksi tuotteen tai palvelun ominaisuuksien, laadun ja
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teknologian my6ta ja siina tarjotaan asiakkaille erinomaisia tuotteita ja hyodyllisia uusia pal-
veluita, jotka parantavat tai lisdavat asiakkaiden tuotteiden tai palveluiden kayttoa. Tuotejoh-
tajat panostavat tuotekehitykseen ja he reagoivat ja sopeutuvat nopeasti erilaisiin markkina-
tilanteisiin, jonka ansiosta kilpailijoiden tuotteet ja palvelut eivat pysty kilpailemaan
asiakkaiden ostovoimasta. Asiakaslaheisyys (customer intimacy) on asiakasldhtoista toimin-
taa, ketteraa reagoimista markkinoiden muutoksiin ja markkinoiden kypsymisen ennakointia
seka markkinoilla lasndoloa, segmentointia ja tarjottavien tuotteiden tai palveluiden kohden-
tamista vastaamaan kyseisen markkinasegmentin vaatimuksia ja asiakkaan yksildllisia tar-

peita. (Treacy ym. 1993.)

4 Asiakkuuksien kokonaiskuva

4.1

Tassa luvussa tarkastellaan asiakkuuksien kokonaiskuvaa, joka sisdltdaa asiakkuuksien
hallinnan ja johtamisen, asiakaskannattavuuden seka asiakasymmarryksen. Asiakkuudet ovat
yrityksen tarkein padoma. Asiakkuuksien hallinnan ja johtamisen tarkein tehtava on tuottaa
asiakkaalle arvoa ja kasvattaa asiakaskannattavuutta. Asiakasymmarrysta syntyy yleensa

hyvin vahan, vaikka asiakastietoa kerataan paljon.

Asiakkuuksien johtaminen

Asiakkuuden johtamisen tarkein tavoite on kasvattaa asiakkuuden arvoa (Storbacka & Lehti-
nen 2006, 29). Lehtinen (2004, 160-161) vaittaa, ettd edes hyva asiakasstrategia ei tuota yri-
tykselle mitaan etua, ellei asiakas koe saavansa siita mitdaan hyotya tai parannusta. Hellman ja
Varila (2009) puolestaan korostavat, etta yrityksen liiketoiminnan johtamisessa ulkoisen tie-
don hallinta on tarkeampaa kuin ymmartaa sisdisen ja ulkopuolisen tiedon yhdistamisen mer-
kitys. Kun sisdginen ymmarrys ja ulkopuolinen todellisuus vastaavat toisiaan, voidaan tata tie-
toa hyodyntaa yrityksen johtamisessa. Markkinoinnin ja viestinnan tarkein tehtava on tuottaa
asiakas- ja markkinainformaatiota yritykselle. Hyvin usein markkinointi toimii johtamisen na-
kokulmasta vain operatiivisella tasolla ja huomio kohdistuu yrityksen sisdisen kysynnan tyy-
dyttdmiseen ja taman seurauksena yritysjohto saattaa vieraantua asiakkaista ja ulkopuolisesta

todellisuudesta. (Hellman & V&rila 2009, 20-21.)
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Seka Hellman, Peuhkurinen ja Raulas (2005) ettd Korkman ja Arantola (2009) esittavat lahes
vhdenmukaisen ndakemyksen asiakkuusajattelusta, jonka lahtékohtana on ymmarryksen kas-
vattaminen asiakkaan arvon kokemuksesta. Korkman ja muut (2009) korostavat asiakkuus-
ajattelun merkityksen vahvistuvan yritykselle asiakkaiden aktiivisen osallistumisen kautta ja
Hellman ja muut (2005) toteavat, etta asiakkaista saadun tiedon yhdistaminen yrityksen joh-
tamiskulttuuriin on hyvin tarkeaa (Hellman, Peuhkurinen & Raulas 2005, 12, 100; Korkman &

Arantola 2009, 25.)

Asiakkuuksien johtaminen ja hallinta (CRM, customer relationship management) tarkoittavat
kdytannossa lahes samaa asiaa. CRM tarkoittaa sekd asiakkuuksien hallintaa etta asiakkuuk-
sien johtamista ja CRM-jarjestelma on asiakkuuksienhallintaohjelmisto. Asiakkuuden hallinta
on asiakasjohtamisen operatiivista toteuttamista ja on merkittdva yrityksen kilpailuedun tuot-
taja. Silla tarkoitetaan kaikkia niita jarjestelmia, joilla yritys yllapitaa ja kehittda suhteita asiak-

kaisiinsa (Lehtinen 2004, 16—18; Hellman ym. 2005, 12-13).

Johnston, Clark ja Shulver (2012), Lehtinen (2004) ja Hellman, Peuhkurinen ja Raulas (2005)
toteavat, ettd asiakkuuden hallinnan tavoitteena on lisatd asiakasarvoa, -informaatiota ja -
kannattavuutta seka yhdistaa yrityksen eri yksikoiden ja asiakkaiden valiset kommunikaatio-
kanavat asiakassuhteen ja kannattavuuden yllapitamiseen (Johnston, Clark & Shulver 2012,
84; Lehtinen 2004, 16—-18; Hellman ym. 2005, 12—13). Peppersin ja Rogersin (2004) mukaan
asiakasarvoa kasvatetaan yllapitamalla ja voittamalla takaisin kannattavia asiakkaita seka pyr-
kimalla eroon kannattamattomista asiakkaista. Asiakasarvoa voidaan kasvattaa lisapalvelujen

myynnilla ja palvelujen kayttokustannusten vahentamisella. (Peppers & Rogers 2004, 5.)

Armstrongin, Kotlerin, Harkerin ja Brennanin (2012) mielesta asiakkuuksien hallinnan tavoit-
teena on luoda asiakastyytyvaisyytta ja iloa asiakkaalle, joka ei ole ainoastaan rationaalista
mieltymysta vaan tunnesiteen luomista tuotteeseen tai palveluun (Armstrong, Kotler, Harker
& Brennan 2012, 23). Seuraava kuvio havainnollistaa, miten analysointi, kehittaminen ja to-
teutus liittyvat asiakkuudenhallinnan strategian kehittdamiseen ja toteuttamiseen ja johtaa lo-

pulta asiakaskannattavuuteen. (Buttle 2004, 40-42).
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Analyyttiset toiminnat Kehittdminen Toteutus
1 1 L ,
Asiakasportfolio- Asiakasldheisyys Verkoston Arvoehdotuksen Asiakkuuden
analyysi kehittdminen kehittdminen elinkaaren
hallinta )
Asiakas
Markkinoiden Asiakastietokannan Verkostojen Asiakkaan arvon Uusasiakashankinta
segmentointi kehittdminen johtaminen lihteet Asiakkaista kiinni
Myyntiennusteet Sisdiset tiedot Sisadnostot Asiakaskokemus pitdminen Kannattavuus
Toimintoperusteinen Tietojen louhinta, Ulkoiset verkostot, Palvelujen Asiakaskehitys
kustannuslaskenta varastointi ja tavarantoimittajat, kustomointi Asiakaspalvelu
Elinikdinen arvo parantaminen yhteistytkumppanit | «  Teknologian organisaation
Asiakasanalyysin Benchmarking ja investorit mahdollistaminen suunnittelu
tydkalupakki Yksityisyys Verkoston sijainti Mittarit
Tietotekniikka Verkkokauppa

Kuvio 9. Asiakkuudenhallinnan arvoketjun prosessi (Buttle 2004, 42, muokattu).

Asiakkuuksien johtaminen on yrityksen strateginen mahdollisuus ja tapa johtaa asiakaspaa-
omaa. Silla tavoitellaan asiakasymmarryksen ja -kannattavuuden parantamista. Asiakkuuksien
johtaminen on lisdksi kokonaisvaltaista asiakassuhteiden ylldpitoa ja asiakaspalvelun, myyn-
nin, markkinoinnin ja viestinnan hallintaa operatiivisilla lilketoimintaprosesseilla. Asiakkuuk-
sien johtamista kuvataan seuraavassa kuviossa, jonka lahtokohtana ovat asiakasymmarrys
(customer insight), -tieto ja -analyysit. Asiakkaista ja markkinoista saadun informaation pe-
rusteella ryhmitelldan nykyiset asiakkaat muutettaviin, kehitettaviin ja sailytettaviin asiakkuu-
den arvon ja potentiaalin mukaan. Uusien asiakkaiden hankintaa varten kehitetdan toiminta-
suunnitelma. Kullekin eri asiakassegmentille luodaan asiakasstrategian mukainen
asiakkuuksien hoitosuunnitelma, joka sisaltda asiakkuuden hoidon vuosikellon ja asiakasseg-
menttikohtaiset tavoitteet kannattavuudelle, asiakastyytyvaisyydelle ja -uskollisuudelle.

(Bergstrom & Leppanen 2016, 420-421.)
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Kuvio 10. Asiakkuuksien johtamisprosessi (Bergstrom ym. 2016, 421, muokattu).

Hellman ja muut (2005) tuovat uuden nakemyksen asiakkuuksien johtamiseen, joka haastaa

yrityksen perinteisen liiketoimintamallin ja strategian. Asiakkuuksien johtaminen (kuvio 11)
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perustuu asiakaskeskeiseen ajatteluun, jossa yhdistyvat asiakassuhteiden hallinta ja kannat-
tava liiketoiminta. Perinteisen tuotekeskeisen liiketoimintastrategian tavoitteita seurataan
markkinaosuudella ja niitd ohjaavat tuotteet ja niiden kappalemaarat ja hinnat. Asiakaskes-
keisessa ajattelumallissa keskitytaan asiakassuhteisiin, -uskollisuuteen ja asiakkaan aktiivisuu-
teen. Asiakaskeskeisessa ajattelumallissa tavoitellaan mahdollisimman korkeaa asiakas-
osuutta eli osuutta kaikista asiakkaiden hankinnoista, joista yritys kilpailee markkinoilla

asiakastavoitteiden saavuttamiseksi. (Hellman ym. 2005, 51-57.)

Asiakasjohtaminen

Toiminta

Ajattelumalli Tybkalut

Liiketoimintaa Toiminnan tavoitteet Vilineet, joilla

johdetaan ja seuranta tarkastellan
asiakassuhteita asiakaskannan asiakaskannan
johtamalla kehittymisen kautta kehitysta

Asiakaskannan
kehitykselle asetetaan
tavoitteita ja niiden
saavuttamista seurataan

Liiketoimintatavoitteista
ja—strategioista
johdetut asiakas-
tavoitteet ja—strategiat

Asiakkaiden johtamisen
mahdollistavat tyokalut

Tydkalujen avulla
saadaan reaaliaikaista
tieto tavoitteiden

Asiakkaat yrityksen Asiakaskannan

fokuksena tuotteiden
rinnalla (tavoitteet,
toimintamallit, mittarit)

kehittyminen ylimman
johdon agendalla

asettamiseen ja
toiminnan seurannan
tueksi

Asiakkaiden johtamisen
konsepti

Asiakaslahtoinen
liiketoimintaymparistd

Liiketoimintatavoitteiden

ja—strategian konvertointi

asiakastavoitteiksi ja
asiakasstrategiaksi

Asiakastase
Asiakastuloslaskelma

Asiakasportfoliot

Asiakasvirta-ajattelu

Kuvio 11. Asiakasjohtaminen (Hellman ym. 2005, 52).

Asiakasymmarrys ja -keskeisyys

Asiakasymmarrys voidaan kokonaisuudessaan kiteyttda asiakkaiden hyvaan tuntemukseen,
asiakastarpeiden ja -motivaatioiden ymmartamiseen. Hanti (2021) toteaa, etta asiakasym-
marrys perustuu asiakkaiden kayttaytymisen ymmartamiseen, jota ohjaavat asiakkaiden aja-
tukset, tarpeet ja tunteet. Asiakkaan ulospain nakyvan kayttaytymisen ymmartaminen ei yksin
riitd, vaan on paadstava asiakkaan mielen ja ajatusmaailman sisalle, jotta voi ymmartaa asiak-
kaan paatoksentekoon vaikuttavat yksityiskohdat. (Hanti 2021, 11.) Arantolan (2006) mielesta
asiakasymmarrys on edellytys asiakaslahtoisyydelle ja sen tarkoituksena on tuottaa yritykselle
kilpailukykya ja Holma, Laasio, Ruusuvuori, Seppa ja Tanner (2021) puolestaan toteavat, etta

asiakasymmarrys on tapa selvittda, miksi asiakas toimii ja kdyttaytyy, niin kuin toimii ja mitka
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seikat ovat asiakkaille tarkeita ja arvokkaita. (Holma, Laasio, Ruusuvuori, Seppa & Tanner

2021, 111; Arantola 2006, 23-28.)

Tuotekeskeisessa liiketoimintamallissa vain myynti on yritykselle ensiarvoisen tarkeaa ja suh-
teiden luominen asiakkaisiin jaa varsin huonoksi (Keskinen & Lipidinen 2013, 217). Seka Kes-
kinen ja Lipidinen (2013) ettd Hanti (2021) esittavat, etta yritys voi menestya paljon paremmin
siirtymalla asiakaskeskeiseen liiketoimintamalliin (kuvio 12), jonka keskipisteena on yrityksen
kanssa jatkuvassa vuorovaikutuksessa oleva asiakas. Yrityskeskeisessa mallissa asiakas nah-
daan kohteena, joka tuottaa vain voittoa yritykselle. Asiakaskeskeisessa toimintamallissa yri-
tys auttaa asiakasta tunnistamaan omat tarpeensa ja onnistumaan tulevaisuuden pyrkimyk-
sissa ja vastaavasti asiakas tuo yrityksen toiminnan kehittdmiseen ulkopuolisen ndkemyksen
ja resurssin, jossa asiakas tuo arvokasta tietoa yrityksen liiketoiminnan kehittamista varten.

(Keskinen ym. 2013, 217; Hanti 2021, 106—-107.)
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Kuvio 12. Asiakaskeskeinen liiketoimintamalli (Hanti 2021, 107, muokattu).

James Barnesin kehittdama viiden E:n malli tdydentda Hantin (2021) ndakemysta luoda asiak-
kaaseen merkityksellinen suhde ja ymmartaa asiakasta ja asiakkaan tarpeita. Mallin tavoit-
teena on luoda asiakkaaseen sellainen suhde, joka vahvistaa asiakkaan uskollisuutta, tyytyvai-
syyttd ja luottamusta. Barnesin viisi E:td ovat asiakkaan toimintaymparistd (Environment),
odotukset (Expectations), tunteet (Emotions), kokemukset (Experience) ja sitoutuminen (En-
gagement). Nama seikat vahvistavat asiakkaan ja yrityksen valisella tiiviilla yhteistyo6lla asiak-

kaan sitoutumista yritykseen ja sen palveluihin. (Viitala ym. 2019, 101-102.)



23

4.1.2 Asiakassegmentointi

Segmentoinnin tavoite on luoda yritykselle uusia liiketoimintamahdollisuuksia tunnistamalla
markkinoilta toisistaan erottuvia asiakasryhmia, joilla on erilaiset tarpeet. Onnistuneen seg-
mentoinnin tunnistaa siitd, etta asiakkaat jaetaan niiden tuottavuuden ja elinkaaren pituuden
mukaan eri ryhmiin. Bergstromin ja Leppasen (2016) mukaan asiakkaat ryhmitellaan perintei-
sesti tarpeiden ja asiakkuuden arvon perusteella (Bergstrom ym. 2016, 433). Peelen ja Belt-
man (2013) puolestaan painottavat, etta eri asiakasryhmien taytyy erottua toisistaan ja niiden
pitda olla lisdksi kooltaan merkittavia, mitattavissa olevia ja toimintakelpoisia (Peelen & Belt-
man 2013, 149). Hollensen (2019, 309) huomauttaa, etta yrityksen on hyvin vaikea havaita
markkinoilla toimivia ja yhteensopivia segmentoinnin muuttujia, koska asiakkaat ovat yleensa

hyvin erilaisia.

Kuviossa 13 on esitetty asiakkaiden segmentointiprosessi. Siind asiakkaat jaetaan erilaisiin
ryhmiin sen mukaan, kuinka tarkeita ja potentiaalisia asiakkaat ovat yrityksen tavoitteiden
saavuttamisen nakokulmasta. Prosessi sisdltdad segmenttien luomisen ja niiden valinnan ja
priorisoinnin. Ensimmaiseksi selvitetdaan markkinat, asiakkaiden segmentointi seka potentiaa-
liset asiakkaat ja asiakkaiden paatoksentekijat ja lopuksi todetaan valittujen segmenttien hou-

kuttelevuus ja yrityksen vahvuudet niissd. (McDonald & Dunbar 2004, 56-58.)

Segmenttien valinta
Segmenttien luominen ja priorisointi

1 |
[ | \

1. Markkinat ja kuinka ne toimivat 2. Bisnes ja p4atéksentekijat 3. Markkinoiden segmentointi 4, Kohdesegmenttien tunnistaminen

1. Markkinoiden méérittely 3. Kuka maarittdd ja mita? 4. Miksi? 6. Segmentin houkuttelevuus
Projektin laajuus Padttdjat ja hankinnat Paatoksen tekijoiden tarpeet Segmentin potentiaalin
kartoitus
2. Markkinoiden kartoitus 5. Segmenttien muotoilu
Pdattdjat ja rakenne Samanmielisten 7. Yrityksen kilpailukyky
paditoksentekijoiden Yrityksen vahvuudet
yhdistaminen segmenteittdin

Kuvio 13. Segmentointiprosessi (McDonald ym. 2004, 56-58, muokattu).

Reichheld, Schefter ja Rigby (2002) sekd Reinartz ja Kumar (2002) korostavat, ettd jokainen
asiakasryhma tarvitsee erilaisen suhteen yllapitamisen hallintastrategian, jossa asiakkaat on

ryhmitelty asiakaskannattavuuden perusteella ja ryhmien asiakkaita kasitelladan eri tavalla,
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kun asiakaskannattavuutta ja uskollisuutta tarkastellaan samanaikaisesti (Reichheld, Schefter
& Rigby 2002; Reinartz & Kumar 2002). Jokaisella asiakkaalla tai asiakasryhmalld on hieman
erilaiset tarpeet ja siksi ne tulee jakaa erilaisiin ryhmiin vahiten kannattavimmista asiakkaista
kannattaviin asiakkaisiin ja vahemman uskollisista asiakkaista uskollisiin asiakkaisiin, jossa
huomioidaan lisdksi asiakkaiden nykyinen ja potentiaalinen taloudellinen arvo yritykselle.
Reichheld ja muut jatkavat, etta asiakassuhteiden syventaminen kannattaa aloittaa panosta-
malla eniten tuottaviin asiakkaisiin ja ohjaamalla resurssit vahitellen pois tuottamattomista

asiakkaista. (Reichheld, Schefter & Rigby 2002.)

4.1.3 Asiakkuuksien hoitomalli

Asiakkuuksien hoitomalli sisaltaa erilaisia ja vaihtelevia toimintatapoja erilaisten asiakasryh-
mien hoitamiseen. Saman asiakasryhman sisalla voi olla toisistaan poikkeavia malleja erilais-
ten asiakkaiden hoitamiseksi asiakkaiden arvon ja potentiaalin mukaan ryhmiteltyna. Asiak-
kuuksien hoitomallin tavoitteena on kehittda ja kasvattaa asiakkuuksien arvoa asettamalla

tavoitteet ja seuranta kunkin eri asiakasryhman hoitamiseksi.

Asiakkuuksien hoitomalli on yrityksen asiakasstrategian kasikirjaan sisaltyva toimintasuunni-
telma, joka sisaltaa asiakkaiden segmentoinnin, asiakkaiden hoitamisen organisoinnin, asiak-
kaiden hoitomallin suunnittelun ja toteuttamisen sekd toiminnan johtamisen- ja seuranta-
mittariston laatimisen. Kuviossa 14 on selvitetty asiakkuuksien hoitomallin toteutuksen
kaytannon prosessi, jossa eri osat linkittyvat toisiinsa ja yhdessa ne muodostavat kokonaisuu-

den. (Lehtinen 2004, 161-162, 170-172.)

Tutkimukset A5|akkl.1us- Hoitomallit Kompetenssit
strategiat

Luodaan Tutkimustietoon
asiakkaiden perustuen lisdtadan

Asiakkuuden arvo Yhdistetaan
ja asiakkuuden asiakkaan ja
hoitomallit resursseja ja osaamista

lujuus yrityksen
nakodkulmat

Kuvio 14. Asiakkuuksien hoitomallin toteutus (Lehtinen 2004, 171, muokattu).

Hannuksen (2004), Rubanovitschin ja Aallon (2008) mukaan perinteinen tapa on jakaa asiak-

kaat avainasiakkaisiin ja muihin asiakkaisiin ostovolyymin tai liikevaihdon perusteella (Hannus
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2004, 140; Rubanovitsch & Aalto 2008, 64). Taman asiakasjakomallin ongelma on, etta siina
ei huomioida valttamatta asiakaskannattavuutta ja potentiaalisia kasvuyrityksia. Hannuksen
(2004) mielesta asiakkuuksien hoitomallin suunnittelun lahtokohta on asiakkuuksien arvo yri-
tykselle, joka huomioi myos kasvuyritykset uusina strategisina mahdollisuuksina. (Hannus
2004, 140.) Storbacka ja Lehtinen (2006) taydentavat, etta asiakaskannasta on tunnistettava
kannattavuus- ja volyymipotentiaalit, joiden perusteella asiakkaat jaetaan suojeltaviin, kehi-
tettaviin ja muutettaviin asiakkuuksiin. Suojeltavien asiakkaiden arvo on yritykselle kaikkein
suurin ja heille luodaan oma asiakkuuden suojelustrategia. Kehitettavat asiakkuudet nahdaan
merkittavana potentiaalisena mahdollisuutena asiakkuuden arvoa kasvattamalla. Muutetta-
vat asiakkuudet ovat kannattamattomia ja niista pyritdan paasemaan vahitellen eroon. (Stor-

backa & Lehtinen 2006, 58-59.)

Yritykselle on huomattavasti tarkeampaa huomioida nykyisten ja uusien asiakkaiden aito os-
topotentiaali, kuin aiempi ostokadyttaytyminen (Rubanovitsch ym. 2008, 64—65). Kuviossa 15
on esitetty asiakkaiden ryhmittelyn periaate kasvupotentiaalin mukaan. A-ryhmén asiakkaat
ovat uskollisimpia ja arvokkaimpia, B-ryhmaan kuuluvat merkitykselliset ja suojeltavat asiak-

kaat ja C-ryhmé&an kuuluvat huonosti kannattavat asiakkaat.
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Kuvio 15. Asiakkaiden valinta (Rubanovitsch ym. 2008, 64, muokattu).
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A- ja B-ryhmien asiakkaat ovat yritykselle tarkeimmat ja arvokkaimmat, ja heista taytyy pitaa
erityisen hyvaa huolta. Asiakassuhdetta syvennetaan asiakkuuden hoitosuunnitelmalla, jossa
maaritelldaan asiakasryhmakohtaiset tavoitteet ja seuranta asiakassuhteen hoidolle ja asiakas-
tyytyvaisyydelle. Matalan kannattavuuden C- ja E-ryhmien asiakkaita ei hoideta henkilokoh-
taisella palvelulla, vaan kustannustehokkaalla monikanavaisella asiakaspalvelulla. (Ru-
banovitsch ym. 2008, 64—-65.) Buttle (2006) on jakanut strategisesti merkittavat ja tarkeat
asiakkuudet ryhmiin, ja ne ovat korkean tulevaisuuden elinkaariarvon tuottavat asiakkaat,
suuren volyymin tuovat asiakkaat, innovatiiviset asiakkaat, referenssi- ja teknologiakumppa-
nuusasiakkaat. Suuren elinkaariarvon tuottavat asiakkaat vaikuttavat merkittavasti yrityksen
tulevaisuuden kannattavuuteen. Huomattavan volyymin tuovat asiakkaat eivat ole kannatta-
vampia, mutta ne tuovat yritykselle mittakaavaetuja ja tuottojen peruskuorman. Referenssi-
asiakkaat mahdollistavat kustannustehokkaan tavan saada lisad uusia asiakkuuksia ja innova-
tiiviset ja teknologiakumppanuusasiakkaat tuovat yrityksen tuote- ja palvelukehitykseen

lisdresursseja ja uusia ideoita jalostettaviksi. (Buttle 2006, 131-133.)

Asiakkuuden arvo ja arvon luominen

Asiakkuuden arvon maarittdminen on hankalaa, silld se muodostuu useasta eri osatekijasta.
Lehtinen (2004) jakaa asiakkuuden arvon kahteen osa-alueeseen, mitattaviin ja arvioitaviin
arvoihin. Mitattavia arvoja ovat asiakkaan ostovolyymi ja asiakaskannattavuus ja arvioitavia
arvoja ovat esimerkiksi referenssi- ja oppimisarvo, joka on vaativien asiakkaiden syvallisesta
yhteistyosta syntynytta oppimista. (Lehtinen 2002, 128-131.) Bergstrom ja Leppanen (2016)
korostavat asiakkaan suositteluarvoa, jonka avulla saadaan lisaa tuottoja nykyisten asiakkai-
den suosittelujen ansiosta kasvattaen asiakaskannattavuutta (Bergstrom ym. 2016, 433). Stor-
backa (2005) puolestaan toteaa, ettd asiakkaan arvo ei synny asiakkaan ostaessa tuotetta,
vaan silloin kun asiakas kayttaa tuotetta ja tuottaa arvoa itselleen. Yrityksen rooli on tukea

asiakasta tdssa tehtavassa. (Storbacka 2005, 47.)

Asiakkaat arvioivat kustannusten ja hyotyjen valista eroa suhteessa kilpaileviin vaihtoehtoihin
ja pyrkivat ostamaan niilta yrityksilta, jotka pystyvat tarjoamaan parhaimman arvon kokeman
(Armstrong, Kotler, Harker & Brennan 2012, 18). Grénroos (2009, 25) puolestaan toteaa, etta
arvo syntyy asiakkaan omassa arvontuotantoprosessissa silloin kun asiakas hyddyntaa joko

ostamaansa tuotetta tai palvelua. Arvoa ei mitata ainoastaan pienentamalld kustannuksia,
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vaan arvoa luodaan parantamalla tuotteiden ja palveluiden hankinta- ja kdyttomukavuutta
seka kayttokokemusta ja vaikuttamalla asiakkaiden tunteisiin (Weinman 2015, 22). Hollense-
nin (2019, 151-152) mielesta arvon tuottaminen asiakkaille parantaa asiakastyytyvaisyytta ja
-uskollisuutta ja ylivertaisen arvon tuottaminen asiakkaalle on merkittdavassa asemassa, kun

halutaan luoda ja yllapitaa pitkaaikaista asiakassuhdetta.

Liiketoimintastrategian ydin on arvolupaus asiakkaalle, joka maarittelee sen, kuinka yritys
erottuu positiivisesti muista kilpailijoista parantaen ja syventden suhteita asiakkaisiin. Arvolu-
pauksessa kuvataan yrityksen tarjoamien tuotteiden ja palveluiden ainutlaatuisia ominaisuuk-
sia seka korostetaan positiivista yrityskuvaa. Tarkeda on tunnistaa myos asiakkaiden omat ar-
volupaukset, jotka auttavat yritystda kohdentamaan resursseja potentiaalisiin asiakkaisiin.
(Kaplan & Norton 2000.) Arvolupauksesta ei ole yritykselle mitaan hyotya, ellei asiakas usko
siihen tai tieda sita. Potentiaalisten asiakkaiden kokema arvo koostuu tuotteiden ja palvelui-
den hyodyista ja kustannuksista verrattuna muihin kilpaileviin vaihtoehtoihin ja asiakkaan ko-
kema kokonaishyoty on yhdistelma psykologisten, toiminnallisten ja taloudellisten hyotyjen

koetusta rahallisesta arvosta. (Aaker & MclLoughlin 2010, 155.)

Menestyva yritys pyrkii tunnistamaan ja huomioimaan asiakkaiden arvojen muutokset ja hei-
dan jatkuvasti muuttuvat tarpeet. Vanhat strategiat ja toimintaperiaatteet eivat enda toimi,
kun pyritaan pois kyllastyneiltd markkinoilta tai etsien uusia likketoimintamahdollisuuksia uu-
silta toimialoilta. Yrityksen tehtavana on pyrkia tunnistamaan asiakkaiden arvojen muutokset
ja muuttuneet tarpeet seka tuottamaan asiakkaille tunne- ja elamyskokemuksia ja hyodyntaa
naita tietoja oman liiketoiminnan kehittamiseen. (Arvoa synnyttavan liiketoiminnan lahteilla

2018, 7-10.)

Asiakas ostaa yleensa tarpeelleen tyydytysta, mutta se on myds ajansdastod, vaivattomuutta,
turvallisuutta, toimivuutta, kestavyytta ja vastuullisuutta. Asiakkaan arvo on kokemus ja
tunne, joka koetaan palvelupolun aikana. Arvonluontiin kuuluvat asiakasymmarrys, arvojoh-
taminen, palvelumuotoilu, tulevaisuuden liiketoimintamallit ja design thinking, joka tarkoittaa
ihmiskeskeista suunnittelua ja kokeilukulttuuria. (Arvoa synnyttavan liiketoiminnan lahteilla

2018, 50-51.)
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Vargo ja Lusch (2004) toteavat markkinoinnin siirtyvan pois tuotedominoivasta (goods-domi-
nant logic) nakemyksesta kohti lilketoiminnan uutta palvelukeskeista logiikkaa (service-domi-
nant logic). Palvelukeskeinen logiikka edustaa uutta suuntausta markkinoinnin filosofiassa ja
sithen kuuluvat keskeisesti arvon luominen (value creation) ja arvon luominen palveluntuot-
tajan ja asiakkaan kesken (co-creation). Vargon ja Luschin esittdman palvelukeskeisen logiikan
keskeinen asia on yrityksen ja asiakkaan valisen osaamisen jakaminen ja yhdessa tekeminen.
Seka palveluntarjoaja etta asiakas ovat aktiivisina arvonluojina, ja arvo muodostuu yrityksen
ja asiakkaan palvelutapahtuman vuorovaikutuksesta. (Vargo & Lusch 2004, 2.) Koskelo (2021,
144) puolestaan tdaydentas, ettd aiemmin asiakkaat olivat ainoastaan arvon vastaanottajina,

jolloin arvo koettiin olevan joko tuotteessa tai palvelussa.

Prahalad ja Ramaswamy (2004) pohtivat, miksi yritykset eivat pysty tyydyttdméaan asiakkaiden
tarpeita tai yllapitdmaan kasvua ja kannattavuutta? He toteavat, ettd asiakkaan rooli arvon-
luontiprosessissa on muuttunut passiivisesta palvelun kayttdjasta aktiiviseksi asiakaslahei-
sessa palvelukehityksessa ratkaisuja tuottavaksi toimijaksi, jossa asiakkaan arvo syntyy henki-
I6kohtaisten kokemusten summasta. Tata kutsutaan myos osallistamiseksi, jossa asiakas saa
luotua henkilokohtaisen ja ldpindkyvdan yhteyden palveluntarjoajaan. (Prahalad & Ramas-
wamy, 2004.) Tikka ja Gavert (2014) korostavat, ettd pystyakseen kilpailemaan kiristyvilla ja
kehittyvilla markkinoilla, on yrityksen keskityttdava kestavan arvon luomiseen maksimoimalla

kulttuurinen ja sosiaalinen arvo voiton tavoittelun lisdksi (Tikka & Gavert 2014, 64).

Asiakasuskollisuus

Asiakasuskollisuus syntyy asiakaskokemuksesta, joka muodostuu tyypillisesti palvelulupauk-
sesta, koetusta palvelun laadusta ja asiakassuhteen yllapidosta. Yrityksen menestymisen edel-
lytys on uskolliset asiakkaat, jotka ovat yleensa yrityksen kannattavin asiakasryhma. Baronin,
Harrisin ja Hiltonin (2009) mukaan asiakasuskollisuus on kayttaytymista tai asennetta tai naita
kumpaakin. Kayttaytymisuskollisuus liittyy asiakkaan ostokdyttaytymiseen, jota voidaan mi-
tata esimerkiksi ostotiheydelld ja taloudellisella arvolla. Asenteellinen uskollisuus on asiak-
kaan psykologinen ominaisuus, jota voidaan arvioida suosituimmuudella. (Baron, Harris & Hil-
ton 2009, 205.) Asiakasuskollisuuden mittaaminen on haastavaa, silld asiakasuskollisuuteen
liittyy usein vaikeasti havaittavia tunnesiteita ja mittaaminen on lisaksi riippuvainen yrityksen

kilpailuymparistosta ja toimialan luonteesta (Hellman ym. 2005, 38). Storbacka (2005, 130)
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ehdottaa asiakkaiden kayttaytymistda mittaavia taloudellisia mittareita asiakasuskollisuuden
mittaamisen tilalle, koska uskollisuuden merkitys kilpailukyvyn kestoon vaihtelee liian paljon
toimialasta ja asiakkaista riippuen. Gronroos (2007, 35) esittaa, etta yksinkertainen tapa maa-
rittda asiakassuhde ja uskollisuus on mitata, kuinka monta kertaa tietyt asiakkaat ovat osta-

neet yrityksen tuotteita ja palveluja.

Asiakkaat voidaan jakaa kuvion 16 mukaisesti neljaan eri ryhmaan kannattavuuden ja asiakas-
suhteen ennustetun keston mukaan. Lyhytaikainen asiakassuhde ja matala tuottopotentiaali
on huono yhdistelm3, josta tulee pyrkid eroon. Uskollisen ja matalan tuottopotentiaalin asi-
akkaan kannattavuutta voidaan parantaa panostamalla lisamyyntiin. Kannattavat ja pitkaai-
kaiset asiakkaat ovat valmiita maksamaan tuotteista tai palveluista yleensa muita asiakkaita
enemman ja he ovat tyytyvaisia yritykseen ja sen palveluihin ja ovat mitd parhaimpia vaikut-

tajia ja suosittelijoita. (Reinartz ym. 2002.)

“Perhoset” Todelliset ystavat
Sopivat hyvin yrityksen tarjontaan *  Sopivat hyvinyrityksen tarjontaan
ja asiakkaiden tarpeisiin. ja asiakkaiden tarpeisiin.
Korkea tuottopotentiaali = Korkein tuottopotentiaali
Korkea
kannattavuus Toimenpiteet: Toimenpiteet:
+  Pidé asiakkaat tyytyvaisind ¢ Kommunikoi johdonmukaisesti,
Lypsé niin kauan, kun se on mutta eiliian usein

mahdollista *  Kehits asiakasuskollisuutta
Haasteena on asiakkuuden +  llahduta asiakkaita

" . dattdminen
Potentiaalinen P

kannattavuus

Vieraat "Herkkupala”

+  Eijuurikaan soviyrityksen * Rajallinen yhteensopivuus
tarjontaan ja asiakkaiden yrityksen tarjontaan ja
tarpeisiin. asiakkaiden tarpeisiin.

Matala +  Matalin tuottopotentiaali *  Matala tuottopotentiaali
kannattavuus « Transaktioiden koko ja volyymi

Toimenpiteet: ovat pienid

«  Ald panosta ndihin
asiakassuhteisiin Toimenpiteet:

Pyri tuottoon jokaisesta kaupasta *  Analysoi maksukykya ja osuutta
myynnista.
+  Tiukka kustannusten seuraaminen
Lyhytaikaiset asiakkaat Pitkdaikaiset asiakkaat

Ennustettu uskollisuus

Kuvio 16. Asiakassuhteiden ryhmittelya (Reinartz ym. 2002, muokattu).

Lehtiselld (2004) on erilainen nakokulma asiakkaiden ryhmittelyyn, kuin Reinartzilla ja Kuma-
rilla, ja han esittaa kuviossa 17 asiakkuuden lujuuteen vaikuttavan asiakkaan sitoutumisen ja
sitouttamisen. Sitoutuminen on asiakkaan halua olla yrityksen asiakkaana ja sitouttaminen on
yrityksen niita toimenpiteita, joilla pidetdaan asiakkaasta kiinni. Riskiasiakasryhman muodosta-
vat asiakkaat, jotka ovat huonosti sitoutuneita ja joita yritys ei kykene sitouttamaan. Asiak-

kaat, jotka ovat sitoutumattomia ja hyvin sitoutettuja joko monopolista tai maantieteellisesta
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sijainnista johtuen ovat herkkia vaihtamaan palveluntoimittajaa heti kun siihen tulee tilaisuus.

(Lehtinen 2004, 34-35.)

+
Ideaali-

c Vanki gaa I

] lujuus

£

£

by

3

£ Riski Tunne-
lujuus

Sitoutuminen +

Kuvio 17. Asiakkuuden lujuus (Lehtinen 2004, 35, muokattu).

Asiakasuskollisuutta voidaan kehittaa ja yllapitda tehokkaalla asiakkuuden hallinnalla ja mitata
tarkkailemalla asiakkaiden ostokdyttdaytymista. Asiakasuskollisuuden edistamiseksi yrityksen
tulee tarjota korkealaatuisia tuotteita ja palveluita kilpailukykyiseen hintaan. (Shaon & Rah-
man 2015, 31-32.) Uskolliset asiakkaat ovat hyvia referenssiasiakkaita uusille potentiaalisille
asiakkaille ja he ovat yleensa valmiimpia maksamaan enemman tuotteesta tai palvelusta tai
tekemdan yhteistyotd sailyttadkseen hyvan suhteen yritykseen. (Atkinson, Kaplan, Matsu-

mura & Young 2012, 260-261.)

Asiakaskokemus ja sen johtaminen ja mittaaminen

Pine ja Gilmore (2011) toteavat, ettd etsimme jatkuvasti uusia ja jannittavia kokemuksia op-
piaksemme, kehittyaksemme ja uudistuaksemme ja nama kokemukset vaikuttavat siihen, keta
olemme, mitd voimme saavuttaa ja mihin olemme menossa (Pine & Gilmore 2011, 241-242).
Asiakaskokemus on kokonaisvaltainen nakemys, tunne ja mielikuva seka asiakkaan kohtaa-
misien ja tekemien tulkintojen summa, joka syntyy kaikista asiakkaan kohtaamisista ja siit3,
miten asiakasta on nadissa tapauksissa kohdeltu ja huomioitu. Erityisen tarkeaa on se, mita asi-
akkaat ajattelevat yrityksests3, silla tunteiden merkitys asiakaskokemuksen muodostumisessa
on hyvin merkittava. (LOoytana & Kortesuo 2011, 11; Holma ym. 2021, 24; Filenius 2015, 34.)
Asiakaskokemus muodostuu tyypillisesti palvelulupauksesta, koetusta palvelun laadusta ja

asiakassuhteen yllapidosta.
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Business-to-business -palvelukokemukseen vaikuttavat yhteinen arvon luonti, asiakassuhde ja
palvelukyky. Yhteisessa arvon luomisessa asiakas tuo oman panoksen palveluprosessiin tuot-
tamalla suhteesta saadun arvon yritykselle. Pitkdaikaiset ja hyvat asiakassuhteet mahdollista-
vat erilaistumisen ja asiakkaan innovoinnin resurssin palvelujen raataléinnin avuksi. Palvelu-
kyky on palvelujen sujuvaa tuottamista ja se mahdollistaa palvelukapasiteetin allokoinnin
asiakastarpeiden vaihteluiden tyydyttamiseen, lopulta asiakkaan ndakokulma ratkaisee palve-

lun laadun tason. (Bordoloi, Fitzimmons & Fitzimmons 2019, 10-11.)

Asiakaskokemuksen kehittamiselld tavoitellaan yleensa lojaliteetin kasvua reagoimalla asiak-
kaan toimintaan, mutta tarkedmpaa on kyeta tunnistamaan ja ratkaisemaan asiakkaan ongel-
mat ennen kuin asiakas itse huomaa ne (Korkiakoski 2019 47-48). Asiakasuskollisuutta on
mahdollista parantaa asiakaskokemuksella, joka muodostuu asiakkaan kokemuksesta ratio-
naalisesta, fyysisestd, emotionaalisesta ja psykologisesta vuorovaikutuksesta yrityksen kanssa
(Shaw & Hamilton 2016, 8). Saarijarvi ja Puustinen (2020) puolestaan korostavat, ettd asiak-
kaiden odotukset maarittavat asiakaskokemuksen ja yrityksen on huomioitava toiminnassaan
ne seikat, jotka selittavat hyvia ja huonoja asiakaskokemuksia (Saarijarvi & Puustinen 2020,

101, 104).

Yritysjohto vastaa asiakaskokemuksen johtamisesta, ja se toimii ainoastaan silloin, kun yritys-
johdolla on aitoa mielenkiintoa kehittaa asiakassuhteita ja seurata asiakaskannattavuutta. Yri-
tysjohdon vastuulla on, kuinka ja miten yrityksen resurssit kohdistetaan palvelemaan uskolli-
sia ja uusia potentiaalisia asiakkaita mahdollisimman hyvin. Asiakaskokemuksen johtaminen
(customer experience management) on jatkoa asiakassuhteiden johtamisajattelulle ja se on
suunnittelua ja toteuttamista, jossa asiakkaalle luodaan merkityksellisia kokemuksia (Loytana

ym. 2011, 11-13).

Asiakaskokemusta voidaan mitata yrityksen, asiakassuhteen tai asioinnin perusteella ja yksi
kaytetyimmista menetelmista on Net Promoter Score (NPS). NPS-suositteluindeksia on helppo
kayttaa ja ymmartaa ja silla selvitetdaan asiakkaan suositteluhalukkuutta yritysta tai sen tuot-
teita ja palveluja kohtaan. NPS-arvosanat annetaan valilla 0—10, arvosanat 0—6 ovat arvosteli-

joita, 9—10 ovat suosittelijoita ja 7 seka 8 ovat neutraaleja ja niita ei huomioida tutkimuksessa.
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(Korkiakoski 2019, 66.) NPS-suositteluindeksi lasketaan vahentamalla suosittelijoiden prosent-
tiosuudesta arvostelijoiden prosenttiosuus ja tuloksena saadaan suositteluindeksi asteikolla -

100-100 (Pennington 2016, 150).

NPS-indeksin lukema ei yksin tarjoa yritykselle riittavasti informaatiota ja ymmarrysta liiketoi-
minnan kehittdmiseksi ja parantamiseksi ja sen perusteella on hyvin vaikea tietda, mihin suun-
taan yritysta halutaan kehittaa. Suositteluindeksin tulokseen johtaneet avoimet vastaukset ja

niiden perustelut ovat menetelman tarkein anti.

Asiakastyytyvaisyys

Energiayhtididen asiakastyytyvaisyys on hyvalla tasolla, todetaan Innolinkin ja Adato Energian
toteuttamassa Energiateollisuus ry:n asiakastutkimuksessa. Tutkimuksessa asiakaspalvelu saa
kiitosta, mutta energian hintoihin tyytymattomat asiakkaat suosittelevat aikaisempaa vahem-
man. Suosittelua mitattiin asteikolla -100 — +100 ja suosittelutodennakoisyys sai kokonaisar-
voksi 23. Laskua aikaisempaan vuoteen on 12 yksikkda. Luotettavuus- ja toimivuusindeksit sai-
vat arvot 45 ja 44 ja huonoiten menestyi indeksi kallis, joka sai arvon -27. (Energiayhtididen
asiakastutkimus 2021, 2021.) EPSI Rating Finlandin suorittaman tutkimuksen mukaan kesta-
van kehityksen merkitys asiakastyytyvaisyyteen on hyvin merkittdva energiatoimialalla (Kau-

kolampo 2021, 2021).

Rope (2011) huomauttaa, ettd asiakastyytyvdisyydesta on erotettava toisistaan tyytymatto-
myys- ja tyytyvaisyystekijat. Nailla tekijoilla on merkittava vaikutus asiakastyytyvaisyyteen ja
nykyisen asiakassuhteen yllapitamiseen. (Rope 2011, 169-172.) Zeithaml, Bitner ja Gremler
(2013) puolestaan toteavat asiakastyytyvaisyyden tarkoittavan sitd, kuinka tuote tai palvelu
on vastannut asiakkaan odotuksia ja tarpeita. Asiakastyytyvaisyys koostuu tuotteen tai palve-
lun ominaisuuksista, asiakkaan tunteista ja uskomuksista seka muiden ihmisten mielipiteista
liittyen yrityksen tuotteisiin tai palveluihin. (Zeithaml, Bitner & Gremler 2013, 80—-83.) Buttlen
(2006) mielesta asiakastyytyvaisyys kasvaa ymmartamalla asiakkaiden odotuksia ja vaatimuk-
sia ja tuottamalla heille arvoa ja tdman lisdksi Helander, Kujala, Lainema ja Pennanen (2013)
korostavat, etta asiakaskannattavuutta ei voi unohtaa, kun parannetaan asiakastyytyvaisyytta

(Buttle 2006, 20; Helander, Kujala, Lainema & Pennanen 2013, 31).
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Asiakkaan tyytyvaisyys koostuu asiointikokemuksesta, asioinnin sujuvuudesta ja yrityksen ky-
vysta kohdata asiakas eri tilanteissa. Asiakastyytyvdisyyden parantuminen vaikuttaa positiivi-
sesti asiakasuskollisuuteen ja talla on merkittava vaikutus yrityksen liiketoiminnan kehittymi-
seen. (Buttle 2006, 20.) Seuraavassa kuviossa on kuvattu asiakastyytyvaisyyden ja -

uskollisuuden vaikutus liiketoiminnan suorituskyvyn kasvuun.

Asiakastyytyvaisyys Asiakasuskollisuus Liiketoiminnan
; ; suorituskyk
* Asiakkaanvaatimusten *  Kdyttdytymisuskollisuus L
ymmartaminen «  Asenteellinen uskollisuus + Lliikevaihdon kasvu
* Vastaa asiakkaiden odotuksia +  Markkinaosuus
* Tuottaa arvoa asiakkaille * Asiakassuhde

Kuvio 18. Asiakastyytyvaisyys, -uskollisuus ja liiketoiminnan suorituskyky (Buttle 2006, 20,

muokattu).

Asiakastyytyvaisyys ei yksin riita, silla yritykset voivat menettdda myos tyytyvaisia asiakkaita,
koska asiakkaat voivat vaihtaa kilpailijaan, joka tyydyttaa asiakasta viela enemman (Kotler
2003, 17). Asiakkaat ovat hyvin tietoisia erilaisista mahdollisuuksista ja heilld on kdytossa ny-
kyaikaisia tyokaluja yritysten vaitteiden tarkistamiseen ja eri vaihtoehtojen etsimiseen. Asia-
kas voi aina valita kilpailluilta markkinoilta itselleen sopivimman tarjouksen, jonka uskotaan
tuottavan eniten arvoa ja jolla pyritddan arvon maksimointiin tiedon, hakukustannusten ja tu-

lojen rajoissa. (Kotler & Keller 2016, 150.)

Palvelumuotoilu

Muotoilu on empaattinen ja epdjohdonmukaisesti ajatteleva lahestymistapa liikketoiminnan ja
kayttokokemuksen kehittamiseen, ja se tarjoaa ainutlaatuisen mahdollisuuden tunnepitoisten
tuotteiden ja palvelujen kehittamiseen sekd teknologian inhimillistamiseen (Kolko 2015).
Miettinen (2011) jatkaa, ettd muotoilu on yrityksen ydinosaamista ja se ei ole perinteista muo-
don, toiminnan tai kaytén suunnittelua, vaan sen avulla tuotetaan kokemuksia ja palveluja.
Muotoilu on ihmisten, tuotteiden ja teknologian valistd vuorovaikutteista suunnittelua, jota
voidaan hyodyntda tuote- ja palvelukehityksessa seka brandimielikuvan luomisessa. Muotoi-
luajattelu (design thinking) on yrityksen strateginen ja palvelumuotoilijan ajattelutapa, jossa
luovuuden avulla kehitetdaan innovatiivisia ratkaisuja ja pyritaan ratkaisemaan sellaisia ongel-

mia, joita perinteiselld rationaalisella tavalla ei kyeta ratkaisemaan. Muotoiluajattelu keskittyy
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asiakkaan kokonaisvaltaiseen kokemukseen koko palveluprosessin ajan ja siina korostuvat ih-
misten ymmartaminen ja luova ajattelu, joka auttaa ymmartamaan mita asiakkaat todella ha-

luavat yritykseltd. (Miettinen 2011, 26-27.)

Palvelumuotoilu (service design) on perinteiseen kehittdamiseen verrattuna huomattavasti
asiakaslaheisempi tapa kehittda palveluja. Perinteinen kehittdmistoiminta perustuu oletta-
muksiin asiakkaiden tarpeista. Palvelumuotoilussa asiakastarpeet tiedetdan ja ymmarretaan
ja asiakas osallistetaan ratkaisun kehittdmiseen ja yhteensovittamiseen asiakkaan tarpeiden
tyydyttamiseksi (Koivisto, Saynajakangas & Forsberg 2019, 49-51). Palvelumuotoilu on mo-
derni ja nykyaikainen tapa kehittaa asiakaskokemusta ja -ymmarrysta ja sen avulla paranne-
taan yrityksen liiketoimintaa jalostamalla palveluprosesseja, kontaktipisteita ja palvelutuottei-
den tarjoomaa (Koivisto ym. 2019, 20, 57). Seuraava kuvio esittda, kuinka palvelumuotoilua
kayttden olettaminen muuttuu ymmartamiseksi, ratkaiseminen osallistamiseksi ja tarjoami-

nen yhteensovittamiseksi (Koivisto ym. 2019, 48).

PALVELU-
MUOTOILU

Osallistaminen

PERINTEINEN

KEHITTAMINEN

Yhteen-
sovittaminen

HEIKKO ASIAKASLAHTOISYYS VAHVA

Kuvio 19. Perinteinen kehittdminen vs. palvelumuotoilu (Koivisto ym. 2019, 48, muokattu).

Palvelumuotoiluprosessin yleisin esitystapa pohjautuu Design Councilin luomaan Tuplati-
mantti-prosessimalliin, jossa on kaksi padvaihetta ongelman tunnistaminen ja ratkaisun kehit-
tdminen. Ongelman tunnistamiseen sisaltyvat 16yda- ja maarita-vaiheet ja ratkaisun kehitta-
miseen kehita- ja tuota-vaiheet. Loyda-vaiheessa kerataan tietoa liiketoiminnan tavoitteista ja

asiakkaiden tarpeista ja maarita-vaiheessa saadut tiedot muutetaan ymmarrykseksi. Kehita-



4.4

35

vaiheessa ideoidaan ongelman ratkaisuksi erilaisia malleja ja tuota-vaiheessa tunnistetaan toi-
mivat vaihtoehdot, joiden avulla padstdaan tavoitteisiin. Kussakin neljassa eri vaiheessa voi-

daan hyddyntaa erilaisia liiketoiminnan kehittdmisen menetelmia. (Koivisto ym. 2019, 42—-43.)

Customer Journey Canvas (CJC) on kokonaisvaltainen menetelma, jossa asiakkaan palvelu-
polkua pohditaan asiakkaan nakdkulmasta. Menetelma kuvaa asiakkaan kokeman palveluta-
pahtuman, joka sisaltda asiakkaan odotukset ennen palvelun kayttoa, asiakaskokemus palve-
lun kdyton aikana ja tyytyvaisyys palvelun kayton jalkeen. Customer Journey Canvaksen
tavoitteena on poistaa palvelutapahtuman ongelmakohdat ja kehittaa nykyisen palvelun
vahvuuksia. Menetelma soveltuu erityisesti uusien palveluiden ideointiin ja luomiseen seka
vanhojen palvelujen kehittdmiseen ja sen etuna ovat palvelukokonaisuuden kokonaisvaltai-
suus ja asiakaslahtoisyys. (Pijl, Lokitz & Solomon 2016, 100.) Filenius (2015) korostaa, etta
yrityksen kaikki eri palvelukanavat ja toimipisteet ovat kosketuspisteitd, joissa asiakas kohtaa
asiakaspalvelijan, yrityksen ja yrityksen brandin. Naissa kosketuspisteissa neuvotaan ja ohja-
taan asiakasta palvelupolulla ja pyrkimyksena on saada positiivinen vuorovaikutus palvelun-

tarjoajan ja asiakkaan vilille. (Filenius 2015, 45.)

Asiakaskannattavuus

Kannattavuus on yrityksen toiminnan jatkumisen elinehto ja tdrkein tunnusluku, joka mittaa
yksinkertaisesti myyntitulojen ja kulujen valista erotusta. Yrityksen tulojen taytyy riittda myos
lainojen lyhennyksiin ja omistajille maksettaviin osinkoihin. Kayttdkate on yrityksen kannatta-
vuutta kuvaava tunnusluku ja se saadaan, kun liikevaihdosta vahennetaan muuttuvat ja kiin-
teat kustannukset. Asiakkuusmarkkinoinnin tarkeimmat luvut ovat asiakkuuden elinkaariarvo

ja asiakashankinnan kustannukset.

Asiakkuudet muodostavat yrityksen tarkeimman immateriaalisen omaisuuden ja yrityksen
kannattavuuteen vaikuttaa myyntituottojen lisaksi niiden tuottamisesta syntyneet kustannuk-
set (Mantyneva 2019, 27, 35). Holma ja muut (2021) ehdottavat, ettd asiakkuuden arvon ym-
martamiseksi on selvitettava nykyisten, uusien ja poistuneiden asiakkaiden kesken tuottojen
ja kustannusten jakautuminen. Asiakasarvo saadaan erittelemalla nykyisten ja uusien asiak-
kaiden liikevaihto ja jakamalla ne molempien asiakasryhmien keskiostojen arvolla ja naista

tiedoista selvida, kuinka paljon liikevaihdosta tulee uusilta ja nykyisilta asiakkailta ja kuinka



36

paljon ndiden asiakasryhmien keskiostot muuttuvat asiakkuuden elinidan aikana. (Holma ym.

2021, 145-147.)

Yrityksen on tarkeda ymmartaa tuotannon ja volyymin vaikutus kokonaiskustannukseen ja tu-
lokseen. Kuvion 20 katetuottoanalyysi (cost-volyme-profit, CVP) kuvaa toiminnan muutosten,
myyntituottojen, kiinteiden ja muuttuvien kustannusten ja nettotuloksen valista muutoksen
suhdetta. CVP:n avulla voidaan ennustaa, mita tulokselle tapahtuu, jos toiminnan aktiviteet-
titaso tai volyymi vaihtelee. Yritys tuottaa voittoa, kun myyntituotot ovat suuremmat kuin
kiinteat ja muuttuvat kustannukset ja kriittisella pisteelld kuvataan sitd myyntituottojen maa-

raa, jossa myyntituotot ja kustannukset ovat yhta suuret. (Drury 2019, 48—49, 58.)
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Kuvio 20. Katetuottoanalyysi (Drury 2019, 58, muokattu).

Asiakkaan kannattavuutta mitataan tyypillisesti keskihinnan, -katteen, markkinoinnin- ja pal-
velukustannusten perusteella ja sitd seurataan joko asiakasryhmittain tai asiakkaittain (Berg-
strom ym. 2016, 449). Gronroosin (2009) mielesta asiakassuhteen kannattavuuden mittaami-
nen on ongelmallista, silla yrityksen laskentajarjestelmat pystyvat laskemaan tuotteiden tai
palvelujen kannattavuudet, mutta ne eivat kykene tuottamaan asiakas- tai asiakasryhmakoh-

taista kannattavuustietoa. (Grénroos 2009, 200.)

Asiakaskannattavuudella (customer profitably, CP) on yritykselle arvoa ainoastaan silloin, kun
sen avulla johdetaan liiketoimintaa. Asiakaskannattavuus on hinnoittelua ja kustannusten hal-
lintaa, jotka tuovat yritykselle tuottoa tietylla aikavalilla (Ojala & Soralahti 2021). Tuotteen tai

palvelun hinta maarittda automaattisesti odotuksen tulevasta asiakaskokemuksesta. Mita
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suurempi on hinta, sitd suuremmalla todennakoisyydelld on syyta olettaa tuotteen tai palve-
lun olevan laadukas ja sisdltavan paljon etuja. Halpa hinta luo tadysin pdinvastaisen mielikuvan
tuotteen tai palvelun laadusta ja eduista, kuin kallis hinta. (Hague & Hague 2018, 160.) Hell-
man ja muut (2005) esittavat, ettd asiakaskannattavuus voidaan esittda matemaattisena mal-
lina ja se on asiakkaan ostojen ja asiakassuhteen pituuden tulo, josta vihennetdan suhteen
yllapito-, myynti-, kanava-, logistiikka- ja palvelukustannukset (Hellman ym. 2005, 151). Huono
asiakaskannattavuus ei johdu asiakkaista, vaan yrityksesta ja sen kannattavuuteen liittyvat asi-
akkaan kanssa solmitut sopimukset ja kilpailijoiden toiminta markkinoilla (Hellman ym. 2009,

120-121).

Lehtinen (2004) toteaa, etta asiakkuuden taloudellista merkitysta voidaan tarkastella asiak-
kaan tuoman myynnin volyymiin tai asiakkuuden pituuden mukaan ja avainasiakkaat ovat yri-
tyksen tuottavimmat asiakkaat ja niiden taloudellinen merkitys on hyvin merkittava verrat-
tuna koko asiakaskannan suuruuteen. (Lehtinen 2004, 125-127.) Arantolan (2006, 97)
mielestd avainasiakkuuden kriteereja tarkasteltaessa tulee ottaa huomioon aiempi myyntivo-
lyymi ja kannattavuus ja nykyhetken kontaktien maara, laatu ja asiakkuuden lujuus seka tule-
vaisuuden kasvumahdollisuudet ja liiketoiminnan riskit. Wilson, Zeithaml, Bitner ja Gremler
painottavat, ettd yritysten tulee panostaa erityisesti ydinasiakassegmenttien palvelemiseen ja
unohtaa huonosti kannattavat asiakassegmentit tai asiakkuudet, joiden tarpeita yritys ei voi

tyydyttaa (Wilson, Zeithaml, Bitner & Gremler 2016, 152).

Perinteinen markkinointistrategia ei juuri paranna asiakkaan taloudellista arvoa yritykselle,
vaan se kasvattaa asiakkaiden lukumaaraa ja markkinaosuutta (kuvio 21). Yrityksen tulevai-
suus riippuu paljon siita, kuinka tehokkaasti se yllapitaa ja kehittaa nykyisten kannattavien
asiakkaiden kannattavuutta ja hankkii uusia kannattavia asiakkaita. Asiakkuudenhallintastra-
tegialla kasvatetaan asiakkaiden arvoa keskittamalla asiakkaiden hankinta arvokkaisiin asiak-
kaisiin ja ymmartamalla niiden arvojen jakautuminen suhteessa muihin asiakkaisiin. (Peppers

ym. 2004, 125-126.)
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Kuvio 21. Asiakkaiden arvojakauma (Peppers ym. 2004, 125, muokattu).
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Kotlerin ja Kellerin (2016) mukaan asiakkaan kokemaan arvoon (customer-perceived value,

CPV) vaikuttaa asiakkaan kokonaishyddyn ja -kustannuksen valinen suhde (kuvio 22). Mita

suurempi on asiakkaan kokonaishyoty verrattuna asiakkaan kokonaiskustannukseen, sita pa-

rempi on asiakkaan kokema arvo. Asiakkaiden kokonaishyddyt ovat taloudellisten, toiminnal-

listen ja psykologisten hyotyjen koettu rahallinen arvo ja kokonaiskustannukset syntyvat tuot-

teen tai palvelun tarjousten vertailusta, hankkimisesta ja kaytosta. (Kotler ym. 2016, 150—

151.) Asiakkaan kokema arvo on asiakkaan henkilokohtainen arvio tai nakemys, hyvin tilan-

nesidonnainen ja se voi vaihdella eri aikakausina.
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HYOTY

» ASIAKAAN

PSYKOLOGINEN
KUSTANNUS

» ENERGIA- » AJALLINEN ’ TALODELLINEN
KUSTANNUS KUSTANNUS KUSTANNUS

Kuva 22. Asiakkaan kokeman arvon maarittavat tekijat (Kotler ym. 2016, 150, muokattu).
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Groénroos havainnollistaa kuviossa 23 asiakassuhdetta, jossa asiakkaan kokema arvo muuttuu

lopulta asiakassuhteen kannattavuudeksi. Asiakkaan kokeman arvon ja asiakaskannattavuu-

den valiin jaavia eri tekijoita on hallittava ja kehitettava, mikali asiakkaiden kannattavuutta

halutaan parantaa. (Grénroos 2009, 201-202.)
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ASIAKKAAN » ASIAKAS- ’ ASIAKASSUHTEEN » ASIAKASSUHTEEN » ASIAKASSUHTEEN
KOKEMA ARVO TYYTYVAISYYS LUJUUS PITUUS KANNATTAVUUS

Kuvio 23. Asiakassuhteen kannattavuuteen vaikuttavat asiat (Gronroos 2009, 201,

muokattu).

Asiakkaan elinkaariarvoa (customer lifetime value, CLV) kdytetdaan kannattavien asiakkaiden
tunnistamiseen ja se tarkoittaa kaikkia niitd tuottoja, joita asiakas tuo yritykselle asiakassuh-
teen aikana. Tyypillisesti elinkaariarvo lasketaan asiakkuuden pituuden, asiakkaan arvon ja tu-
levaisuuden myynnin diskontatusta nykyarvosta. (Zeithaml, Bitner & Gremler 2013, 156-157.)
Asiakaspdadaoma (customer equity, CE) on pddoma, jonka asiakas on tuonut suhteellaan yrityk-
seen hankkimalla yrityksen tuotteita tai palveluita. Seuraavassa kuviossa on kuvattu asiakkaan
elinkaariarvon mallintamisen viitekehys, jossa markkinoinnin tavoitteena on maksimoida asi-
akkaan elinkaariarvo ja asiakaspdaaoma, jotka yhdessa muodostavat arvon yritykselle. (Gupta,

Hanssens, Hardie, Kahn, Kumar, Lin, Ravishanker & Sriram 2006, 140.)

ARVO
YRITYKSELLE

*

ﬁ CL\:CE ﬁ

ASIAKKAIDEN 0 ASIAKKAIDEN ASIAKASSUHTEEN
HANKINTA SAILYTTAMINEN 0 LAAJENTAMINEN

*

‘ MARKKINOINTITOIMENPITEET |

Kuvio 24. Asiakkaan elinkaariarvon malli (Gupta ym. 2006, 140, muokattu).

Hyvin useilla yrityksilla pieni maara asiakkaita tuo hyvin suuren osuuden yrityksen myyntitu-
loista ja tdma tunnetaan yleisesti Paretonin 80—-20-sdanténa. Saanto patee hyvin myyntituloi-
hin ja tarkoittaa, etta kannattavimmat 20 %:a asiakkaista tuovat 80 %:a yrityksen myyntitu-
loista ja suuren osan yrityksen voitoista. (Atkinson ym. 2012, 246—247.) Kannattavien ja
arvokkaiden asiakkaiden luokitteluun on useita ldhestymistapoja, joista RFM-analyysi (Re-
cency, Frequency, Monetary) on ehka tunnetuin. Analyysin avulla saadaan selville, kuinka
kauan on kulunut asiakkaan viimeisesta tilauksesta, kuinka usein asiakas on tilannut ja kuinka

suuri on tilausten kokonaisarvo. Mitd suuremman arvon analyysi tuottaa, sitd arvokkaampi
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asiakas on yritykselle. Asiakkaat pisteytetdan asteikolla 1-5 ostokayttaytymisen perusteella ja
suurin mahdollinen arvo, jonka voi saada on 5-5-5. (Johnston, Shulver, Slack & Clark 2021,

129.)

Asiakastiedon hyédyntaminen

Yrityksen markkinointi- ja myyntiyksikot keradvat ja tuottavat suurimman osan yrityksen asia-
kastiedoista. Niitda hyddynnetdadan monipuolisesti markkinoinnin ja myynnin suunnittelussa, to-
teuttamisessa ja mittaamisessa. Keratyt tiedot viedaan ja sailytetaan asiakastieto- ja asiakkuu-
denhallintajarjestelmissa. Asiakastietojarjestelma sisaltaa asiakkaiden identifiointi-, sopimus-
jalaskutustiedot. Naita tietoja voidaan jalostaa erilaisilla raportointityokaluilla haluttuun muo-
toon. Asiakkuudenhallintajarjestelma on myynnin ja markkinoinnin tyokalu, joka sisaltaa asia-
kassuhteeseen, -aktiviteetteihin ja prospekteihin liittyvia tietoja, joita ovat asiakasidentifioin-
titietojen liséksi asiakaskontaktien tiedot, myyntiputken hallinta ja mittarointi. Asiakkaiden
monipuoliseen tietojen hallintaan tarvitaan kaksi erillistd tietojarjestelmas, jotka eivat yksin

pysty tayttdmaan kokonaisvaltaisen asiakkuudenhallinnan vaatimuksia.

Asiakastiedonhankintaan pitda suhtautua hyvin vakavasti, silld se on merkittdva osa yrityksen
strategista suunnittelua. Hyvista asiakastiedoista ei ole yritykselle mitaan hyotya, ellei yritys
pysty kdyttamaan tietoa edukseen omassa liiketoiminnassa. (Selin & Selin 2013, 131.) Arantola
(2006, 134) jatkaa, etta asiakastiedoista syntyy loppujen lopuksi hyvin vahan asiakasymmar-
rystd, vaikka tietoa keratdan paljon. Tumanoff (n.d. 92-94) esittaa vahimmaisvaatimukset hy-
valle asiakastietojen palveluanalytiikalle, jonka tulee sisaltaa liiketoiminnan tarpeen tyydytta-
misen, kannattavuuden hallinnan, asiakastietojen laadun ja maaran vaatimukset,
kampanjoiden hallinnan ja mahdollistaa asiakastietojen analysointiin ammattitaitoiset ja riit-

tavat resurssit.

Keskinen ym. (2013) toteavat, ettd yritykset usein sokeutuvat tietopadomalle, silla keratty
asiakastieto on niin pirstaloitunutta, etta kenellekdaan ei synny kasitysta yrityksen kerdaman
tiedon kokonaiskuvasta. Yritykset kayttavat paljon resursseja ja rahaa tiedon keraamiseen,
mutta siitd huolimatta eri lahteista tulevien tietojen yhdistaminen on hyvin harvinaista, vaikka
tietojen yhdistdminen helpottaisi liiketoiminnan ja asiakkuuksien johtamista. (Keskinen ym.

2013, 190.) Asiakastietoa saadaan keradttya myos erilaisilla asiakastutkimuksilla ja -kyselyill3,
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mutta niitd on yleensa hyvin vaikea yhdistaa yrityksen jo olemassa oleviin tietoihin. Tietoja
voidaan jalostaa tietopadomaksi ja niitd voidaan kayttaa hyvaksi yrityksen liiketoiminnan ke-
hittdmisen paatoksenteossa ja tiedolla johtamiseen, joka tukee yrityksen strategisten tavoit-
teiden saavuttamista. (Markkula & Syvaniemi 2015, 50—73.) Olli Ahvenniemi esittaa, ettd asia-
kastietoa kannattaa kerdtd asiakasyrityksestd, asiakasyrityksen verkostoista ja sidoksista
muihin yrityksiin, asiakkaan asiakkaista ja toimintaymparistosta. Ndita tietoja tukevat asiak-
kaan historiatiedot, asiakkaan hankinnoista saadut tiedot ja asiakaskannattavuus. (Martinsuo

& Kohtamaki 2014, 47-50.)

5 Pohdinta

Tyon aihevalinta syntyi tyon toimeksiantajan tarpeesta selvittda suurien yritysasiakkaiden
asiakaskokemusta. Asiakaskokemukseen liittyvat suoraan asiakkuuden johtaminen ja asiakas-
kannattavuus. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa asiakkuuden johtamisen ny-
kytilanteesta ja kehittamisestad sekd niiden vaikutuksista asiakasuskollisuuteen ja -kannatta-
vuuteen. Tutkimuskysymykset olivat: 1) Kuinka haastateltavat nakevat Alvan yrityksen3,
asiakas- ja ratkaisukeskeisyyden seka tuotteet ja palvelut? ja 2) Millaisia kokemuksia haasta-
teltavilla on Alvasta? Tutkimuksessa selvitettiin lisdksi ne asiat, joilla on suuri merkitys asiak-

kaille ja kuinka asiakkaat ovat kokeneet ne palvelupolulla.

Tutkimuksen tuloksina saatiin selkea kuva asiakkuuden johtamisen nykytilanteesta ja sen ke-
hittamiskohteista. Tutkimus osoitti, etta asiakkuuden johtamisen kehittamisessa on lopulta
kyse syvallisesta palvelukulttuurin ja -kyvyn muutoksesta. Johtamismallien ja ajattelutapojen
muutokset ovat keskeisessa roolissa, kun tuotantokeskeisesta ajattelusta siirrytaan asiakasar-
vokeskeiseen toimintaan ja kulttuurin. Tavoitteena ovat lopulta asiakasuskollisuus ja -kannat-
tavuus. Tutkimuksessa selvisi, ettd muuttuvien ja kiinteiden kustannusten jalkeinen tuotto ei
ollut kovin suuri suhteessa kokonaistuloihin, mutta pieni tuotto, suuri volyymi ja asiakassuh-
teen lujuus ja pituus tuottavat kuitenkin hyvan asiakaskannattavuuden. Tutkimustulokset oli-
sivat olleet mahdollisesti monipuolisempia, jos haastateltavia yrityksia olisi ollut enemman.
Toisaalta kysymysten ja tutkittavien asioiden maara, laatu ja sisalté ovat tarkeampia, kuin

haastateltavien henkiloiden lukumaara.
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Teemahaastattelut alkoivat yhdeksalla avoimella kysymykselld, joihin haastateltavat vastasi-
vat omin sanoin. Alvan ja asiakkaiden eettiset tavoitteet ja konkreettiset toimenpiteet tavoit-
teelliseen liiketoimintaan ovat ldhes identtiset, silla asiakkaat itse korostivat vastuullista liike-
toimintaa, energian sdastamista, kiertotalouden edistamista ja hiilineutraalisuutta. Asiakkaat
nakivat Alvan tulevaisuuden melko positiivisena, mutta siitd huolimatta asiakkaat kokivat ris-
keiksi jatkuvasti muuttuvat energia-alaan liittyvat lait ja sdddokset, uusien kilpailukykyisien
palvelujen tunnistaminen ja implementointi, suuret investoinnit hiilineutraaliin energiantuo-
tantoon ja keinot liiketoiminnan jatkuvaan kasvuun. Parannusta kaivattiin ulkoiseen viestin-
taan, laskutuksen selkeyteen ja vesiliittymien hinnoitteluun. Lisaksi rakennusliikkeet vaativat
uudisrakennuksien tydmaiden vesi- sahko- ja lampoliittymien rakentamiseen nimettyja vas-

tuu- ja yhteyshenkil6ita.

Seuraavaksi tutkittiin asiakkaalle merkityksen ja asiakaskokemuksen valistd suhdetta asiakas-
ja ratkaisukeskeisyydestd, asiakaskokemuksesta ja tuotteista ja palveluista. Asiakkaat arvosti-
vat eniten luotettavuutta, palvelupyyntdihin nopeaa reagointia ja palvelujen toimitusvar-
muutta ja kaytettavyytta. Muita tarkeita asioita olivat tuotteiden ja palvelujen laatu ja niiden
hinta-laatusuhde. Tutkimuksen viimeisessd osassa selvitettiin suositteluhalukkuutta. Viisi
haastateltavaa antoi arvosanaksi 9—10 ja loput viisi 7—8 ja NPS-suositteluindeksin arvoksi tuli

50.

Asiakastyytyvaisyys syntyy tuottamalla asiakkaalle arvoa ja huomioimalla asiakkaiden arvojen

muutokset, jotka vaikuttavat asiakassuhteen lujuuteen, pituuteen ja asiakaskannattavuuteen.

Asiakasstrategia muuttuu toteuttamiskelpoiseksi ainoastaan silloin, kun kaikki asiakkaan pal-
velupolkuun kuuluvat organisaatiot ovat siihen tdysin sitoutuneet. Menestys syntyy hyvasta
asiakaskokemuksesta ja talloin asiakas on strategian ja johtamisen keskiossa. Jyvaskylan Tii-
miakatemian entinen rehtori Johannes Partanen on aikoinaan julkaissut johtamisen teesit,
joista merkittavin on: ”"Kaikki kaatuu johtamiseen.” (Johannes Partasen johtamisen teesit,
2017). Toisin sanoen asiakassuhteiden yllapito ja uusasiakashankinta voivat kaatua ennen

kaikkea huonoon johtamiseen.
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Asiakkuuksien johtamisen onnistumisessa on lopulta kysymys siitd, miten asiakkuuksia on on-
nistuttu johtamaan kaikissa asiakkaan palvelupolkuun kuuluvissa eri organisaatioissa. Asiak-
kaiden odotusten ja palvelun laadun vélinen kuilu on todellisuudessa syva. Tama johtuu pit-
kalti siitd, ettd yritysasiakasrajapintaa lukuun ottamatta asiakkaan palvelupolkuun kuuluvat
muut organisaatiot eivat koe palvelevansa asiakkaita vaan organisaatiota. Lisdksi uskotaan,
ettd sdhkoinen tilauksesta — toimitukseen -prosessi vastaa asiakastarvetta, vaikka todellisuu-
dessa prosessin eri vaiheissa tarvitaan laadukasta ja monikanavaista asiakaspalvelua. Asiak-
kuuksien johtaminen ei ole ainoastaan yritysasiakasrajapinnan vastuulla, vaan myos kaikkien
asiakkaiden palvelupolkuun kuuluvien organisaatioiden. Suurimmat kipupisteet ovat eri orga-
nisaatioiden johtamisen kulttuurit ja asiakaspalveluhenkisyys. Onko asiakasstrategian laatimi-
nen kuitenkin helpompaa, kuin sen toteutus funktionaalisessa ja tuotantokeskeisessa organi-

saatiossa?

Tutkimuksen tulokset kuvataan ja esitetaan yritysjohdolle ja tutkimukseen vaikutuspiiriin kuu-
luville eri organisaatioille. Tutkimuksen kehitysehdotuksia pitda hyddyntaa erityisesti asiak-
kuuksien johtamisen kehittamisessa, mutta niitd voidaan soveltaa myds organisaatiorakentei-
den kehittamiseen, asiakaskohtaamisiin, markkinointiviestintddn ja tuote- ja
palvelukehitykseen. Tuloksia voidaan jatkojalostaa eri organisaatioyksikdiden toiminnan ke-
hittdmiseen ja asiakaspalvelun laadun parantamiseen. Jatkotutkimus ehdotuksena ovat, etta
asiakaskokemusta, asiakaspalvelun laatua ja asiakaskohtaista kannattavuutta pitda selvittaa
saannollisesti vuosittain. Tutkimuksen kohderyhmaa tulee laajentaa ja ne voisivat olla pienet
ja keskisuuret rakennusliikkeet, asuinrakennusten ja kiinteistdjen rakennuttajat ja asunto-osa-
keyhtididen hallitusten puheenjohtajat. Asiakaspalvelun laatua ja tasoa pitaa selvittaa vuosit-

tain Mystery Shopping -tutkimusmenetelmalla.

6 Tutkimuksen toteutus

Luku 6 on maaratty salassa pidettavaksi ja se on siirretty liitteeksi 3.

7 Tulosten tarkastelu ja jatkotoimenpiteet

Luku 7 on maaratty salassa pidettavaksi ja se on siirretty liitteeksi 4.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

1. Alva-yhtiot Oy yrityksena
1.1 Millaisena naet Alvan ja sen toiminnan?

1.2 Miten toiminta on kehittynyt viimeisien

vuosien aikana?

1.3 Milta ndyttaa Alva-yhtididen tulevaisuus?

1.4 Miten arvioit yhteistyon toimivan Alvan ja teidan kesken?

1.5 Ovatko Alvan toimenpiteet olleet mielestasi riittdvid ja onko Alva pystynyt vastaamaan toiminnal-

laan tarpeisiinne?

1.6 Jos ei, niin mita palveluita tai toimenpiteita olisit kaivannut enemman?
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1.7 Onko Alva mielestasi tehnyt riittavasti ja riittdvan nopeita toimenpiteitd oman tarjoamansa ja mark-

kina-asemansa kohentamiseksi?

1.8 Missa asioissa Alvalla on selvasti parannettavaa?

1.9 Mitka ovat yrityksen omat tavoitteet eettista ja tavoitteellista liiketoimintaa kohtaan ja mitka ovat

konkreettiset toimenpiteet tavoitteisiin padasemiseksi?

2. Asiakas- ja ratkaisukeskeisyys

Merkitys yrityksellenne

1 = Ei lainkaan merkitysta

2 = Jonkin verran merkitysta
3 = Melko tarked

4 =Tarkea

5= Hyvin tarke3

1 2 3 4 5

Kokemus Alvasta

1 = Erittdin heikko
2 = Heikko

3 =Tyydyttava

4 =Hyva

5 = Erinomainen

1 2 3 4 5

Alva tuntee hyvin liilketoimintasi

OOonon

Ooonn

Alva pystyy tuottamaan uusia ratkaisuja
liilketoimintanne tarpeisiin

HENRERERE

HEERERERE

Alvan palvelut tuottavat hyotya
liiketoiminnallenne

OOonon

HENRERERE

Alvan kanssa asioiminen on helppoa

HENRERERE

HEEREREEE

Alva on reagoinut riittavan nopeasti
tarpeidenne muuttumiseen

HENREREEE

HEERERERN




3. Asiakaskokemus (kaikkien tuotteiden ja palveluiden osalta)

Merkitys yrityksellenne

1 = Ei lainkaan merkitysta

2 = Jonkin verran merkitysta
3 = Melko tarked

4 =Tarkea

5= Hyvin tarke3

1 2 3 4 5

Kokemus Alvasta

1 = Erittdin heikko
2 = Heikko

3 =Tyydyttava

4 =Hyva

5 = Erinomainen

1 2 3 4 5

Alva pitaa lupauksensa ja on luotettava

OOo0nnf

Oooon

Alvan henkilokunta on ammattitaitoinen
ja palveluhenkinen

Ooonn

Ooonn

Alva on aloitteellinen ja aktiivinen
asiakassuhteen kehittamisessa

HEEREREEE

oot

Alva reagoi palvelupyyntéihin nopeasti ja
sovitun aikataulun mukaan

Ooonon

Ooonn

Miten seuraavat ominaisuudet mielestanne kuvaavat Alva-yhtioita?

Erittdin
huonosti

huonosti

Ei hyvin
Melko eikd Melko
huonosti hyvin

En osaa
sanoa

Erittdin

Nakemyksellinen
Asiakasldheinen
Kokeileva
Vastuullinen
Hintakilpailukykyinen

Kiinnostava

.

Haluttu tyonantaja

.

.

LI L]
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4. Tuotteet ja palvelut

Merkitys yrityksellenne

1 = Ei lainkaan merkitysta

2 = Jonkin verran merkitysta
3 = Melko tarked

4 =Tarkea

5= Hyvin tarke3

1 2 3 4 5

Kokemus Alvasta

1 = Erittdin heikko
2 = Heikko

3 =Tyydyttava

4 =Hyva

5 = Erinomainen

1 2 3 4 5

Alvan tuotteet ja palvelut ovat laadukkaita

HEERERERE

HENRNRERE

Alvan tuotteiden ja palveluiden hinta-laatu
suhde on hyva

HENRERERE

OOonon

Saan hyvin tietoa Alvan uusista
tuotteista ja palveluista

Ooonn

OOoonn

Alvan palveluiden toimitusvarmuus on
hyva ja toimitusten tilanteesta tiedotetaan
aktiivisesti

ooooo

Ooonn
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Mitkd ovat ne tuote- tai palvelualueet, jotka tuottavat eniten hyotya liiketoiminnallenne ja joi-

hin Alvan tulisi panostaa ldhitulevaisuudessa?

5. Alvan suosittelu

Suosittelu
0 = En varmaan suosittelisi

10 = Tdysin varmasti suosittelisin

0 1 2 3 4 5 6

7 8 9 10

Suosittelisitko kollegallesi tai tuttavallesi
Alvaa? Arvio asiaa asteikolla 0— 10. |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:| |:|

Vastaa vain yhteen kysymykseen se perusteella, millaisen suositteluarvosanan annoit.

1. Jos suosittelit Alvaa (suositteluarvosana 9-10), niin minka takia suosittelit?

2. Miten Alvan pitdisi muuttua, etta antaisit sille arvosanaksi 9—-10? (suositteluarvosana 7-8)

3. Minka takia et suosittelisi Alvaa (suositteluarvosana 0-6)?
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