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Asiakaskokemus on noussut merkittavimmaksi kilpailuedun l&hteeksi 2020-luvulla. Yritysten va-
lisessa liiketoiminnassa (B2B) ollaan asiakaskokemuksen johtamisessa ja kehittamisessa jal-
jessa kuluttajaliiketoimintaa, mink& vuoksi tarvitaan lisdd ymmarrysté ja tutkimusta aiheesta.

Taman opinnaytetyon kohdeyritys toimii B2B-liiketoiminnassa henkilostopalvelualalla. Kohdeyri-
tyksessa tavoitteena on rakentaa tulevaisuudessa enemman strategisia asiakaskumppanuuk-
sia. Taman on huomattu edellyttéavan tiiviimpia suhteita asiakkaiden ylimp&an johtoon. Kohdeyri-
tys halusi selvittdd ylimman johdon asiakaskokemuksen nykytilaa ja siihen vaikuttavia seikkoja.
Liséksi tavoiteltiin tietoa, minkéalaista arvoa yhteisty6lta odotetaan ja mitkd ovat ylimman johdon
tavoitteet ja kriteerit strategiselle kumppanuudelle.

Teoreettinen viitekehys koostuu asiakaskokemuksen ja strategisen kumppanuuden teemoista.
Asiakaskokemuksesta esitellaan sen muodostumisen periaatteet paneutuen erityisesti B2B-
asiakaskokemuksen piirteisiin seka yhteistydn arvoon. Arvo syntyy monista elementeistéd ja on
olennainen osa asiakaskokemusta. Naiden liséksi kasitellaan asiakaskokemuksen johtamista
sen strategisen merkityksen ja kaytannon johtamisen kautta. Myos tyontekijdkokemukseen tu-
tustutaan silta osin, kun se liittyy asiakaskokemuksen muodostumiseen. Strategisen kumppa-
nuuden osiossa tarkastellaan eri mallien kautta asiakassuhteen kehittymisen vaiheita ja strategi-
sen kumppanuuden tunnusmerkkeja, sita edistavia tai estavia asioita.

Tutkimus oli kvalitatiivinen tutkimus ja toteutettiin tapaustutkimuksena kohdeyritykselle. Tutki-
muksen aineistonkeruumenetelmana olivat teemahaastattelut kohdeyrityksen merkittéavien asi-
akkaiden toimitusjohtajille. Tutkimus toteutettiin syksylla 2022.

Tutkimuksen tuloksena kavi ilmi, ettd toimitusjohtajien asiakaskokemus kohdeyrityksesta ol
hyva tai neutraali. Asiakaskokemus oli parempi, jos haastateltava oli ollut mukana yhteistydssa
henkilokohtaisesti. Hyvan B2B-asiakaskokemuksen elementeiksi nousivat asiakaslahtoisyys,
raataldinti, luottamus ja hyva vuoropuhelu. Haastateltavat kokivat, ettd johdon tapaamiset tai
strategiset johtoryhmaét voisivat syventaa heidan asiakaskokemustaan. Haastateltavat odottivat
yhteisty0ltd monenlaista arvoa, jotka liittyivat paaosin toiminnallisen arvon, kuten laadun ja
skaalautuvuuden, sek& helppouden ja sujuvuuden arvon, kuten operatiivisen toiminnan kehitta-
misen, alle.

Strategisen kumppanuuden tavoitteiksi tutkimuksesta nousivat tarkeimpina sujuvampi arki ja
henkildstén parempi saatavuus seka tuen saaminen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tarkeimmat kriteerit puolestaan strategiselle kumppanille olivat sitoutuminen, korkea osaami-
nen, kyky kehittdd yhdessa ja uusiutua, luottamukselliset yhteistydsuhteet seka yhteensopivuus.
Tulosten pohjalta luotiin kohdeyritykselle kehittdmisehdotukset, joiden avulla parempaa asiakas-
kokemusta ja strategisia kumppanuuksia voidaan tulevaisuudessa edistaa.
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1 Johdanto

Toimeksiantajani Barona HoReCa Oy on hotelli- ja ravintolatoimialalla toimiva henkiléstopalvelu-
alan yritys, joka on osa Baronaa. Barona HoReCa tarjoaa laajasti eri palveluita, joista merkittavim-
mat ovat henkiléstdvuokraus, rekrytointi, ulkoistus, valmentaminen, hakijamarkkinointi seka erilai-
set digiratkaisut. Barona on Suomen johtava alan yritys, jolla on toimintaa Suomen lisaksi kymme-
nessa maassa. Barona tyollistda vuosittain yli 30 000 ihmista ja liikevaihto oli 2021 378M€. Barona
kuuluu Bravedo-yritysyhteisddn, joka koostuu monenlaisista tydelamaa koskettavia palveluita tuot-

tavista yhtidista. (Barona Oy s.a.)

TyoOskentelen itse Barona HoReCa:lla myynnin johdon tehtévissa. Opinnaytetyota aloittaessani

roolini oli asiakkuusjohtaja, mutta opinnayteprosessini aikana siirryin myyntijohtajan tehtaviin.
1.1 Tarve jatavoitteet kehitystydlle

Barona teki 2021 pienimuotoisen haastattelututkimuksen kymmenen yrityksen toimitusjohtajalle,
joista osa oli nykyisia ja osa potentiaalisia asiakkaita. Haastatteluissa selvitettiin, millaisia nake-
myksia johtajilla oli toimintamalleista nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa, miten he hah-
mottivat muutoksia, minkalaisia ratkaisuja he niihin hakivat ja minkadlaisena kumppanina Barona
heille nayttaytyi. Selkeana nostona tutkimuksessa nousi ndkemys, etta yleista toimialaosaamista
tarkeampéaa oli asiakasyrityksen strategian ymmartaminen ja toimintaan liittyvien mahdollisuuksien
ja tarpeiden tunnistaminen. Kumppanilta kaivattiin selkeitd ndkemyksia ja kannanottoja yrityksen
strategisiin valintoihin. Lisaksi toivottiin yleista ndkemyksellisyytta toimintaympariston muutosten

vaikutuksista tydvoimaan liittyen seka siihen, miten naihin muutoksiin kannatti varautua.

Barona HoReCa:lla on perinteisesti ollut hyvat suhteet tilaaviin esihenkildihin. Viime vuosien syste-
maattinen tyd myynnissé on kohdistunut yhteistydsuhteiden verkoston laajentamiseen. Tunnistet-
tuja asiakassegmentteja ovat ylin johto, hankinta, HR, keskijohto ja tilaavat esihenkil6t. Ylimman

johdon on huomattu jaaneen naista etdédmmalle useissa asiakkuuksissa.

Myynnin painopiste on pitk&aikaisten kumppanuuksien rakentamisessa. Ylin johto mahdollistaa te-
hokkaimmin yhteistyon syventdmisen ja kehittamisen kaikkien organisaatiotasojen kanssa ja tasta
syysta on syntynyt tarve paneutua tdméan segmentin tarpeisiin tarkemmin. Asiakkuusjohtamisen
ty0, erityisesti valtakunnallisissa suurasiakkaissa, on Barona HoReCa:lla monimutkaisen sisdisen
ja ulkoisen verkoston johtamisen ty6ta. Ylimman johdon kanssa tulee tietoisesti rakentaa suhdetta,
se ei synny itsestdan muun yhteistydn ohessa. Tapaamisten rytmi ja sisallét on mietittava huolella,

jotta asiakkaan ylimmassa johdossa koetaan yhteinen tekeminen ja siihen panostettu aika



mielekkaéksi ja tuottavaksi. On tarkedd ymmartad, mika motivoi ylinta johtoa kumppanuuksien ra-
kentamiseen, mité kriteereja ja tavoitteita se asettaa kumppanuudelle.

Henkildston saatavuus on ravintolatoimialalla kasvavissa méaarin liiketoiminnan esteena ja alan
yleisen ndkemyksen mukaan tilanteen ei oleteta merkittavasti paranevan tulevaisuudessa. Nuorten
ikdluokkien pieneneminen, alan fyysinen raskaus, matala palkkataso, johtamisen ongelmat seka
koronapandemian tuomat pitkat lomautusjaksot, joiden vuoksi alalta on vaihdettu sankoin joukoin
toisiin tdihin, ovat mm. syitd, jotka vaikuttavat henkiléston saatavuuteen heikentavasti. Samanaikai-
sesti alan yritysten on huomioitava mm. alan matala kannattavuus, kysynnén epatasaisuus niin
vuosi- kuin viikkotasolla, kuluttajien ja tyontekijoiden odotusten kasvaminen vastuullisuuden tee-
man ymparilla (mm. johtaminen, ymparistéasiat), alan tyévoiman kansainvalistyminen seka digitali-
saation eteneminen, joka tulisikin saada valjastettua tehokkuuden nostamisen ajuriksi. Edella mai-

nitut ristipaineet haastavat ravintolatoimialaa ja pakottavat uusiutumaan.

Naistéa lahtdkohdista Barona HoReCa:lla on perusteltu syy uskoa, ettéd heidan tarjoamansa palvelut
tulevat olemaan asiakkaille lahitulevaisuudessa bisneskriittisia. Henkildston puute muodostaa asi-
akkaille liiketoimintariskin, jota kumppanuuden avulla voidaan pienentdé. Tahan perustuen oletuk-
sena on, etta ylin johto on tulevina vuosina entista kiinnostuneempi yhteistydn mahdollisuuksista ja
kehittamisesta. Perinteisesti henkildstdon liittyvat asiat ovat olleet hr-osaston ohjauksessa hiemaan

erillaan johdosta.

Barona HoReCa haluaa syventaa yhteistydsuhteita monissa asiakkuuksissa ja rakentaa strategista
kumppanuutta osassa asiakkuuksia. Strategista kumppanuutta on mahdotonta rakentaa ilman
ylimman johdon sitoutumista. Strateginen kumppanuus luo molemmin puolin uusia mahdollisuuksia
haastavassa ja nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa. Strategisen kumppanuuden luoma
sujuva yhteisty0 heijastuu my6s suoraan Barona HoReCa:n asiakastyontekijoihin luoden heille sel-
keita, sujuvia ja hyvalta tuntuvia tyontekijdkokemuksia. Tyytyvaisten tyontekijoiden vaihtuvuus on

pienempé&a ja he luovat parempia asiakaskokemuksia loppuasiakkaille.

Toimeksiantajani tavoittelee taman tyon kautta parempaa asiakasymmarrysta. Barona HoReCa
haluaa kartoittaa ylimman johdon asiakaskokemuksen nykytilaa, odotuksia yhteistyon tuottamaa
arvoa kohtaan sek& johdon ajatuksia strategisesta kumppanuudesta. Opinnaytety6ssa halutaan
tunnistaa tarkeimmaét elementit, mista ylimman johdon asiakaskokemus koostuu, mité toiveita ja
odotuksia heillda on yhteistyolle seka miten asiakaskokemusta voidaan parantaa ja yhteistydsuh-
teita syventaa ja onko asiakkailla kiinnostusta syvempiin kumppanuuksiin ja mika heita niihin moti-
voi. Tdman pohjalta Barona HoReCa voi ymmartaa paremmin, mitd kyvykkyyksia yrityksessa pitaa

kehittaa, jotta tulevaisuudessa Barona olisi strategisena kumppanina ensisijainen vaihtoehto.



Opinnaytetyon tavoitteena on luoda konkreettiset kehittamisehdotukset myynnin- ja liiketoiminta-

johdon rooleissa oleville asiakkuusjohtamisen tydhon. Naiden kehittAmisehdotusten pohjalta voi-

daan liiketoiminnassa kehittéd& asiakaskokemusta, joka tutkimustenkin mukaan synnyttaa jo itses-

s&an lisaa kasvua ja kannattavuutta.

1.2 Tutkimuskysymykset ja paakasitteet seka raportin kulku

K1 Minkalainen on ylimman johdon asiakaskokemus talla hetkella?

K2 Mitka ovat tarkeimmaét elementit, jotka siihen vaikuttavat?

K3 Mista elementeista syntyy yhteistydn arvo ylimman johdon nakdkulmasta?

K4 Mitka ovat ylimman johdon tarkeimmat kriteerit ja tavoitteet arvioidessaan kiinnostusta muodos-

taa strategisia kumppanuuksia henkilostdpalveluissa?

Taulukko 1. Opinnaytetydn paakasitteet

Asiakaskokemus

Asiakaskokemus rakentuu ajan kuluessa ja siihen vaikuttavat asiakkaan ja organi-
saation vuorovaikutustilanteet asiakaspolun eri kosketuspisteissa. Asiakaskoke-
mus on subjektiivinen ja asiakas maéarittelee sen itse. Se on moniulotteinen kogni-
tiivinen, emotionaalinen, sosiaalinen ja sensorinen kokemus. (Saarijarvi & Puusti-
nen, 2020, 54-55.)

Asiakasarvo

Asiakas tuottaa itse arvoa itselleen yrityksen resurssien avulla. Arvoa on syntynyt,
jos asiakkaan tilanne on palvelun avulla parantunut. (Grénroos, 2008, 303.) Arvo
on asiakaskokemuksen johtamisen keskeisin kasite. Arvo voidaan jakaa neljaén
osa-alueeseen: taloudelliseen, toiminnalliseen, symboliseen ja emotionaaliseen.
(Loytana & Korkiakoski, 2014, 18-20)

Kumppanuus Kumppanuudessa on keskindinen riippuvuus toimittajan ja ostajan vélilla, jolloin
suhteet, kytkdkset ja vuorovaikutus nostetaan keskioon likesuhteessa ja yhteis-
tyon kautta tavoitellaan jaettuja hyétyja (Marcos et al., 2018, 94.).

B2B B2B eli business to business tarkoittaa liilketoimintaa, jossa yritys myy palveluja toi-

sille yrityksille. Erotuksena B2C, business to customer -liiketoiminnalle, jossa yritys
myy palveluja yksittéisille kuluttajille.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys siséltaa kolme péaéalukua. Ensimmaéinen kasittelee asia-

kaskokemusta, miten se syntyy, minkalainen on hyva kokemus, mitk&é ovat B2B-asiakkaan



kokemuksen erityispiirteet seka miten koettu arvo liittyy asiakaskokemukseen. Toinen luku k&-
sittelee asiakaskokemuksen johtamista organisaatiossa, miten asiakaslahtoisyytta kehitetaan ja
miten se linkittyy osaksi strategiaa sek& miten tyontekijakokemus vaikuttaa asiakaskokemuk-
seen. Kolmannessa luvussa tarkastellaan strategista kumppanuutta yhtena asiakassuhteen
muotona, miten valitaan, kenen kanssa sita kannattaa muodostaa ja mitka asiat rakentavat stra-
tegista kumppanuutta ja minkalainen kehityspolku siihen voi johtaa. Naiden lukujen jalkeen on
teoreettisen viitekehyksen yhteenveto.

Tutkimusta koskeva tyon osa koostuu kahdesta paaluvusta. Ensimmaéisessa kerrotaan tutki-
muksen toteuttamista ja arvioidaan sen luotettavuutta. Toisessa luvussa avataan tutkimuksen
tuloksia kolme teeman alle: asiakaskokemus, yhteistyon arvo ja strateginen kumppanuus seka
lopussa vedetaan tulokset yhteen.

Viimeinen pohdintaluku kasittelee johtopaatdksia seka sisaltéda toimeksiantajalle luodut kehitté-
misehdotukset ja oman oppimisen reflektoinnin.

Tybssa on kaytetty Mendeley viitteiden hallinta ohjelmaa ja Cite Them Righ Harvard -viittaustyy-

lia.



2 Asiakaskokemuksen merkitys ja muodostuminen

Asiakaskeskeinen ajattelu on kehittynyt vuosikymmenien kuluessa. Kehitys heijastuu myds nyky-
paivan liiketoimintaan ja luo pohjan ymmarrykselle, miksi asiakaskokemus on noussut liiketoimin-

nan keskioon.
2.1 Asiakkaan siirtyminen keskiton

Katherine Lemon ja Peter Verhoef esittelevét Journal of Marketingin artikkelissa (Lemon & Ver-
hoef, 2016, 71-73) asiakaskeskeisen ajattelun syntymisen vaiheita 60-luvulta 2010-luvulle. Ku-

vassa 1 kehityskulku tiivistettyna.

1960-1970-luvut 1980-luku 1990-2000 -luvut 2000-2010 -luvut

eAsiakkaan ePalvelun laatu: + Suhdemarkkinointi: e Asiakaskeskeisyys:
ostokayttidytymisen asiakaskokemuksen markkinoinnin asiakaskokemuksen
mallintaminen: elementtien ja laajentaminen olemassa suunnittelussa ja
asiakaskokemuksen ja kulloisenkin kontekstin olevien asiakkaiden johtamisessa aletaan
asiakkaan ostojen tunnistaminen ja pitoon ja kehitykseen ottamaan huomioon
prosessiluonteen asiakkaan polun eAsiakassuhteiden hallinta laajemmin
ymmartaminen havainnollistaminen (CRM): mallintaminen, organisatoriset ja

e Asiakastyytyvaisyys- ja mitkd asiakaskokemuksen monitieteelliset
uskollisuus: asiakkaan osat vaikuttavat toisiinsa nakodkulmat
asenteiden ja ja asiakkaan eAsiakkaan sitouttaminen
havaintojen mittaaminen kokonaiskannattavuuteen ja osallistaminen:
ja arvioiminen huomio asiakkaan rooliin

kokemuksen synnyssa

Kuva 1. Asiakaskeskeisen ajattelun syntymisen vaiheita (mukaillen Lemon & Verhoef, 2016, 71-
73).

1960-70-lukujen aikana huomio siirtyi pelkasta ostotapahtumasta laajempaan perspektiiviin. Tal-
I6in tunnistettiin asiakkaan ostamisen prosessinomainen luonne eri vaiheineen kiinnostuksen he-
rattAmisesta harkintaan, valintaan ja itse ostamiseen seka myds eri vaiheiden vaikutus asiakasko-
kemukseen. Yritysten valisessa liiketoiminnassa (B2B) huomattiin, etta ostojen takana on usein en-
nemminkin paattajaryhma kuin yksittdinen ostaja. Yksi tarkeimmisté elementeista asiakaskoke-
muksen ymmartamisessa ja johtamisessa on asiakkaan reaktioiden ja tunteiden mittaaminen eri
vaiheissa. 70-luvulla asiakastyytyvaisyyden konsepti sai maaritelman, etta se syntyy odotusten ja
toteutuneen palvelun valisena erotuksena, joka voi olla positiivinen tai negatiivinen. (Lemon & Ver-
hoef, 2016, 71-72.)

1980-luvulla huomattiin, etté tuotteiden ja palveluiden markkinoinnilla on eroa. Palveluiden ainee-

ton luonne seka ihmisten véalisen vuorovaikutuksen vaikutus asiakaskokemukseen oli otettava



paremmin huomioon. Service blueprint eli palvelujarjestelman visuaalinen kuvaus oli ensimmaisia
yrityksia kuvata asiakkaan polkua ja tunnistaa ns. totuuden hetket, jotka ovat erityisen merkittéavia
hetkia asiakkaan kokeman palvelun laadun kannalta. (Lemon & Verhoef, 2016, 72.)

1990-2000-luvuilla astuivat kuvaan suhdemarkkinointi sek& asiakassuhteen hallinta. Tavoitteeksi
tuli rakentaa vahvoja asiakassuhteita ja lisata luottamusta seka asiakkaan pidempiaikaista sitoutu-
mista, mikd on myds taloudellisesti kannattavaa uusien asiakkaiden jatkuvan etsimisen sijaan.
Myb6hemmin ajattelu on taydentynyt asiakkaan tunteiden ja kokemusten tarkeyden tunnistamisella
ja niiden vaikutuksella asiakassuhteen rakentamiseen. 2000-luvun puolella mukaan tuli vahvemmin
myos asiakassuhteen taloudellisen arvon hallinta ja optimointi. Huomattiin, etta pitka asiakassuhde
ei aina olekaan automaattisesti kannattava, vaan etté asiakkaat ovat tdsséa hyvin heterogeenisia.
Tyo6kaluja kehitettiin kannattavien asiakkaiden hankintaan, pitoon ja kehittdmiseen seka sen tunnis-
tamiseen, miten eri asiakaskokemuksen osat vaikuttivat kokonaisuuteen ja asiakkaan kannattavuu-
teen. (Lemon & Verhoef, 2016, 72-73.)

2000-luvulta eteenpadin asiakaskeskeisyys on noussut strategiseksi lahestymistavaksi. Markkinointi
muuttui yksilollisemmaksi massaviestien sijaan. Asiakkaita alettiin pyrkia ymmartaméaan laajemmin
ja ennakoimaan paremmin heidan toimintaansa, mm. keraamalla heista tietoja ja analysoimalla
niita. Asiakkaan ymmartamiseen kehitettiin monenlaisia tytkaluja, mm. ostajapersoona (buyer per-
sona), mik& on puolifiktiivinen kuvaus ideaaliasiakkaasta, joka on rakennettu markkinointitutkimuk-
sen ja yrityksen oman datan pohjalta. Asiakaskokemuksen suunnittelussa ja johtamisessa voidaan
hyodyntaa naitd ostajapersoonia maaritellen heille tdrkeimmat asiakaskokemuksen elementit ja
johtamalla niita. 2010-luvulla nousi ajatus, etta asiakas halutaan tuoda osaksi yrityksen prosesseja
tavoitteena asiakkaan sitouttaminen ja osallistaminen (engagement). Asiakkaan osallistamisen ta-
voitteena on hanen innostamisensa vuorovaikutukseen yrityksen kanssa aktiivisena toimijana seka

hanen tukemisensa arvonluojana. (Lemon & Verhoef, 2016, 73.)

Janne Loytdja ja Kari Korkiakoski kertovat kirjassaan Asiakkaan aikakausi: Rohkeus + rak-
kaus=raha, ettd 2010-luvulta eteenpéin olemme siirtyneet asiakkaan aikakauteen. Kun menneiné
vuosikymmenind yritysten kilpailuetu on usein perustunut tuotannon, jakelun, logistiikan tai proses-
sien tehokkuuteen, on kilpaileminen nailla alueilla muuttunut asiakkaan aikakaudella vaikeaksi. Di-
gitalisaatio on tuonut monet keinot kaikkien saataville, samoin ulkoistettuna kukaan vaan voi ostaa
vaikkapa logistiikkapalvelut. Menestyminen onkin kiinni yrityksen kyvystéa luoda asiakkaalle arvok-
kaita kokemuksia. Jotta siind onnistuisi erityisen hyvin ja erottuisi kilpailijoista taytyy yritysten ra-
kentaa kokonaisvaltainen lahestymistapa, joka lapi leikkaa kaikki yrityksen toiminnot. Asiakaskes-
keisyyden tulee ndkya vahvasti strategiassa, johtamisessa, kohtaamisissa, mittaamisessa ja yritys-
kulttuurissa. (Loytana & Korkiakoski, 2014, 14-16.)



Customer Experience Management -kirjassa kehitysta katsotaan vield hieman kauempaa ja se on
jaettu kuuteen aikakauteen: tuotanto, tuote, myynti, markkinointi, suhde ja kokemukset (kuva 2).
Tuotannon aikakaudella yritysten kilpailuvaltteja olivat massatuotanto ja tuotannon tehokkuus,
tyontekijoiden hyvinvoinninkin kustannuksella. Tuotteen aikakaudella massatuotannosta siirryttiin
kohti yksil6llisempié tuotteita, jossa kilpailuetuna olivat tuotteen paremmat ja erilaistavat ominai-
suudet. Pelkalla tuotteella erottautuminen tuli vahitellen vaikeaksi ja tuotekopioita oli kilpailijoilla
helppoa synnyttaa. Myynnin aikakaudella kilpailueduksi nousi brandi, jota pyrittiin tuomaan esiin
mainonnalla. Katse oli kuitenkin yh& omissa tuotteissa. Vasta markkinoinnin aikakaudella (1950-
luvulta eteenpdin) kilpailuetua I&hdettiin hakemaan asiakkaiden tarpeiden tyydyttamisesta ja laa-
dusta tuli yhta tarkeaa kuin maarasta. Suhteiden aikakausi alkoi 1980-luvulta. Yrityksissa pyrittiin
eri funktioiden yhteistydn kautta luomaan pitkékestoisia asiakassuhteita. Nyt elamme kokemusten
aikakautta, jossa asiakaskokemus on keskidssa. Kilpailuetu syntyy asiakkaalle synnytetyista tun-
nekokemuksista. (Tavsan & Erdem, 2018, 5-7.)

Tuotannon Tuotteen Myynnin Markkinoinnin Suhteiden Kokemusten
aikakausi aikakausi aikakausi aikakausi aikakausi aikakausi

Kuva 2. Asiakasvuorovaikutuksen aikakaudet (mukaillen Tavsan & Erdem, 2018, 5-7).

Edella kuvatun kehityksen mydta asiakaskokemus on noussut yritysten strategiasanastoon vah-
vasti viime vuosikymmenen aikana. Asiakaskokemuksesta puhutaan strategisena painopistealu-
eena kaikenlaisessa liiketoiminnassa ja toimialoilla niin B2C:ssa kuin B2B:ssakin, mutta myds julki-
sella sektorilla. K&site on vakiintunut yhta lailla rekrytointi-ilmoituksiin kuin osaksi strategiakalvoja.
(Saarijarvi & Puustinen, 2020, 19-20.)

Aito asiakaslahtdisyys on kuitenkin jotain muuta kuin strategiamateriaalien kirjauksia parhaasta
asiakaskokemuksesta ilman asiaan kohdistettuja resursseja, tavoitteita ja konkretiaa. Se on asiak-
kaan asettamista aidosti toiminnan ytimeen lahtien johdon sitoutumisesta ja strategisista valin-
noista. Talldin asiakas ei ole enaa yritystoiminnan kohde, vaan kaikki alkaa asiakkaasta. Asiakas-
l&htoisyyden tulee nd&kya toiminnassa lapi organisaation ja tuntua ja nakya asiakkaalle, kun hén on

vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa. (Holma, Laasio, Ruusuvuori, Seppéa & Tanner, 2021, 32.)

Miksi asiakaskokemus nousee juuri nyt niin vahvasti esiin? Yritysten valinen kilpailukentta on

muuttunut, kilpailu kovenee ja erottautuminen on hyva vaikeampaa. Uusia tuote- ja



palveluinnovaatioita syntyy koko ajan ja tuotteella kilpailtaessa 16ytyy aina joku, jolla on hieman pa-
rempi idea, kehittyneempi teknologia ja alempi hinta. Asiakaskokemuksen on ennustettu nousevan
erottautumistekijana ohi tuote- ja hintaominaisuuksien 2020-luvulle tultaessa. (Holma et al., 2021,
31.) Tutkimusyhti6 Forresterin (2011, teoksessa Korkiakoski, 2019, 20-21) mukaan elamme nyt
asiakkaan aikakautta, jossa kilpailuetutekijiksi nousee nimenomaan hyva asiakaskokemus ja asi-
akkaiden halu suositella yritysta toisille.

Jokainen meista on kuullut sanonnan, etta yrityksen ainoa tehtavé on tuottaa voittoa osakkeen-
omistajilleen. Asiakkaan aikakaudella emme voi enda ajatella néin. Jos yritys on olemassa vain
yhta tehtavaa varten, niin se ei voi liittyd sen omistajiin. Omistaja-arvo syntyy asiakkaille tuotetun
arvon seurauksena. Useissa tutkimuksissa on todennettu, ettd asiakaskokemuksen edellakavijayri-
tykset tekevéat myds paljon parempaa tulosta verrattuna yrityksiin, joissa asiakaskokemusta ei ole
aidosti nostettu viela keskioon. (Loytana & Korkiakoski, 2014, 21-22.) Hyvéa asiakaskokemus ei siis
ole puuhastelua asiakastyytyvaisyyskyselyjen parissa vaan liiketoiminnan kovin ydinta, josta kasvu

ja kannattavuus syntyy (Holma et al., 2021, 32).
2.2 Asiakaskokemuksen luonne

"Kaikki yritykset tarjoavat kokemuksia — joko suunniteltuja tai satunnaisia.” (Korkiakoski & Gerdt,
2016, 45).

Satunnainen kokemus syntyy, kun asiakkaalla on tarve jollekin ja hdn vain aivan sattumalta suun-
taa tyydyttamaan sen johonkin itselleen tuntemattomaan paikkaan. Kokemus ei erotu muista koke-
muksista ja on mahdollisesti paivittain vaihteleva paikalla olevan henkiléstén mukaan. Sattumanva-
rainen kokemus on hieman suunnitellumpi ja ennalta-arvattavampi. Tallainen kokemus syntyy asi-
akkaalle paikassa, jonka brandi on hanelle ennestaan tuttu ja hanella on kasitys, millaisia koke-
muksia siella tarjotaan ja on oletettavaa, etta kokemus pysyy suhteellisen samanlaisena paivasta
toiseen. Kokemus ei kuitenkaan ole varsinaisen kehityksen tulos, vaan perustuu enemman omista-
jien tai paallikéiden intuitioon ja ei néin ollen valttamatta siirry esimerkiksi uudelle omistajalle.
Suunnitelmallinen kokemus puolestaan on jatkuva, erottuva, tarkoituksenmukainen ja pysyva. Tal-
laiset kokemukset on rakennettu tietoisesti pyrkimyksena erottua silla tavoin kilpailijoista. (Tavsan
& Erdem, 2018, 157-159.)

Asiakaskokemus voi tuntua epdmaéaaraiseltd, pehmeadlta kasitteelta, josta on vaikeaa saada kiinni.
Voi tuntua siltd, etta siihen liittyy lahes kaikki asiat, jolloin se johtamisen vélineend menettdd merki-
tyksensa. Asiakaskokemus voidaan kuitenkin méaritella teravasti ja tdsmallisesti ja siita voidaan

tehda konkreettinen johtamisen valine. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 53-54.)



Asiakaskokemuksen maaritelmia on useita. Hannu Saarijarvi ja Pekka Puustinen nostavat kirjas-
saan Strategiana asiakaskokemus: miksi, mité ja miten kolme eri useita maaritelmia yhdistavaa
asiakaskokemuksen ominaispiirrettd: ajallinen luonne, kosketuspisteiden merkitys ja moniulottei-

suus. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 54.)

Ajallisella luonteella tarkoitetaan sité, etta asiakaskokemus muodostuu ajan kuluessa asiakkaan
ollessa kosketuksissa yrityksen kanssa. Ajallinen luonne toteutuu niin yksittdisessa kohtaamisessa
asiakkaan ja organisaation valilla kuin koko asiakassuhteen aikana. Kokemus ei siis synny vain
tuotteen ostohetkella tai tuotetta kaytettdessa vaan koko asiakaspolun aikana. (Saarijarvi & Puusti-
nen, 2020, 54.) Asiakaskokemus alkaa rakentumaan asiakkaan mielessé usein jo paljon ennen
varsinaisen asiakassuhteen alkua. Asiakkaalle syntyy ennakko-odotuksia yrityksen brandiviestin-
nan ja muiden asiakkaan mielikuvien ja kasitysten pohjalta. Kokemus konkretisoituu yrityksen ja
asiakkaan arjen kohtaamisissa. (Holma et al., 2021, 24-25.)

B2B-asiakkaiden kohdalla korostuu tiedon etsiminen internetistd ennen varsinaista kontaktia yrityk-
sen kanssa. Muita asiakaskokemusta rakentavia hetki& voivat olla muilta kuullut kokemukset ja
suositukset tai vaikkapa messut. Ennen varsinaisen asiakassuhteen alkua polulla on kolme vai-
hetta: tietoisuus, kiinnostus ja paatds. Vasta naiden jalkeen syntyy itse asiakkuus. Yrityksen on tar-
ke&éa tunnistaa kaikki vaiheet ja se, miten niissé jokaisessa voidaan vahvistaa asiakkaan koke-
musta. (Hague & Hague, 2018, 80-83.)

Asiakaspolku koostuu erilaisista kosketuspisteista, jolloin asiakas on vuorovaikutuksessa yrityk-
sen kanssa digitaalisesti tai fyysisesti. Kosketuspisteita ovat esimerkiksi yrityksen internetsivut,
markkinointiviestinta, brandi, asiakaspalvelu ja yrityksen tuote. Asiakas kokee asioita naissa koske-
tuspisteissa yksilbllisesti. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 54, 73.) Geneerinen asiakaspolun kartta
voi olla harhaanjohtava, koska kukaan asiakas ei ole keskiverto. Asiakaspolkuja tuleekin luoda
useita ei vain eri segmenteille, vaan vield niiden alle eri persoonille. Persooniin perustava malli on
ty6las mutta mahdollisesti valttamaton, jotta voidaan huomioida asiakkaiden laaja kirjo, jossa ika,
tulotaso, kiinnostuksen kohteet yms. tekijat muuttuvat. Tamakin on yleistavaéd, mutta jokaiselle asi-
akkaalle ei sentdéan voi luoda omaa asiakaspolun karttaa. (Tavsan & Erdem, 2018, 111.) Asiakas-
polku ei valttamatta tyokaluna pysty ottamaan riittdvasti huomioon B2B-asiakaskokemuksen ver-
kostomaista luonnetta, jossa toimittajan puolella on erikseen myyjat ja palvelun tuottajat, asiak-
kaalla ylin johto, ostajat, tilaajat ja kayttajat (Zolkiewski, Story, Burton, Chan, Gomes, Hunter-
Jones, O"Malley, Peters, Raddats & Robinson, 2017, 173).

Asiakkaan polkua méaaritettdessa on tarkedd ymmartaa asiakkaan ostoprosessia. Se harvoin nou-
dattaa yrityksen sisdisia prosesseja. Asiakas siirtyy sujuvasti pisteesta ja kanavasta toiseen, mutta

asiakastiedot valttamatta eivat. Naissa tilanteissa ratkaisevaa voi olla se, onko yrityksessa valta
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paattaa tarvittavista toimenpiteista heilld, ketkd asiakasta palvelevat. (Korkiakoski & Gerdt, 2016,
50-51.) Monikanavaisuus haastaa yrityksid, kun asiakkaat voivat itse valita asiointitavan useiden
kanavien valilla. Asiakkaat saattavat erota toisistaan siind, mitd ostamis- tai vuorovaikutustapaa he
suosivat. On tarke&a tunnistaa eri asiakasryhmien tai -profiilien seké eri tilanteisiin liittyvat toiveet
kanavista sek& niiden vaikutus asiakaskokemukseen. (Lemon & Verhoef, 2016, 86.)

Kaikki kosketuspisteet eivat ole yrityksen hallinnassa, mutta ne vaikuttavat silti asiakkaan koke-
mukseen. Yrityksen itsensa omistamien kosketuspisteiden liséksi osaa voivat toteuttaa kumppanit,
jolloin suunnittelu ja johtaminen tapahtuvat yhteisty6ssé. Téllaisia voivat olla vaikkapa ulkoistettu
asiakaspalvelu tai jakelu. Liséksi asiakkaat puhuvat yrityksesté ja jakavat kokemuksia seka kas-
vokkain ettd yhd useammin sosiaalisen median kautta. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 73-74.)
Aiemmin yrityksilla oli paremmat mahdollisuus kasitella reklamaatiot omien kanavien kautta ja silla
tavalla vaikuttaa lopputulokseen. Nykypéivana on yleistd, etta varsinkin negatiiviset kokemukset
jaetaan nékyville moninaisiin kanaviin, joista osa on taysin yrityksen ulottumattomissa. (Korkiakoski
& Gerdt, 2016, 53.) Asiakkaat eivat muutenkaan halua enéa rajoittua yritysten tarjoamiin palveluka-
naviin, vaan haluavat kommunikoida omilla ehdoillaan ja niissa kanavissa, mitkd ovat heille vaivat-
tomia (Loytana & Korkiakoski, 2014, 102).

Jotkut kosketuspisteet ovat asiakaskokemuksen muodostumisen kannalta kriittisempia kuin toiset.
Asiakaskokemuksen kehittamisen kannalta on tarkedd ymmartdd oman yrityksen vaikuttavimmat
kosketuspisteet tarkeimpien asiakasryhmien kannalta katsottuna. Naita tarkeimpia asiakaspolun
kosketuspisteita kutsutaan myds totuuden hetkiksi. Mikéli nAma kosketuspisteet ovat yrityksen
itsensa hallinnassa, on silla suorempi mahdollisuus vaikuttaa kokemuksen muodostumiseen. (Saa-
rijarvi & Puustinen, 2020, 75-76.) Toisaalta, jos yritys pyrKii itse hallinnoimaan kaikkia kosketuspis-
teita, voi se johtaa kustannusten nousuun ja asioiden monimutkaistumiseen. On todennékoista,
ettd kumppanuusmallinen yhteistyd on enemminkin kasvussa. Asiakaskokemuksen ndkodkulmasta

se vaatii soveltuvien johtamismallien tunnistamista. (Lemon & Verhoef, 2016, 86.)

Kolmas asiakaskokemuksen ominaispiirre on sen moniulotteisuus. Asiakaskokemus koostuu
kognitiivisesta, emotionaalisesta, sosiaalisesta ja sensorisesta ulottuvuudesta. Tama tarkoittaa
sitd, ettd kokemus muodostuu paitsi siitd, mitd asiakas ostaessaan saa, myds tunteista, mitka ha-
nessa heraavat ja asioista, joita han nakee, kuulee, haistaa ja tuntee. Kognitiivinen ulottuvuus syn-
tyy siitd, miten asiakas kokee saavuttaneensa tuotteelle tai palvelulle asettamansa tavoitteet eli
missa maarin asiakkaan odotuksiin vastataan (ylitetaan/alitetaan). Tahan vaikuttaa ennakko-odo-
tusten taso, joka muodostuu aiemmista kokemuksista, suositteluista ja yleisista mielikuvista yri-
tysté/toimialaa kohtaan. Emotionaalinen ulottuvuus kuvaa yrityksen ja asiakkaan vuorovaikutuksen

asiakkaassa synnyttamia tunteita. Vahvat positiiviset ja negatiiviset tunnekokemukset jaavat
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pitkaksi aikaa mieleen. Sosiaalisella ulottuvuudella tarkoitetaan sitd, ettd myos henkildsto ja toiset
asiakkaat vaikuttavat asiakaskokemuksen muodostumiseen. Asiakkaat saattavat esimerkiksi arvi-
oida tuotteita ja palveluita sen mukaan, mink&laisia muut asiakkaat ovat ja mité asiakas ajattelee
tastd ryhmasta. Sensorinen ulottuvuus puolestaan pitda sisalladn muut aistihavainnot osto- ja kulu-
tusymparistosta, kuten tuoksut, danet, lampdétila, valaistus, sisustus- ja henkilokunnan pukeutumis-

tyyli tai pakkauksen ulkondké. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 54, 78-80.)

Asiakasuskollisuus syntyy naiden tunne- ja muistijalkien pohjalta, jotka vaikuttavat vahvasti asiak-
kaan kayttaytymiseen jatkossa (Holma et al., 2021, 24). Jokainen asiakaskokemus herattaa jonkin-
laisia tunteita. Tarke&é olisi kuitenkin heréttaa tarkoituksenmukaisia tunteita, jotka lisdavat tyytyvai-
syyttd ja sité kautta asiakasuskollisuutta. Tunteet voivat heraté pienistékin asioista. Asiakaspalveli-
jan hymy nakyy ja jopa kuuluu puhelimessa ja parantaa seka asiakaspalvelijan omaa kuin asiak-
kaan paivaa. Samalla tavoin myds huono tunne voi siirtyd henkiloékunnan keskuudessa ja asiak-
kaille asti. Yrityksessa voidaan my®s muilla kuin asiakaspalveluun liittyvilla keinoilla pyrkia luo-
maan positiivisia tunteita, esim. musiikilla, kuvilla ja vareilla. Tunteisiin voi vaikuttaa myds yrityksen

vaikutusvallan ulkopuolella olevat asiat. (Killstrdm, 2020, 32-33.)
2.3 Hyvan asiakaskokemuksen ja arvon elementit

Tuotteiden tai palveluiden on tuotettava asiakkaalle arvoa, jotta ostaminen on ollut hanelle miele-
kéasta ja kannattavaa. Tiedepiireisséd on keskusteltu pitk&a siitd, mita arvo on ja miten se muodos-

tuu. Arvon muodostuminen on olennainen tekija asiakaskokemuksessa.

Palvelukeskeinen arvonluonnin logiikka (service-dominant logic, SDL) tuli tunnetuksi vuonna 2004
Stephen L. Vargon ja Robert F. Luschin artikkelissa. Perinteinen tavaroihin pohjautuva arvonluon-
nin logiikka perustui vaihtoarvoon, jolloin ajatellaan arvon siirtyvan asiakkaalle rahan ja tuotteen
vaihdon hetkelld. Uudessa, palvelukeskeisessa logiikassa tuote tai palvelu ovatkin vain arvon luon-
nin valineitd, joita asiakas kayttdd saavuttaakseen jotain muuta, mika hanella on tavoitteena. Arvo
syntyy yhdessa asiakkaan kanssa ja lopullinen arvo on yleensa jotain aineetonta, jota asiakas ta-
voittelee. (Vargo & Lusch, 2004, 7.)

Seuraavina vuosina ajatusta kehitteli eteenpain Christian Gronroos. Asiakkaan rooli arvon tuotan-
nossa alettiin nahda yh& suurempana. Asiakas itse asiassa tuottaa arvon itse yrityksen tarjoamien
resurssien avulla, jolloin palvelut voidaankin n&hda asiakkaan arvon tuotantoa tukevina proses-
seina. Talléin markkinoinnin rooli on kutsua asiakas kayttdmaan yrityksen resursseja lupaamalla
arvoa, jota asiakas voi odottaa saavuttavansa itse palveluprosessin aikana. Arvo syntyy asiak-
kaalle koko prosessin aikana, ei pelkdstaan ostohetkelld, milla on iso vaikutus niin markkinoinnin

kuin tuotannonkin tavoitteisiin ja toteutukseen. (Gronroos, 2006, 323-324, 328.)
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Palvelukeskeinen arvonluonnin logiikka syveni viel& seuraavina vuosina viela asiakaslahtdisem-
maksi (customer dominant logic). Tama ajattelu ulottuu niin palveluihin kuin fyysisiinkin tuotteisiin.
Tuotekin nahdé&én palveluna, jolloin asiakkaan arvon tuotanto ennen ja jalkeen oston tulee luonnol-
liseksi osaksi prosessia. Tassa ajattelumallissa arvo ndhdaan jonain, mik& parantaa asiakkaan ela-
maéa aiempaan tilanteeseen verrattuna. Asiakas on arvon tuottaja ja yritys arvon fasilitoija, joka tar-
joaa tuen, alustan ja resurssinsa asiakkaan omalle arvon tuotannolle. Yrityksen ottaessa tassa ak-
tilvisen roolin, se ei jaa kokonaan vaille vaikutusmahdollisuuksia asiakkaan arvon tuotannon onnis-
tumisessa vaan voi osallistua siihen. Asiakaslahtdinen ajattelu edellyttdd katseen kdantamista pois
omien tuotteiden ja palveluiden aarelta asiakkaan maailmaan ja arkeen. (Gronroos, 2008, 303,
305-306.)

Asiakasarvo on siis keskeisin elementti hyvan asiakaskokemuksen muodostumisessa. On tarkeaa
muistaa, etta yritys voi vain tukea asiakasta arvon muodostumisessa, mutta asiakas muodostaa
arvon itse yrityksen tuotteiden ja palveluiden avulla. Samoin kuin hén paéattaa itse, millainen héanen

saamansa asiakaskokemus on. (Léytana & Korkiakoski, 2014, 18.)

Arvon kasitetta seka miten arvoa synnytetdan ja johdetaan, pohditaan laajasti Harri Jalosen, Nina
Helanderin ja Leena Mékelan (toim.) kirjassa Arvostustalous vuodelta 2020. Arvostustalous on ko-
konaisuus, joka koostuu ihmisista, organisaatioista ja instituutioista, jotka maarittavat tuotteiden ja
palveluiden tuottamista, vaihtoa ja kuluttamista. Arvostustaloudessa halutaan lisata tekemisen ar-
voiseksi koettujen asioiden maaraa. Arvo on positiivisesti latautunut kasite, mika tarkoittaa jotain,
mika on tavoittelemisen arvoista ja syntyy tyon tuloksena. Mikaan ei ole itsessaan arvokasta, vaan
se tehdaan arvokkaaksi ja on aina tilannekohtaista. Arvoa syntyy, kun tehdaén sellaista, josta syn-
tyy isompi hydty, kuin sen tuottamiseen suunnatut resurssit. Aina arvo ei ole ongelmatonta vaan
taloudellinen hyéty eli arvo voi syntya muuten arveluttavan toiminnan seurauksena. Arvo on avain-
kasitteitéd taloudellisessa maailmassa. Arvo saa ihmisia tekem&én asioita vapaaehtoisesti yksin ja
yhdessa heidan kokiessaan ne tekemisen arvoiseksi ja uskoessaan niiden tuottavan positiivista
arvoa. Nain ollen ihmisia voidaan myos ohjata arvolla, se saa ihmiset [ahtem&én liikkeelle ja sitou-

tumaan arvokkaaksi kokemaansa toimintaan. (Jalonen, Helander & Makeld, 2020, 18, 21.)
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V Telloudlall e <l Emotionaalinen arvo

¢ Fokuksessa asiakaskokemus

¢ Kosketuspisteiden huomiointi

¢ Kokemusten personointi

e Kilpailuetuna kokemukset ja odotusten ylitys

¢ Fokuksessa hinta

¢ Kustannusjohtajuus

¢ Alennukset

e Kilpailuetuna edullisuus

! Asiakasarvo

I‘\_i_ _/‘I
Toiminnallinen arvo Symbolinen arvo
¢ Fokuksessa toimintavarmuus o Fokuksessa mielikuvat
eToiminnan tehokkuus e Heimoutuminen
¢ Ajan- ja vaivan sadstyminen * Premium-ajattelu
e Kilpailuetuna laatu o Kilpailuetuna brandi

Kuva 3. Asiakkaalle luotavan arvon muodot (mukaillen Loytana & Korkiakoski, 2014, 18).

Asiakkaalle syntyva arvo voidaan jakaa neljaan tyyppiin: taloudelliseen, toiminnalliseen, symboli-
seen ja emotionaaliseen (kuva 3). Taloudellisen arvon keskitssa on mahdollisimman halpa hinta
ja se on arvon muodoista helpoin hahmottaa. Alennukset ja tarjoukset ovat osa tata arvoa. Kilpailu-
kyvyn nakokulmasta taloudellinen arvo on helppo kopioida. Toiminnallinen arvo syntyy tuotteen
tai palvelun toiminnallisena seurauksena konkretisoituen asiakkaalle esim. sdéstdina ajassa ja vai-
vassa. Toiminnallista arvoa tavoiteltaessa tarkeita ominaisuuksia ovat toimintavarmuus ja -luotetta-
vuus seka kokonaisvaltainen laatu. Symbolista arvoa tuottavat asiakkaalle mielikuvat, brandi, asi-
akkaan persoonan ilmaiseminen yrityksen tuotteiden avulla seka heimoutuminen toisten tuotteen
tai palvelun kayttajien kanssa. Emotionaalinen arvo syntyy asiakkaan saamista tunnekokemuk-
sista, joita tuote tai palvelu hanelle mahdollistaa. Jotta tunnekokemuksia voidaan tuottaa erilaisille
ihmisille, on personointi tarkeda. Merkitykselliset tunnekokemukset ovat uniikki kilpailuetu, mutta
niiden jatkuva, systemaattinen tuottaminen vaatii yrityksessa sitoutunutta asiakaskokemuksen joh-
tamista. (Loytana & Korkiakoski, 2014, 18-20.)

Emotionaalisen arvon tuottaminen nousee yha tarkeammiksi, koska muiden arvojen kautta on vai-
keaa erottautua Kilpailijoista (Loytana & Korkiakoski, 2014, 20). Tunteet ja niiden ymmartaminen
tulevat tulevaisuudessa olemaan kiinted osa asiakaskokemuksen johtamista. On vaikeaa nahda
tulevaisuudessa erottuvia asiakaskokemuksia ilman tunne-elementtien huomiointia. Tunteet tarjoa-
vat liiketoiminnallisia mahdollisuuksia erottua ja tuottaa uudenlaisia palveluita. Inhimillisyys ja arvot
nousevat yhteiskunnassa koko ajan tarkedmpaan asemaan. Tata kautta nousee myds vaatimus
lapinakyvyydestd, esim. sen suhteen, miten henkilostda kohdellaan yrityksessa. Samanaikaisesti

digitaalisuus etenee voimakkaasti ja koneet voivat tulevaisuudessa oppia tunnistamaan asiakkaan
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tunnetilan ja tarjoamaan hanelle yksildllisia palveluita sen mukaan. Kun asiakkaan tunteisiin pyri-
tdéan jatkossa vaikuttamaan yha voimakkaammin, voi olla syyté nostaa myds eettisyyden ja vas-
tuullisuuden nakokulmat tunnejohtamisen keskusteluun. Toistaiseksi tasta I6ytyy vasta niukasti na-
kemyksia. (Killstrom, 2020, 169-170.)

Hyvan asiakaskokemuksen elementtein& asiakkailta nousee usein asioinnin helppous. Sen keskei-
sia tekijoité ovat saavutettavuus, nopeus, prosessien sujuvuus ja asioinnin miellyttavyys (kuva 4).
(Korkiakoski & Gerdt, 2016, 229.)

HYVAN ASIAKASKOKEMUKSEN NELIKENTTA

Saavutettavuus Nopeus

Prosessien sujuvuus Asioinnin miellyttavyys

Kuva 4. Hyvan asiakaskokemuksen nelikenttd (mukaillen Korkiakoski & Gerdt, 2016, 229).

Saavutettavuudella tarkoitetaan sita, kuinka helposti yrityksen palvelut ovat asiakkaalle saatavilla,
esim. aukioloaikojen ja palvelun kaytettavyyden nakokulmista. Yrityksen asiakaspalveluaukioloajat
on usein suunniteltu sisaisista lahtokohdista kasin ja digitaalisuuden myéta paine lahes ymparivuo-
rokautisen saavutettavuuden suhteen kasvaa. Nopeudella tarkoitetaan sita, kuinka nopeasti asiak-
kaan tarpeisiin ja kysymyksiin pystytdan vastaamaan. Asiakkaat odottavat yha nopeampaa rea-
gointia ja toimitusta. Prosessien sujuvuus on asioinnin helppoutta asiakkaalle. On tarkeda var-
mistaa, ettéa koko ostoprosessi on sujuva. Monesti huomiota kiinnitetddn enemman ostoa edelta-
viin, kuin sen jalkeisiin prosesseihin. Jos samoista ostoprosessin vaiheista saadaan usein palaut-
teita, on niiden taustalla oleviin prosesseihin tehtdva muutoksia. Joskus ongelmat voivat johtua si-
sdisista haasteista, esim. heikosta viestinnasta. Asioinnin miellyttadvyyden tulisi toteutua tasalaa-
tuisesti, missé apuna voi olla palvelulupauksen maarittely. Palvelulupaus siséltaa tarjottavan palve-
lun perusominaisuudet ja minimivaatimukset kuten lupauksen vastausajasta, asiakkaan perusodo-
tusten saavuttamisesta ja asiakaspalveluhenkildon saavutettavuudesta. (Korkiakoski & Gerdt, 2016,
229-234.)

Nykyajassa jokainen meista kohtaa lukuisia valintoja paivittdin ja se on my6s vasyttavaa. Siksi yksi
hyvan asiakaskokemuksen elementti on yksinkertaisuus, jolla tarkoitetaan seka selkeytté ja pelkis-
tamista ettd helppoutta. Palveluiden yksinkertaistaminen alkaa siitd, ettd maaritellaan, mita se kus-
sakin yrityksessa ja kontekstissa tarkoittaa. Se voi olla esimerkiksi palveluportfolion tai hinnoittelun

yksinkertaistamista. Téarke&a on sitouttaa koko henkilosto tahan tavoitteeseen taistella yliméaraista
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kompleksisuutta vastaan ja pyrkid aina selkeyteen ja yksinkertaisuuteen, kun se vain on mahdol-
lista. Yksinkertaisuuden tulee ulottua tuotteista itse asiakaspolun kaikkiin vaiheisiin. Jotta yksinker-
taisen asiakaskokemus saadaan luotua asiakkaille, on siséisesti usein tehtava toita hyvinkin laajan
monimutkaisuuden kanssa. Yksinkertaisen osuvan tuotteen luominen vaatii ensin hyvinkin komp-

leksisista ymmarrysta asiakkaan tavoitteista. (Gruner, 2021.)
2.4 B2B-asiakaskokemuksen erityispiirteet

Salesforce on tehnyt State of Connected Customers -tutkimusta vuosittain vuodesta 2018 alkaen.
Tutkimuksessa tutkitaan, mita modernit yrityspaattajat todella haluavat ja miten nama trendit kehit-
tyvat. Vuosien aikana osto- ja palvelukokemuksen merkitys on noussut koko ajan ja vuonna 2022
jo 88 % B2B-asiakkaista on sitd mieltd, etta asiakaskokemus on yhté tarkea kuin yrityksen tar-
joama tuote tai palvelu. 73 % odotti yritysten ymmartavan asiakkaan yksilolliset tarpeet ja odotuk-
set. Esiin nousivat my6s luottamuksen ja lapindkyvyyden merkitys. 74 % sanoo rehellisen ja I&-
pindkyvan kommunikaation merkityksen kasvaneen COVID-19 pandemian aikana ja 88 % koki
luottamuksen nousevan yha tarkedmpdan asemaan maailman nopeassa muutoksessa. Myds digi-
taalisuus tulee yha vahvemmin esiin ja asiakkaat odottavat, ettéd heidan vuorovaikutuksestaan yri-
tysten kanssa olisi jatkossa 61 % onlinessa ja 39 % offlinessa eli digitaalisia kohtaamisia olisi
enemman kuin kasvokkain tapahtuvia. Tutkimuksessa nousi esiin myds monikanavaisuus ja no-
peus. Asiakkaista 78 % on kayttanyt useita ostokanavia ostoprosessin aikana ja 83 % odottaa paa-

sevansa vuorovaikutukseen yrityksen kanssa heti. (Salesforce s.a., 2022, 5-10, 16.)

Suomalainen myynnin asiantuntija Jan Ropponen teki vuonna 2021 haastattelututkimuksen sadalle
toimitusjohtajalle tavoitteenaan selvittad, mita odotuksia heilla on heité lahestyvia myyijia kohtaan
sekd miten myyja voi kasvaa johdon strategiseksi kumppaniksi ja saa sita kautta luotua tuottavia,
pitkakestoisia asiakassuhteita. Haastattelujen pohjalta syntyi kirja: Strateginen kumppani. Johdon
nakokulmasta myyjan kiinnostava yhteydenotto sisaltaa tietoa ja ndkemyksia ja siita valittyy huolel-
lisesti tehdyt taustatydt. Nykykokemus yhteydenotoista oli erittéain huono. Yhteydenottoja saadaan
lukuisia paivittdin, mutta suurin osa niistd on toimitusjohtajien kokemuksen mukaan ala-arvoisia.
Myyntiprosessin aikana johto osallistuu usein vain paatosvaiheisiin, mutta ei niinkaan vaatimusten
maarittelyyn ja arviointiin, mutta mita strategisempi hanke on, sitd enemman toimitusjohtaja osallis-
tuu. Toimitusjohtajien kanssa yhteistyota tekevat myyjat tarvitsevat erilaisia taitoja kuin operatiivi-
sen tason yhteyshenkilot. Strateginen kumppani -myyja on johdon tason myyja, joka keskittyy yh-
teistydn strategiseen tai kokonaisvaltaiseen vaikutukseen. Han osaa puhua numeroista, toimii 1-3
vuoden aikajanteelld, keskittyy asiakkaan tavoitteisiin, luo kontakteja asiakasorganisaation kaikille

tasoille ja omaa ndkemyksellisen ja transformatiivisen ajattelutavan. Ylimmalle johdolle on tarke&a
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muun muassa, etta asiat pystytaan perustelemaan numeroin ja strategisesti tuote tai palvelu istuu
liketoimintaan ja muihin tavoitteisiin. (Ropponen, 2022, 10-11, 30, 89, 93, 149, 155.)

Kuluttajien ja yritysten maailma lahestyy toisiaan. Kun olemme kuluttajina saaneet hyvia asiakas-
kokemuksia, niin ollessamme B2B-asiakkaan roolissa, haluamme samaa. Kun Amazon toimittaa
meille kuluttajina tilauksen 24 tunnissa, on vaikeaa ymmartaa, miksi yritysasiakkaana sahkopostiin
saa odottaa vastausta kolme péivaa ja ehkapa kuukauden toimitusta. Mité isompi B2B-yritys on,
sitd vaikeampaa silla on luoda hyvid asiakaskokemuksia, ja paineet parantamiseen kasvavat. (Ha-
gue & Hague, 2018, 3.) B2B-asiakkaiden odotustaso on siis noussut kuluttajistumisen myoéta. Ku-
luttajistumiseksi kutsutaan sitd, kun B2C-kokemusten taso on noussut ja asiakkaiden ostajat ja yh-
teyshenkil6t toivovat tyoroolissaan yhta hyva kokemuksia kuin vapaa-ajalla (Holma et al., 2021,
31).

Huonot B2B-asiakaskokemukset maksavat yrityksille paljon asiakkaiden alentuneina ostoina tai
asiakassuhteen paattymisena ja ylipaansa alempana tuottavuutena asiakaslahtdisempaan kilpaili-
jaan néhden. Eri tutkimusten mukaan hyvaa asiakaskokemusta tarjoavat yritykset kasvavat 4—8
prosenttia nopeammin ja tAma patee |&pi toimialojen. Vaikka yh& useampi B2B-yritys ymmartaa,
miksi asiakaskokemus on tarkea ja tuottava asia, niin silti yha harva yritys on onnistunut muuntau-
tumaan aidosti asiakaslahtoiseksi. (Holma et al., 2021, 30-31.) B2B-liiketoiminnassa usein ajatel-
leen asiakkaan aina olleenkin toiminnan keskiossa, koska esimerkiksi henkilokohtaista vuorovaiku-
tusta on suosittu ja pidetty arvossaan. Tarkemmin tarkasteltuna toiminta on kuitenkin usein keskit-
tynyt omiin myyntitavoitteisiin ennemmin kuin asiakkaan tavoitteisiin. Lisdksi haasteena on tuottaa
jatkuvasti ja tasaisesti hyvaa asiakaskokemusta, ei riitd, ettd se onnistuu kerran. (Hague & Hague,
2018, 6-7.)

Yritystenkin valisessa liiketoiminnassa on kyse ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta. B2B-liiketoi-
minnassa syntyvaan asiakaskokemukseen liitetdan myoés termi H2H (human to human) eli ihmi-
seltd ihmiselle. Salesforce puolestaan on lanseerannut kasitteen B2Me, joka viestii siita, etta yritys-
liketoimintakin on henkilokohtaista. Naissé lahestymistavoissa korostetaan asiakaskokemuksen
tunne-elementtia, joka vaikuttaa aina paatoksentekoon tiedollisten seikkojen lisdksi, myds B2B-
puolella. (Holma et al., 2021, 37.) Tunteita ei jateta kotiin lahdettdessa tdihin. Tunteet eivat kuiten-
kaan ole B2B-yritysten vahvuus, vaan huomio ja osaaminen on tahan asti keskittynyt enemman

prosesseihin ja niiden tehostamiseen. (Hague & Hague, 2018, 4-5.)

B2B-asiakkaat haluavat siis myods hyvia asiakaskokemuksia. B2B-asiakaskokemus on kuitenkin
monimutkaisempi kokonaisuus kuin kuluttajan asiakaskokemus. Palvelua tai tuotetta kuluttavat,
ostavat ja tuottavat monissa eri rooleissa ja organisaatiotasoilla olevat henkilét. Ostopaatodsten te-

kijoitéa on useita, keskimaarin viidesta seitsemaan henkiloa, ja ostaja ja kayttaja ovat usein eri
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henkil6itéd. (Holma et al., 2021, 33.) Voidaankin kysyé&, kuka lopulta maarittaé B2B asiakaskoke-
muksen, koska se koostuu niin monen ihmisen monenlaisista ja eri tasoisista kosketuspisteista
(Saarijarvi & Puustinen, 2020, 86).

B2B-asiakaskokemuksia on tutkittu paljon vAhemman kuin B2C-puolta. Tehdyisté tutkimuksista hy-
van kokemuksen elementeiksi ovat nousseet helppous, vakuuttavuus, muistettavuus, asiakkaan
sitouttaminen ja osallistaminen seka asiakkaan vaivan vahentaminen. (Zolkiewski et al., 2017,
174.) Yritysten véalisessa liiketoiminnassa korostuvat toiminnallisen arvon kokemukset, jotka synty-
vat yritysten ratkaistaessa asiakkaiden haasteita. Hyva B2B-asiakaskokemus voikin olla ennem-
minkin kaytannonléheinen, riskiton ja luotettava kuin korostuneen elamyksellinen. Asiakkaan vaati-
musten perustason saavuttaminen ja ylittdminen on tarkeaa. (Holma et al., 2021, 35.) Iso osa B2B-
liketoiminnasta on uusintaostoja, jolla on iso vaikutus asiakaspolkuun. Talldin korostuvat erityisesti
helppous ja vaivattomuus seké kaiken turhan kitkan poistaminen prosessista. (Saarijarvi & Puusti-
nen, 2020, 87.)

B2B-liiketoiminnassa on usein hyvinkin pitkia asiakassuhteita, mutta silti huomionarvoista on se,
etta uskollisuus on usein vain nédenndisté, ei todellinen luja side yritysten valilla. Asiakkaat haluavat
jakaa riskia ja kayttaa useita toimittajia. Talléin suhde voi katketa helpostikin. (Hague & Hague,
2018, 17.)

Yritystoiminnassa huonosti toimivan tai toimimattoman tuotteen tai palvelun vaikutus voi olla val-
tava. Nykyinen B2B.liiketoiminnan ympéristd muodostuu verkostoista, ekosysteemeista, jossa
haasteet voivatkin aiheuttaa dominoefektin, jossa ongelmien vaikutukset kohdistuvat jopa useaan
yritykseen ja asiakkaan asiakkaaseen saakka. Vaikka B2B-liiketoiminta tapahtuu yritysten valilla,

voivat vaikutukset nain ollen heijastua valilla my6s kuluttajiin. (Holma et al., 2021, 35-36.)

B2B-asiakaskokemus koostuu brandin luomasta lupauksesta, arjessa konkretisoituvasta ja liiketoi

minnallista arvoa synnyttavasta palvelusta seka yhteistyon sujuvuudesta. Isoin osa arvoa on tuot-
teen tai palvelun laatu, toimivuus ja sopivuus. Taméan vuoksi on tarkeaa katsoa B2B-asiakaskoke-
muksen tuottamista laajemmasta nédkdkulmasta kuin yhden ostotapahtuman tai edes perinteisen
asiakassuhdeajattelun kautta. Ty6ssa korostuu paivittainen asiakkaan odotusten johtaminen ja lu-
pausten lunastaminen. Vuorovaikutushetkissé asiakkaan kanssa, on tarkedd huomioida teknisen
sujuvuuden lisaksi kommunikointitavat, asiakkaan kohtaaminen ja tunnetekijat. Tunnekokemuk-
seen vaikuttavat erityisesti asiakkaan ja yrityksen vuorovaikutus, yhteistydsuhteiden laatu ja siita
syntyva henkilokohtainen kokemus. (Holma et al., 2021, 36-37.) B2B-asiakassuhteissa kosketus-
pisteiden verkosto on moninaisempi kuin kuluttajaliiketoiminnassa ja ulottuu seka toimittaja- etta

asiakasyrityksen eri osastoihin asiakaspalvelusta tukitoimintoihin. TAma on tarkeaa ottaa
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huomioon, ettei katsantokanta ja mittaaminen ole liian yksipuolista ja suuntaudu vain muutamiin
kosketuspisteisiin. (Zolkiewski et al., 2017, 175.)

Tutkimuksessa oli mukana 500 B2B-yritysta ja siina tunnistettiin kuusi pilaria, joista B2B-asiakas-
kokemus muodostuu. Ne ovat sitoutuminen, tarpeiden tayttyminen, saumattomuus, reagointi,
proaktiivisuus ja kehittyminen. Sitoutumisella tarkoitetaan lapi organisaation tehtyé sitoutumista
asiakastyytyvaisyyden tuottamiseen, jota ilman onnistuminen on todella vaikeaa. Tarpeiden taytty-
minen edellyttda aitoa asiakasymmarrysta ja sen kautta asiakkaan todellisten tarpeiden tayttamista
sen sijaan, etté fokus on omien tuotteiden myymisessa. Saumattomuus syntyy koko asiakaspolun
aikana tarpeiden kartoituksesta ratkaisujen toimittamiseen. Se liittyy yhteistydn helppouteen asiak-
kaan nakokulmasta, mik& on yksi tarkeimpia B2B-asiakaskokemuksen elementteja. Nopea rea-
gointi asiakkaan tarpeisiin saa asiakkaan tuntemaan itsensa yritykselle tarkeaksi ja arvokkaaksi.
Proaktiivisuus on asiakkaan tarpeiden ennakointia ja valmistautumista niihin ajoissa. Proaktiivisuu-
della voidaan luoda erinomaisia asiakaskokemuksia, kun asiakkaan ongelmat ratkaistaan ennen
kuin han itse ehtii tuntea niista tuskaa. Kehittyminen on jatkuvaa halua olla parempia. Se syntyy
ymmarryksestda, ettd maailma ja asiakkaiden tarpeet, toiveet ja kayttaytyminen ovat jatkuvassa
muutoksessa ja siksi myds yrityksen taytyy pyrkid koko ajan kehittdmaan omaa toimintaansa.
(Doheny, 2016.)

B2B-asiakaskokemuksen kulmakivena on asiakasarvo ja kyky osoittaa sita asiakkaalle mittaamalla
ja viestimalla siita. Arvon kautta voidaan myos valttaa pelkkaan hintaan perustuvaa keskustelua.
Asiakkaan on aina koettava, etta han saa palvelulta tai tuotteelta enemman kuin han siihen inves-
toi aikaa ja rahaa. (Holma et al., 2021, 37-38.)

B2B-asiakasarvon elementteja on tutkinut muun muassa Bain & Company, amerikkalainen johdon
konsulttiyhti6. Tutkimuksen tulokset julkaistiin Harward Business Review:ssa (Almquist, Cleghorn
& Sherer, 2018). Mallissa kuvataan 40 erilaista asiakasarvon elementtid, jotka jakautuvat viiteen eri
paakategoriaan. Paékategoriat ovat vahimmaisedellytykset, toiminnallinen arvo, helppouden ja su-

juvuuden arvo, yksiléllinen arvo seka inspiraatioarvo (kuva 5).
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Kuva 5. 40 B2B asiakasarvon elementtid (mukaillen Almquist et al., 2018, 6).

Pyramidin alaosassa ensimmainen taso on vahimmaisedellytykset. Siella ovat asiat, joiden va-

hintdén pitaa tayttya, jotta yritys voi ylipdansa kilpailla markkinoilla. N&ita voisi kutsua myds hygie-

niatekijoiksi. Tallaisia ovat perusvaatimustason tayttyminen, hyvaksyttava hinta, toiminnan lain ja

sadadosten mukaisuus seké eettiset standardit. Toisella tasolla ovat taloudellista tai toiminnal-

lista arvoa synnyttavat asiat kuten parantunut myynti, vahentyneet kustannukset, tuotteiden laatu,

skaalautuvuus ja innovaatiot. (AlImquist et al., 2018, 5.)

Kolmas, sujuvuuden ja helppouden arvon taso, on ensimmainen taso, missé osa elementeista

on taysin subjektiivisesti arvioitavia. Se jakautuu viiteen eri alatasoon: tuottavuus, saavutettavuus,

yhteistyésuhde, operationaalinen arvo ja strateginen arvo. Tuottavuuteen kuuluvat ajansaasto, pie-

nentynyt vaivannako, vahentynyt "sahlinki” (hassle), tieto ja lapinakyvyys. Saavutettavuus kuvaa,

sita, kuinka laajasti palvelu on tavoitettavissa: aukioloajat,

kanavavalikoima seka muunneltavuus.

Yhteistydsuhteiden kategoria jakautuu reagoivuuteen, asiantuntemukseen, sitoutumiseen, suhteen

vakauteen seka kulttuuriseen yhteensopivuuteen. Operationaalinen toiminnallinen arvo syntyy or-

ganisoitumisesta, yksinkertaistamisesta, yhteydesta ja integraatiosta, kun taas strategisen



20

toiminnallisen arvon elementit ovat riskien pienentaminen, palveluiden laajuus, joustavuus ja palve-
lunosien laatu. Kaikilla nailla elementeilla tehdaan asiakkaan arjesta helpompaa ja yksinkertaisem-
paa. (Almquist et al., 2018, 5.)

Neljas ja viides taso ovat hyvin henkilokohtaisesti koettavia. Yksilollisen arvon taso syntyy henki-
I6kohtaisista tai uran lahtokohdista. Henkilokohtaisia ovat design ja estetiikka, kasvu ja kehittymi-
nen, vahentynyt ahdistus ja hauskuus ja edut. Uraan liittyvat arvot ovat verkoston laajentuminen,
oma markkina-arvo sekd maine. Naita voidaan synnyttaa auttamalla asiakasta joko eteenpéin
omalla urallaan ja onnistumaan tydssaan tai luomalla henkilokohtaista yhteytta asiakkaaseen tar-
joamalla personoitujen palveluiden kautta mahdollisuuksia oppia seka hauskuutta ja helpotusta
juuri hénelle. Inspiraatioarvo syntyy merkityksellisyydesta (purpose). Talla tasolla luodaan arvoa
esimerkiksi uudenlaisen vision, toivon tai sosiaalisen vastuun kautta. (Almquist et al., 2018, 5.)

Osana asiakasymmarrysta on nakemyksen tuottaminen asiakkaalle monimutkaisesta saatavilla
olevasta tiedosta ja havainnoista. Olennaisen tiedon tiivistamista valtavista datamaarista ja sen tul-
kitsemista asiakkaan tilanteeseen sopivaksi kutsutaan merkityksellistamiseksi (sensemaking).
Merkityksellistaminen auttaa asiakasta l0ytamaan ja ymmartamaan olennaisen tiedon paatoksen-
tekonsa tueksi. Asiakas voidaan yhdistaa relevantteihin dataléhteisiin tai yksinkertaistaa hanelle
kompleksisia ongelmia ja abstrakteja konsepteja ymmarrettavaksi, jaettavaksi nakemykseksi, mika
asian hahmottamisessa nopeuttaen paatdoksentekoa poistaen epavarmuuden tunnetta. (Adamson,
2022))

Pyramidin pohjalla olevat asiat ovat helpommin mitattavia ja mitd ylemmas kivutaan, sita vaikeam-
paa se on. Jos jotain on vaikeaa mitata, on sitd usein myo6s vaikeaa jalkauttaa ja johtaa. Yritettava
kuitenkin on, koska erottautumistekijat piilevat juuri mallin ylemmilla tasoilla. Alimmat vahim-
maisedellytykset on yksinkertaisesti oltava kunnossa, mutta erinomaiset asiakaskokemukset ja
asiakasuskollisuus syntyvat vasta tasojen 2-5 asiakasarvon kautta. Tutkimuksessa todettiin, etta
mit& enemman arvoelementteja yritys pystyy tarjoamaan, sité uskollisempi asiakas on. Tarkeim-
miksi elementeiksi nousivat tuotteen tai palvelun laatu, asiantuntijuus seka reagoivuus, jotka edus-
tavat toiminnallisia ja yhteistydn sujuvuuden elementteja. Mitd enemman eri arvon elementteja yri-
tys pystyy arvolupaukseensa liittdmaan, ja toki myds lunastamaan, sita tyytyvaisempia ja uskolli-
sempia sen asiakkaan ovat. Tasapainottelu objektiivisesti arvioitavien arvolupausten ja yksittaisten
asiakkaiden subjektiivisten toiveiden valilla voi olla yrityksille haastavaa. Tarkeimpien arvoelement-
tien identifioiminen asiakassegmenteittdin antaa hyvéan tyokalun lahestya asiaa tehokkaasti ja kui-

tenkin lisdarvoa tuottavasti. (Almquist et al., 2018, 7-11.)

Asiakkaat eivat pysty valttamatta erottelemaan paatoksenteossa tunne- ja asiaperusteiden ele-

mentteja. Usein painotetaan asiaperusteiden merkitysta esimerkiksi tuotteen laatua, toimitusaikaa,
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hintaa tms. Harvoin sanotaan daneen, etta esimerkiksi brandi tuntui oikealta. Kuitenkin varsinkin

pitkissa asiakassuhteissa tunteilla on iso merkitys, koska varmasti myds muut toimittajat kehittavat

koko ajan tuotteidensa ominaisuuksia, joten ostot eivat voi perusta vain niihin. Asiakaskokemusta

rakentaessa on tarkeaé vedota seka rationaalisiin etta tunteellisiin tarpeisiin seka henkilokohtaisten

ettd yrityksen tarpeiden tasolla. Alla olevassa kuvassa 6 on esimerkkeja, milla tavoin B2B-liiketoi-

minnassa voidaan vedota seka jarkeen etta tunteeseen. (Hague & Hague, 2018, 74-75.)

Rationaalinen

Emotionaalinen

Henkilokoh-
taiset tarpeet

Auta minua tekeméaan tyoni.

e Reagointi

e Yhteistyon helppous
e Luotettavuus

e Ymmartaminen

Nayté minut hyvassa valossa ja tee oloni mukavaksi.
e Valittaminen

e Egon rakentaminen
e |tsevarmuuden luominen

Yrityksen
tarpeet

Tunnista ja ratkaise toiminnalliset haasteemme.

o Maarittelyt

e Tuotevalikoima
e Visuaalinen ilme
e Asiantuntijuus

Rakenna ja suojele yrityksemme mainetta.

e Kunnioitus

e Rehellisyys

e Uskollisuus

e Kommunikaatio

Kuva 6. B2B ostajan erilaiset tarpeet (mukaillen Hague & Hague, 2018, 75).
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3 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemus on tunnistettu tarkeéksi ja nostettu strategiapuheisiin, mutta teot jaavat silti mo-

nissa yrityksissa puolitiehen. Tassa luvussa paneudumme asiakaskokemuksen johtamiseen kay-
tanndssa.

3.1 Organisaation asiakaskeskeisyyden tasot

Asiakaskokemuksen johtaminen lahtee nykytilan tunnistamisesta. Yritys voi mahdollisesti olla asia-
kaskeskeinen, mutta ei valttamatta viela asiakaslahtdinen. Asiakaslahtdinen tarkoittaa yritysta,
jonka toiminnan lahtékohtana on asiakas ja taman tarpeet. Kaikki yrityksen toimintamallit, tuotteet
ja palvelut on rakennettu asiakkaiden tarpeiden mukaan. Asiakaskeskeisella yrityksella tarkoite-
taan puolestaan sita, etta yrityksen strategiaa ja toimintaa ohjaa ensisijaisesti jokin muu teema kuin
asiakaskokemus, vaikka asiakas onkin keskeinen tekija ja toiminnassa pyritaan systemaattisesti
parantamaan asiakkaiden kokemuksia. Asiakaslahtoiset yritykset ovat siis aina myds asiakaskes-
keisia. Asiakaslahtdisyys tutkimuskirjallisuudessa on maaritelty yleisesti kyvyksi ennakoida asiak-
kaiden tarpeita, oppia niisté ja reagoida niihin luomalla erityista arvoa tuottavia palveluita tai tuot-
teita. (Holma et al., 2021, 29-30.)

‘ Asiakkaista innostunutta

+*Kuuntelemme, mita
‘ asiakkaamme tavoittelevat
Asiakkaisiin sitoutunutta liketoiminnassaanja
henkilokohtaisessa elamassaan.
+Kehitdmme pitkia *Etsimme uusia tapoja tuottaa
asiakassuhteita ja panostamme asiakkaillemme arvoa ennen
Asiakkaisiin reagoivaa asiakassuhteisiin myds kuin he osaavat sitd kysya
tunnetasolla
*Kergdmme asiakaspalautetta ja sTuotamme asiakkaan odotuksia
priorisoimme kehityskohteita ylittavia kokemuksia
Asiakkaisiin keskittynyttad palautteen mukaan saadaksemme asiakkaista
*Pyrimme nostamaan lahettildgitamme
*Tunnemme asiakkaamme ja asiakastyytyvaisyytts ja
tieddmme, mitd he ostavat minimoimme huonojen
*Hoidamme asiakkaitamme palautteiden maaran

yllapitadksemme nykyistd
lilketoimintaa seka
hakeaksemme lisdmyyntid

Kuva 7. Asiakaskeskeisyyden tasot (mukaillen Léytana & Korkiakoski, 2014, 26).

Asiakkaan aikakausi -kirjassa asiakaskeskeisyyden tasoja on kuvattu mallilla, jossa on nelja eri ta-
soa. Yritys voi sijoittaa itsensa jollekin tasoista sen mukaan, mika yrityksen kypsyys on asiakasko-

kemuksen johtamisessa (kuva 7). Alimmalla tasolla yritys keskittyy asiakkaisiinsa, tuntee heidat

ja tavoittelee lisamyyntia. Toisella tasolla asiakkaisiin reagoidaan kerddmalla aktiivista palautetta,
jonka pohjalta toimintaa pyritaan kehittamaan. Kolmannella tasolla asiakkaisiin sitoudutaan ja

pyritaan luomaan pitk&aikaisia suhteita. Asiakkaiden odotusten ylittamisen kautta tavoitellaan
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suosittelijoita, jotka kertovat hyvista kokemuksista eteenpdin. Ylin taso on asiakkaista innostumi-
nen, jossa asiakkaita kohdataan ja pyritddn ymmartdmaan heidan koko elamansé nékodkulmasta,
mita he tavoittelevat, niin tyd- kuin henkilokohtaisessa elaméssaan. Yritys etsii aktiivisesti uusia ta-
poja tuottaa arvoa asiakkailleen. (Loytéana & Korkiakoski, 2014, 25-27.)

Suomalaisista yrityksisté suurin osa on kahdella alimmalla tasolla. Tallgin yrityksen toimintaa oh-
jaavat yrityksesta itsestaan lahtdisin olevat tavoitteet, kuten liikevaihdon tai lisdimyynnin kasvatta-
minen, eivatka ensisijaisesti arvon luominen asiakkaille ja sen kehittaminen. Konkreettinen tunne-
tasoon panostaminen puuttuu myds vielda useimmista yrityksista. Jos yritys haluaa kivuta ylimmalle
tasolle, vaatii se jatkuvaa palveluiden innovointia, jotta asiakastarpeita pystytaan ennakoimaan.
Kehittyminen on matka, jossa on useita askelmia eika ohituskaistaa ole. (Loytana & Korkiakoski,
2014, 27.)

Simon Clatworthy kirjoittaa kirjassaan The Experience Centric Organization vield yhta ylemmasta
tasosta mita tavoitella ja se on kokemuskeskeinen organisaatio. Clatworthyn mallissa kehitys-
kulku on viisivaiheinen: asiakassuuntautunut, asiakkaan polkuun suuntautunut, asiakaskeskeinen,
kokemussuuntautunut ja kokemuskeskeinen. Asiakaskeskeinen organisaatio on reaktiivinen, ta-
voittelee asiakastyytyvaisyytta segmenteittain palveluina nahtavien tuotteiden kautta. Talléin ovat
keskitssa asiakkaan tarpeet ja organisaatio on rakentunut liiketoimintaprosessien ympaérille. Koke-
muskeskeinen organisaatio puolestaan on proaktiivinen, se tavoittelee kokemuksien tuottamista
yksil6llisesti palvelujen kautta, keskitssa ovat asiakkaan tunteet ja organisaation rakenne on jar-

jestynyt asiakkaan kokemuksen ymparille. (Clatworthy, 2019, 18, 28.)

Ted Matthews (2019, teoksessa Clatworthy, 2019, 191-196) kirjoittaa tulevaisuuden nakymista,
ettd ihmiset hakevat kokemuksilta yha enemman merkityksellisyytta. Merkitykselliset kokemukset
ovat erityisen muistettavia ja voimakkaita. Keskeista tallaisille kokemuksille on niiden jakaminen
toisten kanssa, oleminen osana jotain suurempaa. Elamme merkityspohjaisessa taloudessa, jossa
kuluttajat etsivat tuotteita ja palveluja, joista he paitsi pitavat ja ovat kiinnostuneita, niin jotka myés
tuntuvat autenttisilta ja merkityksellisiltd. Kokemuskeskeinen organisaatio tulevaisuudessa ymmar-
taéa ja hyodyntaa laajemmin kulttuurista kontekstia ja mahdollistaa sita kautta siirtyméan individuaali-

sesta ajasta yhteisollisempaan aikaan, "from me to we”.

Ed Peelen ja Rob Beltman puolestaan kayttavat kirjassaan Customer Relationship Management
termi& suhdesuuntautunut (relationship-orientated) organisaatio. Suhdesuuntautunut organisaatio
toimii pidemmassa aikahorisontissa, jossa huomio suuntautuu enemman asiakkaan koko elinkaa-
reen kuin sen yksittaisten ostojen tuottoon. Ponnistelut kohdistuvat nimenomaan suhteen saa-
miseksi yritykselle. Tama tavoite kannustaa ymmartamaan asiakasta ja hanen tarpeitaan parem-

min. Suhdeorientoituneisuus ohjaa organisaatiota kehittymiseen ja raatalointiin. Asiakassuhteet
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ovat vastavuoroisia ja ulottuvat henkilokohtaisellekin tasolle. Suhdeorientoituneessa kulttuurissa
asiakkaita ymmarretaan ja heidan asemaansa pystytdén asettautumaan, tyontekijat voivat olla
omia itsejaan ja nayttaa myds heikkoutensa, tunteet huomioidaan toiminnassa ja ihmiset ovat vil-

pittdmid kommunikoinnissa ja kohtaamisissa. (Peelen & Beltman, 2013, 69-72.)
3.2 Asiakaskokemuksen strategia ja johtaminen kaytdnnéssa

Strategia on kasitteend laaja ja ihmiset saattavat ymmartaa sen hieman eri tavoin. Strategia kattaa
yrityksen asiakassegmentit, arvolupauksen, brandin, vision, mission ja tarkoituksen (purpose).
Asiakas on siis aina osa strategiaa. Strategialla tavoitellaan kilpailuetua ja asiakaskokemus voi olla
yksi tehokkaaksi osoittautuva kilpailuetu. Asiakaskokemusta ei voi suoraan toiselta yritykselta kopi-
oida ja siksi se on yksia harvoja erottautumistekijoitd nykypaivan kilpailluilla markkinoilla. Ei ole-
kaan merkityksetonta, miten asiakkaan rooli strategiassa ilmaistaan. Tuotammeko palveluita x
myydaksemme niité asiakkaille y vai ratkaisemmeko asiakkaiden y tarpeita tuottamalla palveluita
x? Tama kertoo siitd, onko arvolupauksemme keskitssé asiakas vai omat tuotteemme. (Holma et
al., 2021, 54-57.)

Asiakaskeskeisen strategian luonnissa ja toteuttamisessa valttdmatonta on ylimman johdon aito
sitoutuminen. Se ei tapahdu hetkessa vaan on pidemman prosessin aikana syntyva lopputulos. Se
voi alkaa kiinnostumisesta asiaa kohtaan, koska "muutkin siitd puhuvat”. Sen jalkeen syntyy ym-
marrys asiakaskokemuksen tarjoamiin taloudellisiin mahdollisuuksiin, jonka syventyessa johto va-
kuuttuu asiasta yha enemman ja haluaa kohdentaa asiaan resursseja. Seuraavassa vaiheessa si-
toudutaan asiakaskokemuksen strategiseen kehittamiseen ja viimeisessa vaiheessa johtajat koke-
vat jo asian yllapitamisen ja kehittamisen kiinteaksi osaksi itsedan. (Loytana & Korkiakoski, 2014,
27-28.)

Strateginen muutos ei kuitenkaan monissa yrityksissa ole asian tiedostamisesta huolimatta eden-
nyt. Syyna siihen voi olla, ettei riittdvan laajaa sitoutumista muutokseen ole saavutettu. Jos yrityk-
sella menee ihan hyvin, voi olla, ettei riittdvan moni nde syyté lahtea edistamaan muutosprosessia
maaratietoisesti. Asiakaskeskeisen kehityspolun rakentamisessa on erilaisissa yrityksissa ja tilan-
teissa erilaiset haasteet ja vauhdittajat. Kriisiyhtiossé muutosta voi vauhdittaa se, ettei muuta vaih-
toehtoa ole, mik&a saa ihmiset sitoutumaan siihen laajasti ja toimimaan nopeasti. Haasteena voi olla
vanhat rakenteet, ajan rajallisuus ja asiakkaiden pysyvyys. Muutosyhtiossd, jossa tilanne on talou-
dellisesti kohtuullisen hyva, vahvuutena muutokseen on, etta on varaa kokeilla ja strategista osaa-
mista, mutta haasteena on hidastelu, erilaiset nakdkulmat ja kiireen puute. Uusissa yrityksissa
asiakaskeskeisyyden ottaminen heti alusta asti tekemisen keskié6én on mahdollista, koska vanhoja

rakenteita ei ole ja innovaatiot ovat kiintedné osana toimintaa. Haasteita taas voivat olla
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asiakkaiden ja heidan luottamuksensa hankinta sek& aloittavan yrityksen riskit. (Korkiakoski &
Gerdt, 2016, 21-22.)

Asiakaskokemuksen kehittdamiseen pyrkivat ohjelmat ep&onnistuvat usein. Tahan on monia syita.
Tyontekijat saattavat vastustaa, ohjelman tuki ei ole riittdvan laajaa, tavoite on epavarma, teknolo-
gia ei tue, tuloksia ei saada riittavan nopeasti, resurssit ovat puutteelliset ja odotukset eparealisti-
set. Muutos vaatii toimenpiteiden johtamisen sijaan itse muutoksen johtamista. Muutoksen johtami-
nen keskittyy enemmaén asenteiden muuttamiseen kaytoksen sijaan, se pyrkii kehittamaan ja si-
touttamaan tyontekijoité ja delegoimaan tehtavia sen sijaan, etta kontrolloisi ja ohjaisi tyontekijoita,
jotka myotamielisesti noudattavat ohjeita. (Tavsan & Erdem, 2018, 239-240.)

Olennainen osa asiakaskokemuksen johtamista ja asiakaslahtoista toimintaa on pyrkimys syvaan
asiakasymmarrykseen. Kyse ei siis ole vain asiakkaan tutkimisesta vaan aidosta halusta kuun-
nella ja ymmartaa asiakasta. Asiakaskokemuspolulla pidemmalla olevien yritysten johdolla on ha-
vaittu olevan usein selkea nédkemys siita, ettd innovaatiot syntyvat nimenomaan asiakasymmarryk-
sesta ja lahella asiakasta ja siksi on myds jatkuvasti tarkeda pyrkia asiakkaiden kanssa kontaktiin
yrityksen kaikilla tasoilla. Yrityksen tyontekijoiden energia ja ajankayttd suuntautuu monesti liikaa
oman tarjoaman opetteluun ja ymmartamiseen mahdollisimman hyvin. Liian harvoin katsotaan

omaa yritysté ja sen toimintaa ulkoa pain, asiakkaan silmin. (Holma et al., 2021, 110-111.)

Asiakasymmarryksella pyritddn tuottamaan yritykselle tietoa ja ymmarrysta siita, millaisia sen asi-
akkaat ovat, millaisia haasteita heilla ja missa tilanteessa he yrityksen puoleen kaantyvat. Asiakas-
ymmarrys on tapa kysyéa ja saada vastaus kysymykseen, miksi asiakkaat toimivat kuten toimivat.
Organisaatiot, jotka haluavat ymmartaa asiakasta, rakentavat mahdollisimman matalia organisaa-
tioita, jotta kaikilla tasoilla on tuntuma ja yhteys asiakkaaseen. Asiakasymmarrys voidaan jakaa
kahteen ryhmé&éan: kaksi- ja kolmiulotteiseen asiakasymmarrykseen. Kaksiulotteinen asiakasym-
marrys on sellaista, mikéa syntyy tapaamatta asiakasta ja juttelematta hanen kanssaan. Tallaisen
l&hteita voivat olla esimerkiksi kyselyt markkinatutkimukset ja jarjestelmisté saatava data. Kolmi-
ulotteinen ymmarrys puolestaan syntyy, kun yritys ylintd johtoa myoten pyrkii saamaan kaikki pro-
sessit toimimaan mahdollisimman l&hella asiakasta. Esimerkiksi tuotekehityksen tulisi olla yhtey-
dessa saanndllisesti asiakkaisiin. Nain kokonaisasiakasymmarrys syntyy monipuolisesti erilaisista
laadullisista ja maarallisista seka subjektiivisista ja objektiivisista lahteista. (Holma et al., 2021,
112-114.)

Joskus yrityksissa eparoidaan vaivata asiakkaita, kun asiakasymmarrysta haluttaisiin kasvattaa.
Taustalla voi olla ajatus, etté asiakas on kovin kiireinen tai toisaalta voi olla tunne, etta asiakkaan
tarve pitdisi tuntea paremmin eika tietamattomyytta haluta paljastaa. B2B-liiketoiminnassa suhteet

ovat pitkia ja asiakaskin varmasti haluaa, etta toimittajalla on oikea kuva heidan tarpeistaan ja
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haasteistaan, joten voidaan lahte& siita l1ahtokohdasta, etté asiakas haluaa toimittajan onnistuvan
ja haluaa jakaa tietoa. Asiakasymmarrys tuote- ja palvelukehityksen pohjana ja asiakkaiden mu-
kana olo jo varhaisista vaiheista alkaen, synnyttaa tuotteita, joille on aito tarve ja asiakkaan on niita
helppoa kayttaa. (Holma et al., 2021, 128-130.)

Myynnin maailmassa asiakasymmarryksen kerddminen on osa jokaista yksittéaistad myyntiproses-
sia. Jokaisen tarjouspyynnon kohdalla perusteellinen tarpeiden ja haasteiden kartoitus ja ymmarrys
on tarked. Sen sijaan, etté kiiruhdettaisiin lahettAmaan tarjous, on tarkeaéa syventaa erillisessa ta-
paamisessa asiakasymmarrysta tilanteesta ja myds tunneperaisista syistd, mita asiakkaalla on tar-
peen taustalla. Voi myds olla, ettd asiakas ajattelee tietdvansa, mitd haluaa, mutta todellisuudessa
hyv&, konsultoiva myyntikeskustelu voikin viel& auttaa asiakasta priorisoimaan ja kohdentamaan
tarvettaan paremmin. TAma puolestaan parantaa tarjouksen osuvuutta ja lyhentdd kokonaispro-

sessin aikaan. (Ahvenainen, Gylling & Leino, 2017, 134-137.)

Brandi on asiakkaiden subjektiivinen mielikuva yrityksesta ja sen tuotteista. Vahvalla brandilla on
arvoa, joka nakyy asiakkaiden valmiutena maksaa enemman yrityksen tuotteista tai palveluista.
Brandi tekee yrityksesta ainutlaatuisen luoden asiakkaan ja yrityksen tai sen tuotteiden ja palvelui-
den valille erityisen tunnesiteen. Brandin rakentaminen on yrityksen toimintaa, jossa se pyrkii ra-
kentamaan tavoitemielikuvaa itsestaan asiakkailleen. Brandia ei voi kuitenkaan kokonaan hallita,
koska se syntyy ihmisten mielissd. (Holma et al., 2021, 68, 72.) Brandi houkuttelee asiakkaita tuot-
teiden tai palveluiden aarelle, antaa syyn ostaa ja luo asiakasuskollisuutta (Hague & Hague, 2018,
144).

Brandilla ja asiakaskokemuksella on tunnistettu olevan selkea yhteys. Asiakaskokemus lunastaa
brandin lupaukset suorassa asiakaskontaktissa yrityksen kanssa. Brandin ja asiakaskokemuksen
tulisi luoda yhtenainen pohja eri toimintojen suunnittelulle ja toteutukselle. (Korkiakoski & Gerdt,
2016, 83-84.) Brandi herattada tunteita ja tuntee linkittyvat kokemukseen. Mitd paremmin yrityk-
sessa tunnistetaan sen brandin heréttdmat tunteet, sitd paremmin niita voidaan vahvistaa ja sita

kautta voimistaa asiakaskokemusta. (Hague & Hague, 2018, 144-145.)

Brandia ei voida enda rakentaa pelkalla markkinointiviestinnalld, koska ihmisten omat ja muiden
ihmisten kokemukset sek& muut tietolahteet ovat nousseet entista tdrkeAmmiksi. Asiakaskokemuk-
sen johtamisessa kannattaa aloittaa kirkkaan brandimielikuvan maarittdmisesta, josta tavoiteltava
asiakaskokemus johdetaan. Brandin ytimessa on brandilupaus, joka kertoo yritykselle ja sen koh-
deryhmalle merkityksellisen, strategiassa méaaritellyn arvolupauksen. Se kertoo tiivistettyna, mil-
laista arvoa yritys tuo asiakkailleen ja se syntyy asiakasymmarryksen pohjalta. Arvolupaus on seka

ulkoisen etta sisaisen johtamisen valine ja ohjaaja. (Holma et al., 2021, 72-73, 76-77.)
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Miten asiakaskokemuksen ympadrille kannattaa kaytannossa organisoitua? Kenen vastuulla asia-
kaskokemus on? Kokemukset muodostuvat joka tapauksessa kaikissa erilaisissa arjen tilanteissa
ja siksi valitun kaltaisen kokemuksen tuottamisesta taytyy saada kiinted osa kulttuuria. On tarkeaa,
ettd jokainen henkiléston edustaja kokee omistajuutta asiakaskokemuksesta. Lopullinen vastuu yri-
tyksen asiakaskokemuksesta on toimitusjohtajalla. Liséaksi monissa yrityksissa on palkattu erikseen
asiakaskokemuksen muutosprosessia johtava asiakaskokemusjohtaja, jonka on hyvéa olla osa joh-
toryhmaé. Asiakaskokemus ei kuitenkaan voi olla vain yhden ihmisen asia, vaan koko johtoryhmén
sitoutuminen asiaan on tarke&é. (Holma et al., 2021, 153-158.)

Jotta asiakaskokemuksen muuttuu organisaatiossa puhumisesta konkreettiseksi tekemiseksi, pitaa
asiakaskokemuksen nakya laajasti, mm. tavoissa organisoitua, viestia, rekrytoida ja palkita. Mo-
nissa organisaatioissa on paadytty ketteraan tiimimalliseen tydskentelyyn, jossa liikketoiminnot ja
tukitoiminnot ryhmittyvat samaan tiimiin, jonka keskitéssa on asiakas ja asiakaskokemus. Tiimi
tydskentelee itseohjautuvasti tavoitteenaan tuottaa asiakasarvoa jatkuvasti omaa toimintaansa pa-
rantaen. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 192, 202-203.)

Yksi konkreettinen asiakaskokemuksen operatiivisen johtamisen tydkalu on asiakkaan polun piir-
taminen. Sen kautta opitaan ymmartamaan asiakkaan osto- ja asiointiprosessia yrityksen kanssa.
Asiakkaan polku nayttaa, missa vaiheissa ja missa kanavissa asiakas haluaa olla vuorovaikutuk-
sessa yrityksen kanssa. Yritykset ovat usein organisoituneet enemman perinteisten funktioiden
ympdrille kuin ketterasti myo6tailemaan asiakkaan tarpeita. (Korkiakoski & Gerdt, 2016, 50-51.) Hy-
van asiakaskokemuksen tuottaminen on kokonaisuuden hallintaa. Sisdisesti yrityksissa ollaan
usein omissa siiloissa, kun taas asiakas lilkkuu sujuvasti organisaation kosketuspisteiden valilla ja
niissa ehjan kokemuksen luominen vaatii yhtenaista toimintaa asiakkaan parhaaksi. Asiakaspolku

nayttéa asiakkaalle syntyvan palvelukokonaisuuden. (Holma et al., 2021, 170.)

Asiakaspolkukartoitus kuvaa asiakaspolun kosketuspisteet asiakkaan nakdkulmasta katsottuna ja
arvioi, kuinka yhdenmukaisia, johdonmukaisia ja mukautuvia ne ovat. Asiakaspolku jaetaan eri vai-
heisiin ja tarkastellaan kutakin vaihetta sen herattdmien kokemusten kautta, jotka jakautuvat asiak-
kaan ajatteluun, tunteisiin ja toimintaan (think-feel-do). Asiakaspolkukartoitus on parhaimmillaan
silmia avaava kokemus siita, kuinka tuotantolahtoisesti eri kosketuspisteet on rakennettu ja miten
niita tulisi asiakaslahtoisyyden lisddmiseksi uudelleen organisoida. (Saarijarvi & Puustinen, 2020,
205-208.) On tarkeaa kuitenkin ymmartaa, etta asiakkaat ovat yksiloita ja preferoivat eri kanavia ja
vuorovaikutustapoja. Monikanavaisessa ymparistossa asiakas voi kohdata yrityksen ensimmaista
kertaa hyvin monessa paikassa ja polkukaan ei ole suoraviivainen vaan enemman kohtaamispis-

teiden pallomerta muistuttava. Kokonaisuudesta syntyy kokemus, joka on usein yhta vahva kuin
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sen heikoin lenkki. Kipupisteet osuvat yleensé eri toimintojen rajapintoihin. (Ahvenainen et al.,
2017, 67-72.)

Teknologian merkitys asiakaskokemukseen on suuri. B2B-liiketoiminnassa ollaan digitaalisten
asiakaskokemusten suhteen paljon jaljessa kuluttajaliiketoimintaa. Teknologia vaikuttaa asiakasko-
kemukseen erityisesti operatiivisella tasolla, silld arjessa asiakas on usein tekemisissa yrityksen
jarjestelmien kanssa. Digitaaliset ja reaalimaailman kohtaamiset muodostavat usein yhdessa koko-
naiskokemuksen. Asiakaspolun digitaaliset pisteet taytyy mallintaa osaksi kokonaisuutta ja hy6dyn-
taa niiden potentiaali taysimaaraisesti. Johdon tulisi uskaltaa tehda investointeja ajoissa tulevai-
suutta varten. Teknologia ei kuitenkaan liity ainoastaan digitaalisiin palveluihin vaan myos liiketoi-
minnan muutoskyvykkyyden kautta innovaatioihin ja datan hyddyntdmiseen seka prosessien te-
hokkuuden etté laadun kehittdmiseen. Tarkeda on kuitenkin muistaa, etta teknologia toimii niin hy-
vin kuin sitd osataan hyddyntda. Jos prosessi on huono, on parempi muokata sit&, kuin teknolo-
giaa. Datan valjastaminen parempien kokemusten tuottamiseen tulee yha tarkeammaksi. Pys-
tymme keraamaan ja kayttamaan dataa yha parempien, personoitujen palveluiden tuottamiseen ja

kerryttamaan asiakasymmarrysta. (Holma et al., 2021, 207-208, 212-214.)

Liiketoiminnassa usein sanotaan, etta saat sita, mita mittaat. Mittaaminen on olennainen osa asia-
kaskokemuksen johtamista ja kertoo, miten yrityksesséa onnistutaan asetetuissa tavoitteissa. Mit-
taaminen antaa lisaa tietoa asiakkaiden kokemuksesta, mika puolestaan luo enemman oikeaa ym-
marrysta, jonka pohjalta maarittda toimenpiteita. (Holma et al., 2021, 244.) Mittarit osoittavat myo6s
organisaatiolle, mika on merkityksellista. Tutkimusten mukaan pelkéstaan se, ettd asiakkaiden ko-
kemuksia mitataan, parantaa niiden suorituksia. Monesti kompleksista asiakaskokemusta pyritdan
yksinkertaistamaan liikkaa tiivistamalla se yhteen ainoaan asiakaskokemuksen mittariin. Tulokselli-
sempaa on mitata asiakaspolulta tarkeimpia kosketuspisteita. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 231-
232.)

Asiakaskokemuksen mittaamisen voi jakaa kolmeen alueeseen: itse asiakaskokemuksen mittaami-
nen, asiakaskokemuksen vaikutukset asiakkaan kayttkseen jatkossa seké asiakaskokemuksen
seuraukset yrityksen liiketoimintaan. Perinteiset asiakastyytyvaisyys- ja suosittelumittaukset kerto-
vat, millaiset vaikutukset tietynlaisella asiakaskokemuksella on asiakkaiden kayttaytymiseen jat-
kossa, mutta eivat miksi nain on. Kun asiakastyytyvaisyysmittariin lisataan tietoa vaikkapa palaut-
teenannonaikaisesta jonotusajasta tai reklamaatioiden méarasta tms., niin saadaan parempi tilan-
nekuva asiakaskokemuksesta ja sen seurauksista. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 232-234.) Oike-
astaan kaikki mittaamisen tavat saavat jonkinlaista kritiikkia osakseen. Kyselyt esimerkiksi eivat
valttamatta riittavan hyvin onnistu mittaamaan kaikkea vuorovaikutusta tai ota huomioon, etteivat

kaikki asiakkaat kayta kaikkia kosketuspisteita ja ettd osa kosketuspisteista on toisia tarkeampia.
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(Zolkiewski et al., 2017, 176.) Lisaksi asiakaskokemusta voidaan ennustaa myds mittaamalla tyon-
tekijakokemusta, silla tyytyvaiset tyontekijat luovat tutkitusti parempia asiakaskokemuksia. Tyonte-
kijakokemuskin voi siis olla yksi asiakaskokemuksen sisainen mittari. (Hague & Hague, 2018, 47.)

Yleisid sudenkuoppia prosessissa ovat, etta lahdetdan suoraan vain mittaamaan, jolloin tavoittei-
den asettaminen jaa puutteelliseksi ja toisaalta, etta tulosten hyddyntaminen jaa puolitiehen. Mit-
taamisen suunnittelu pitaisi aloittaa lahtétason méaarittelysta. Millaista asiakaskokemusta yritys
tuottaa talla hetkella? Tamén pohjalta luodaan tavoitteet. Mité erinomainen asiakaskokemus tar-
koittaa juuri tassa yrityksessad? Onko se nopeutta, sujuvuutta, helppoutta, joustavuutta, miellytta-
vyytta vai jotain muuta? Taman jalkeen tunnistetaan kriittiset kohtaamispisteet ja valitaan niihin so-
pivimmat mittarit. Aloitetaan mittaaminen ja pyritddn kuulemaan ja ymmartamaéan asiakkaan koke-
muksia. Naiden perusteella suunnitellaan korjaavat toimenpiteet, jotka voivat olla hyvinkin moninai-
sia. Tarkeda on myods saada henkilosté mukaan ja valtuuttaa heidat reagoimaan ja korjaamaan on-
gelmatilanteet prosessissa, jos niitéa iimenee. Vuoropuhelu asiakkaan kanssa, palautteesta kiittami-
nen ja nopea reagointi ovat darimmaisen tarkeita asioita asiakaskokemuksen kehittamisessa.
(Holma et al., 2021, 244, 247-248.)

Perinteiset mittarit mittaavat enemman panostuotos-suhdetta kuin asiakkaan saamaa arvoa loppu-
tuloksesta. Mittaamisen painopiste voisi siirtyd enemman lopputuloksen synnyttamaan hyotyyn,
jota tarkastellaan laajemmalla katsantokannalla. Sen sijaan, ettda mitataan toimittajan suorituskykya
kuten pysymista aikataulussa, kustannuksia, teknisia valmiuksia jne. mitataankin lopputuloksen
vaikuttavuutta asiakkaalle ja muille sidosryhmille. Tallainen ajattelu ohjaa toimintaa strategisem-
paan ja yhdessa tuotettavan arvon suuntaan. Nain yhteistydn tavoitteena ei ole enaa vain toimittaa
sovittu tuote tai palvelu luvatun palvelumallin mukaisesti vaan tuottaa yhdessa arvoa asiakkaan lii-
ketoimintaan tai muuhun yhdessa sovittuun tavoiteltavaan alueeseen. (Zolkiewski et al., 2017,
177.)

Vaikka mittaaminen on hyvin tarkead, se ei saisi olla itseisarvo. Asiakaskokemus on monimutkai-
nen ja -muotoinen asia, jossa mittaaminen on yksi osa. Mittaamisen tavoite on ymmartaa parem-
min asiakkaan kokemukseen ja kayttaytymiseen vaikuttavia asioita. Tulosten analysoinnilla saa-
dulla tiedolla pystytéaan kohdentamaan toimenpiteet oikein ja parantamaan ja tehostamaan toimin-
taa. Parantunut asiakaskokemus puolestaan nakyy kasvavana suositteluna, asiakasuskollisuutena

ja sitd kautta kasvuna ja kannattavuutena. (Holma et al., 2021, 249.)

Yha useamman B2B-yrityksen tavoitteissa on mainittu asiakkaan menestys (customer success).
Jos asiakkaan saama arvo konkretisoituu suoraan asiakkaan itsensa onnistumisena, itselleen
asettamien tavoitteiden tayttymisena ja pitkan aikavalin menestyksenéa, on asiakaskokemus var-

masti erinomainen ja asiakaspysyvyys pitkdaikainen. Asiakaskokemuksen johtamisen tulee
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linkittya tulevaisuudessa tiiviisti asiakaskeskeisyyteen, asiakkaan menestyksen edistdmiseen, asia-
kaspysyvyyteen ja liiketoiminnan resilienssiin muutoksissa. Nama vaikuttavat suoraan yrityksen
kasvuun ja kannattavuuteen. (Holma et al., 2021, 239.)

3.3 Tyontekijakokemuksen merkitys

"Haluatko tietaa, miten yrityksellda menee? Tilinpaatos kertoo eilisen, asiakkaat nykytilanteen ja
henkildkunta nayttaa huomisen.” (Korkiakoski & Gerdt, 2016, 160.)

Tyontekijakokemus tarkoittaa tydntekijan kokemusta hanen tydpaikastaan. Se on henkilékohtainen
kokemus, jossa tydntekijan odotukset ja hanelle annetut lupaukset kohtaavat arjen tydnteon ja yri-
tyskulttuurin. Tyontekijdkokemus luo joko tyytyvaisyyttéa ja sitoutuneisuutta tai tyytymattomyytta ja
sitoutumattomuutta. Hyva tyontekijikokemus ei synny vahingossa, vaan sitéd johdetaan tyonteki-
jaymmarryksen kautta. Tyontekijaymmarrykselld tarkoitetaan tietoon pohjautuvaa ymmarrysta
tyontekijoiden yksiléllisista motivaatio-, hyvinvointi- ja sitoutumistekijoista. (Luukka, 2019, 117-119,
128.)

Tyontekijakokemuksen taustalla on yrityskulttuuri. Yrityskulttuurilla tarkoitetaan yrityksen tiedostet-
tuja ja tiedostamattomia arvoja, rakenteita ja toimintatapoja, jotka ohjaavat ajattelua ja kayttayty-
mista organisaatiossa ja erottavat sen muista organisaatioista. Kulttuuri liittyy aina ryhmaan, joka
luo sen yhdessa. Se opitaan ja voidaan opettaa. Se on jaettu ja se yhdistda ryhman jasenia ja erot-
taa heidat muista ryhmistd. Se vaikuttaa oletuksiin, arvoihin ja kayttaytymiseen ja on aina yksiloa
vahvempi. (Luukka, 2019, 25.)

Tyontekijakokemus on jadnyt asiakaskokemuksen kehittamisen jalkoihin, koska yrityselamassa on
tuntunut luontevalta keskittya sinne, mista raha tulee eli asiakkaisiin. Nyt asiakaskokemuksen ke-
hittAmisesté haetaan malleja tyontekijakokemuksen kehittdmiseen. Erot ndiden valilla liittyvat suh-
teen syntymiseen ja yllapitoon. Asiakkaaksi ja tyontekijaksi ryhtyminen ovat prosessiltaan erilaiset
ja liséksi tyontekijasuhde on huomattavasti tiiviimpi. Ajattelu on muuttumassa niin, etta tyontekijat-
kin nahdaan organisaation vieraina, jotka jatkavat tytskentelyd, mikali heille tarjotaan jotain riitta-

van merkityksellista ja tarke&éa. (Huhta & Myllyntaus, 2021, 52-53.)

Tyytyvaiset tyontekijat luovat parempia asiakaskokemuksia. Tama ei ole uusi havainto, vaan jo
vuonna 1994 taloustieteilijat James Heskett, Earl Sasser ja Leonard Schlesinger julkaisivat Palve-
lun arvoketju -artikkelin, jossa he osoittivat tytntekijakokemuksen olevan keskeisin tekija, mika vai-
kuttaa asiakaskokemuksen laatuun. Palvelun arvoketju (service-profit chain) on useiden toisiinsa
vaikuttavien tekijoiden ketju, jotka kaikki linkittyvat lopulta yrityksen kasvuun ja tuottavuuteen. Ket-
jun osat, jotka aina vaikuttavat seuraavaan, ovat sisdisen palvelun laatu — tydntekijatyytyvaisyys —

tyontekijavaihtuvuus — tyontekijatuottavuus — asiakkaiden kokema palvelun arvo —
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asiakastyytyvaisyys — asiakasuskollisuus — kasvu ja tuottavuus. Kasvua ja tuottavuutta haettaessa
jokaista ketjun lenkkia tulee vahvistaa. (Heskett, Jones, Loveman, Sasser & Schlesinger, 2008, 2.)

Harward Business Review:n tuoreessa artikkelissa vuodelta 2022 puolestaan kerrotaan tutkimuk-
sesta, jossa yhdistettiin uudella tavalla taloudellisia lukuja ja HR-dataa, joita usein kasitellaan yri-
tyksissa erikseen. Tutkimus tehtiin suuressa kaupan alan yrityksessa, jossa asiakaspalvelu oli mer-
kittavassa roolissa. Tulokset olivat hyvinkin selvat: ne liikketoimintayksikot, joissa panostettiin tyon-
tekijatyytyvaisyyteen, myivat jopa 50% enemman kuin ne, joissa nain ei tehty. Tyontekijakokemuk-
sen osatekijoita téassa tutkimuksessa olivat muun muassa tydsuhteiden kesto, tyon kokoaikaisuus,
sisdisen kierron mahdollisuus seka tyontekijdiden korkeampaan osaamiseen panostaminen. Hyvan
asiakaskokemuksen ja liiketoiminnan kasvun ja tuloksen suhde on todistettu lukuisissa tutkimuk-
sissa, mutta henkildstokokemuksen ja liiketoiminnan kasvun ja tuloksen suhde ei ole yhta yksinker-
taista 10ytaa ja todentaa. Yhteyden osoittaminen on merkityksellistd muun muassa siksi, etta se

vaikuttaa yritysjohdon investointeihin. (Gautier, 2022.)

Asiakaskokemuksen ja tyontekijakokemuksen valinen suhde ei ole yhtd voimakas kaikilla toi-
mialoilla. Palvelualoilla, kuten hotelleissa tai kaupoissa, korrelaatio on moninkertainen verrattuna,
vaikka pankkialaan, mahdollisesti johtuen alan voimakkaasta digitalisoitumisesta. Mita tarkeampi
osa palveluprosessia ihminen on, sita suurempi merkitys tyéntekijakokemuksella vaikuttaisi olevan
asiakaskokemukseen. (Korkiakoski & Karhinen, 2019, 24-28.)

Siirtyminen palvelutaloudesta elamystalouteen, jossa tyydyttavat palvelut eivat enaa riita, on saa-
nut asiakkaat janoamaan muistettavia ja yksiléllisia kokemuksia, jotka sitouttavat asiakkaat jatku-
vaan vuorovaikutukseen organisaation kanssa. Jotta yrityksissa voidaan luoda tallaisia "koukutta-
via”, vuorovaikutuksellisia elamyksia asiakkaille, tarvitaan siihen henkilostéa, jotka saavat saman-
laisia elamyksié ja kokemuksia tydntekijoina. Tyontekijdille taytyy tarjota resurssit suunnitella,
luoda ja toteuttaa asiakkaille kokemuksia ja elamyksia. Tarked&d on ymmartaé palvelun ja koke-
muksen ero. Palvelu tarjoaa ajan sdastoa, kokemus taas on hyvin kaytettya aikaa. Kokemukset ra-
kentuvat palveluille ja siksi molempia tarvitaan. Samalla tavalla tydntekijat tarvitsevat hyvat, tehok-
kaat ja riittavat tyokalut ja resurssit seka avointa ja l|apindkyvaa kommunikaatiota, jotta pystyvat to-
della sitoutumaan tyéhonsa. (Pine, 2020, 21.) TyOntekijat tuottavat asiakkaalle kokemuksen, joka

vastaa heidan omaansa organisaatiosta (Luukka, 2019, 136).

Temkin Group, asiakaskokemuksen johtava tutkimus- ja konsultointitalo, on erotellut tydntekijako-
kemuksen ja tydntekijoiden sitoutumisen (engagement). Heiddn mukaansa on tarkeda nimen-
omaan lisata tyontekijan sitoutumista tyéhon, jota voidaan tehdd muun muassa inspiroimalla, in-

nostamalla, jakamalla tietoa ja palkitsemalla. Pelkan tyontekijatyytyvaisyyden lisdéaminen ei vaikuta
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suoraan asiakaskokemukseen, mutta tydntekijan sitouttaminen (engagement) sen sijaan on siihen

suorassa yhteydessa. (Temkin Group, 2017.)

Tyontekijakokemuksen ja asiakaskokemuksen yhteyttd on tutkittu enemman B2C-liiketoiminnoissa.
Yritystenkin valilla olevassa liiketoiminnassa asia on merkityksellinen, mutta yhteydet eivéat ole yhta
selkeat. Erityisesti tyontekijakokemuksen vaikutus asiakaskokemukseen nakyy B2B-liiketoiminnas-
sakin asiakasrajapinnassa. Tyontekijan ettd asiakkaan tyytyvaisyyteen vaikuttavia asioita ovat:
suoraan asiakkaan kanssa tytskentelevilla tulisi olla oikeudet reagoida asiakkaiden palautteisiin ja
valtuutus tehdé korjaavat toimenpiteet sek& osastojen valinen yhteistyd. Onnistuminen tai epaon-
nistuminen naissé nékyvat asiakkaille nopeina ja sujuvina prosesseina, joista jaa valittamisen

tunne tai sitten byrokratiaviidakkona, johon asiakas uupuu. (Holma et al., 2021, 86.)

Tulevaisuuden suuria haasteita on osaajapula monella toimialalla. Osaamishaasteeseen liittyy joh-
tamiskysymys, milla keinoin osaajatarpeeseen vastataan? Miten sitoutetaan nykyiset tyontekijat,
miten saadaan uusia ja miten kehitetdan koko ajan organisaation osaamista? Tyontekijoistd huo-
lehtiminen on my®6s riskien hallintaa, koska paha sana kuuluu nykypéivana kauas ja nopeasti. Har-
vat asiat ovat enaa yrityksissa “sisadisia”. Tyontekijat jakavat kokemuksiaan sosiaalisessa mediassa
niin yksityis- kuin tyéelamastaankin. Pitkaan tyytymattdmyytta kokenut tydntekija saattaa myds tie-
toisesti astua julkiuuteen kokemustensa kanssa, jos yritys ei niihin tartu. (Holma et al., 2021, 88-
89.) Silla, minkalaisena tytnantajana asiakas yrityksen ndkee, saattaa olla myds suoria vaikutuksia
ostopaatoksiimme. Jos yritys ei ole hyvan tydnantajan maineessa, asiakas ei ehka halua tehda sen
kanssaan yhteistyota. (Huhta & Myllyntaus, 2021, 23-24.)

COVID-19 pandemian jalkeen syntyi ilmioé nimelta Great Resignation, suuri irtisanoutumisaalto.
2021 vuoden alussa noin 40 % tydvoimasta harkitsi lahtéa nykyisesta tydpaikastaan. Huhti- ja
syyskuun valilla 2021 yli 24 miljoonaa amerikkalaista irtisanoutui, miké oli kaikkien aikojen ennéatys.
IImi6 koskettaa samanlaisella voimalla seka suorittavan tason ty6ta etta asiantuntijatyta. Yhtiot,
jotka ovat tunnettuja terveesta tyokulttuurista, karsivat ilmiésta vdhemman. Suurin syy [Ahtemiseen
on tutkimusten mukaan myrkyllinen yrityskulttuuri. Téllaisessa kulttuurissa ei edistetd monimuotoi-
suutta ja tasa-arvoa, tyontekijat eivat koe saavansa kunnioitusta ja on epéeettista kaytdsta. Muita
irtisanoutumisaaltoa puskevia asioita ovat tytn epavarmuus ja uudelleen organisointi, korkea inno-
vaatiotaso, onnistumisten huomioitta jattaminen ja heikko COVID-19-kriisin hoito yhtiésséa. Inno-
vointien merkitys irtisanoutumisiin voi tuntua yllattavalta, mutta sen taustalla on juurisyyna tyonteki-
joiden vaikeus loytaa tasapainoa tyon ja vapaa-ajan valilla. Innovatiivisimmissa yhtidissa tyonteki-
joiden oletettiin usein tekevat pitkda paivaa, tydskentelemaan nopeammin seka sietdmaan enem-

man stressia, mika voi johtaa vasymiseen. (Sull, Sull & Zweig, 2022.)
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Suuri vaihtuvuus ja osaavan henkildston poistuma aiheuttaa yrityksille suuria vaikutuksia taloudelli-
sesti ja toiminnallisesti ja vaikuttaa asiakaskokemukseen, joten asiaan on tarke&a pyrkia vaikutta-
maan seka lyhyella etté pitkalla aikajanteella. Myrkyllinen tydkulttuuri ei poistu yhdessa yossa vaan
vaatii pitkajanteista tyota. Sivuttaissuuntaisten uravaihtoehtojen tarjoaminen, etatyén mahdollista-
minen, sosiaalisten tapahtuminen jarjestaminen ja tydvuorolistojen tarjoaminen ennakoivasti suorit-
tavassa tydssa ovat esimerkkeja myds nopeammista toimenpiteista tyontekijdiden tyytyvaisyyden

lisaamiseksi. (Sull et al., 2022.)
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4 Asiakassuhteesta strategiseksi kumppanuudeksi

Jokaisen asiakkaan tai toimittajan kanssa ei ole jarkevaa rakentaa strategista kumppanuutta. Seu-
raavaksi katsotaan seka asiakkaan etta toimittajan nakdkulmasta, milloin strategisen kumppanuu-

den rakentaminen voisi palvella molemminpuolisia intresseja.
4.1 Strategisen kumppanuuden valinta

Kraljicin matriisi (Kraljix Matrix) on Peter Kraljicin kehittdma malli osto-organisaatioille vuodelta
1983, jonka tavoitteena on hallita eri toimittajasegmentteja ja -suhteita. Nelikenttdmallissa toimittaja
sijoittuu sen mukaan, kuinka tarkea ostettava palvelu tai tuote on liiketoiminnan tuloksen kannalta,
ja toisaalta sen mukaan, minkalainen toimittajamarkkina on. Jokainen kenttd kuvaa erilaisia toimit-

taja-asiakassuhteita ja siihen suositeltavaa ostostrategiaa (kuva 8). (Webb, 2017.)

Ei-kriittiset tuotteet ovat sellaisia, jotka eivat ole liiketoiminnallisesti tarkeité ja toimittajia on paljon.
Talldin ostaminen kannattaa automatisoida mahdollisimman pitkalle. Pullonkaula muodostuu, kun
palvelu ei ole tarkea, mutta toimittajia on vain vahan. Tallaisen palvelun tai tuotteen tilalle olisi hyva
|6ytaa toinen vaihtoehto. Vipuvarsituotteisiin perustuva suhde syntyy, kun palvelu on tarkea,
mutta toimittajia on paljon. Tallaisesta tilanteesta ostajan kannattaa hakea taloudellista hyotya kil-
pailutuksen kautta ostovoimaansa ja valta-asemaansa hyvaksikayttaen. Strateginen tuote on lii-
ketoiminnallisesti ostajalle tarkeda ja saatavilla olevia toimittajia vahan. Talléin on ostajan kannalta
jopa valttdmatonta panostaa yhteistydsuhteeseen ja kehittda sitd myos ostajan puolelta. (Webb,
2017.)

A | Vipuvarsituotteet Strategiset tuotteet
*  Ostovoiman * Pitkaaikaisten
hyvaksikayttd yhteistydsuhteiden
* Kohdennetut kehittdminen
hintaneuvottelut ja — *  Yhteistyd ja innovointi
strategiat *  Luonnollinen niukkuus
2 * Runsas tarjonta
=
=
=
m . Ty Y
sy Ei-kriittiset tuotteet Pullonkaulatuotteet
% * Standardisointi *  Matala kontrolli
= *  Prossien tehokkuus tarjonnasta
* Runsas tarjonta * Innovointi ja tuotteiden

korvaaminen

Toimittajariski

Kuva 8. Kraljicin matriisi (mukaillen Kraljic, 1983, 111, Webb, 2017)



35

Strategiseksi tunnistetun tuotteen tai palvelun toimittajaan halutaan luoda pitkaaikainen suhde,
mik& perustuu yhteisen edun tavoittelulle ja innovoinnille. Ostajan néakdkulmasta tallaiseen yhteis-
ty6hon on mielekasta ja valttamatdntékin panostaa myds ylemmassa johdossa, koska se nahdaan
niin tarkeana yrityksen lilkketoiminnalle. Sopimukset ovat yksildllisia ja keskittyvét yhteisiin tavoittei-
siin, jotka kaksi tasavertaista kumppania jakavat. Strategiselta toimittajalta odotetaan kykya ja ha-
lua innovoida seké palvelua tai tuotetta etta prosesseja. Vastapalveluksena se saa asiakkaalta pit-
kaaikaisen sitoutumisen asiakkaaksi seké asiakkaan proaktiivisen osallistumisen kehittamiseen.
(Webb, 2017.)

Vastaava malli myyja- tai toimittajaorganisaation kannalta katsottuna on Hannu Saarijarven ja
Pekka Puustisen kirjasta Strategiana asiakaskokemus. Tassa mallissa asiakkuudet jaetaan neli-
kenttdan niiden todellisen arvon seka tulevaisuuden potentiaalisen arvon mukaan. Jos asiakkaan
arvo talla hetkella alhainen eika potentiaalia juurikaan ole, on toimittajan kannalta jarkevaa opti-
moida palveluprosessit mahdollisimman yksinkertaisiksi ja standardin mukaisiksi. Jos taas tdman-
hetkinen arvo on alhainen, mutta potentiaali korkea, on kyseessa paaosin kilpailijan palveluita kayt-
téva asiakas. Tassa segmentissa fokus suunnataan oman arvolupauksen kirkastamiseen ja harkit-
tuihin lahestymisiin esimerkiksi kampanjoiden muodossa. Jos asiakkaan arvo on korkea talla het-
kelld, mutta potentiaalia kasvaa ei enda juurikaan ole, on tarkeda panostaa asiakaspysyvyyteen
muun muassa erityisilla eduilla seka asiakkuuden jatkuvaan seurantaan ja yhteistyon johtamiseen.
Viimeisessa nelikentdssa asiakkaan arvo on seka talla hetkella korkea etta silla on liséksi viela
kasvupotentiaaliakin. Naitd asiakkaita ei ole montaa ja naissé tulee vahvasti panostaa kumppanuu-
den rakentamiseen seka erilaisiin integraatiomalleihin. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 131.) Taman
mallin kautta katsottuna potentiaaliset strategiset kumppanuudet I6ytyvét kuvasta 9 nelikentan oi-
kealta puolelta olevista laatikoista.

- Merkittiva . Muutama asiakas, jolla
kasvupotentiaali sekd merkittava

- Kilpailijan arvokkaimmat nykyarvo ettd
asiakkaat kasvupotentiaali

- Fokus harkittuihin ja *  Kumppanuussuhteen
kohdennettuihin rakentaminen,
kampanjoihin, joissa prosessien integrointi
selked organisaation *  Haasteena tiukat

arvolupaus hintaneuvottelut

. Arvokkaimmat asiakkaat,
jotka on onnistuttava
pitdmaan

»  Fokus pysyvyyteen,
eksklusiivisuuteen ja
erityisiin etuihin

*  Mekanismit asiakkaiden
tarpeiden seuraamiseen
sekd palautteiden
saamiseen ja sithen
reagointiin

Alhainen arvo ja
potentiaali kasvuun, vain
niukasti kannattava

- Fokus palvelun
standardoinnissa ja
optimoinnissa:
vaihtoehtoiset,
kustannustehokkaat
palvelukanavat

Potentiaalinen arvo

\ J

Todellinen arvo

Kuva 9. Asiakkaiden arvomatriisi (mukaillen Saarijarvi & Puustinen, 2020, 131).
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Asiakkaan arvosta puhuttaessa nousee usein esiin termi asiakkaan elinkaariarvo (lifetime value).
Se tarkoittaa asiakkaan koko elinkaaren aikana tuomia tuottoja yritykselle. Elinkaariarvosta vahen-
netdan asiakkaan kulut ja nain saadaan todellinen arvo. Kuitenkin asiakkaan arvoa tulisi katsoa
paljon laajemmin. Kannattavuuden liséksi voidaan tarkastella esimerkiksi seuraavia asioita osana
asiakkaan arvoa: uusintaostojen kannattavuus verrattuna uusasiakashankintaan, asiakkaan anta-
mien suositteluiden arvo, asiakkaan halukkuus ja panostus yhteisty6hon seka asiakkaan sitoutumi-
sen aste. (Peppers & Rogers, 2017, 147, 153.)

Avainasiakkaita ei kannata olla liian montaa, silla niiden laadukas hoitaminen vaatii resursseja.
Avainasiakkuus on sellainen, joka auttaa toimittajaa toteuttamaan pitkakestoisesti kasvua painotta-
vaa strategiaansa. Se vaatii molemminpuolista sitoutumista pyrkimykseen rakentaa tiivista likesuh-
detta. Kumppanuussuhteet solmitaan yleensa ylimman johdon paatoksella. Kumppanuutta ei voida
yksipuolisesti synnyttaa ja sellaisen yrittdminen johtaa turhautumiseen. Kumppanuus antaa ja ottaa
ja siksi on hyva suunnata voimavarat vain muutamiin laadukkaisiin avainasiakaskumppanuuksiin.
(Méantyneva, 2019, 52-53.)

4.2 Asiakassuhteen vaiheet ja strategisen kumppanuuden elementit

Asiakkaan ja toimittajan valisen suhteen syvyys voi olla hyvin monitasoinen ja kehittya ajan kulu-
essa. Kuva 10 kuvaa suhteen etenemista potentiaalisesta asiakkaasta kumppaniksi. Suhde syve-
nee, jos ja kun ostaminen alkaa, vakiintuu jatkuvaksi likesuhteeksi ja kehittyy molemmin puolin
tunnetasolla merkittavaksi ja yhteistytn tekeminen on vastavuoroista. Vaiheita asiakassuhteen ke-
hityspolulla ovat prospekti, josta tulee ensimmainen oston jalkeen ostaja, joka puolestaan muuttuu
asiakkaaksi, kun yhteistyd on pidempiaikainen eika enaa kertaoston luonteinen. Sen jalkeinen
vaihe on tukija, josta tulee lahettilas, kun tunnetaso yhteistyéhén syvenee molemminpuolisesti. Vii-
meinen vaihe on kumppanuus, jossa molemmat ovat tasavertaisesti aktiivisia ja aloitteellisia. (Pee-
len & Beltman, 2013, 6.)
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Onko yhteistyd® molemmin puolin aktiivista ja aloitteellista?
Lihettilis

o yhteistyd molemmin puolin tunnetasolla syvaa?
Rsiakas Onko yhteisty6 pidempiaikaista? l

Onko ostoja jo tapahtunut?

|

Kuva 10. Suhteiden pyramidi (mukaillen Peelen & Beltman, 2013, 6).

Prospekti

Avainasiakkuuteen vaikuttaa paljon se, onko toiminta vasta kaynnistysvaiheessa. Usein suhde asi-
akkaaseen alkaa satunnaisten palveluiden toimittajana. Jos asiakkuus tayttaa toimittajan kannalta
avainasiakkuuden kriteerit, pyritddn pagsemaan preferoidun toimittajan asemaan. Kun sitoutumista
tapahtuu molemmin puolin, voidaan puhua kumppanuudesta, jossa ostoja kohdennetaan enem-
man ja on yhteinen halu kehittd& suhdetta. Kaikkein sitoutuneimmat asiakkaat eivat halua kehittaa
vain omaa liiketoimintaansa vaan myds kumppanin liikketoimintaa ja yhteistyon aikaperspektiivi on
pitkajanteinen. Talloin voidaan puhua strategisesta kumppanuudesta. Tata kehitysta kuvaa kuva
11. (Mantyneva, 2019, 65.)

Toimittaja Kumppani Strateginen

Asiakas ostaa t°|m|ttala Asiakas ostaa aina, kumppam
kun voi ja haluaa

satunnaisestl. Asiakas ostaa, kun Ll Asiakas ostaa aina,
- kehittaa

VOI. . kun voi, ja haluaa
I 'Lk?l_‘ r!.d etta pitkajanteisesti
yhdessa. kehittaa toimintaa

yhdessa. Asiakas
myo0s sitoutuu ja
investoi

kumppanuuteen

Kuva 11. Avainasiakkuuksien luonne (mukaillen Méntyneva, 2019, 78).

Christopher Senn kirjoittaa myynnin murroksesta kevaalla 2022 julkaistussa Harward Business Re-

view:n artikkelissa "Stop selling. Start Collaborating.”. Ratkaisumyynnin (solution selling) ja
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arvomyynnin (value selling) kautta asiakassuhteiden hoito on siirtymassé seuraavaan vaiheeseen,
jossa myynti on enemmankin yhteisty6ta asiakkaan kanssa. Sennin mukaan moni myyntiorgani-
saatio epaonnistuu tarjotessaan arvolupauksia, jotka priorisoivat heiddn omia tuotteitaan ja palve-
luitaan, mutta eivat osallista asiakasta mukaan prosessiin. Nain saadaan vain myyjaorganisaation
nakokulma asioihin eiké se voi johtaa yhteiseen strategiaan. Tuloksekkaat liikesuhteet tulisikin
aloittaa laajalla keskustelulla, kuinka yritys voi auttaa asiakasta luomaan arvoa uusien innovaatioi-
den kautta, ei vain olemassa olevien ratkaisujen avulla. Yhteistyon tulisi olla laajaa ja syv&a mabh-
dollisimman monella alueella seuraavista: strategia, yhteistydsuhteet, kommunikaatio, ratkaisut,
prosessit, jarjestelmat, ihmiset, rakenteet ja tieto. Kumppanuudessa tdhdataan yhteistyéhon kai-

killa néilla osa-alueilla. (Senn, 2022.)

Erilaiset avainasiakkaiden hoitomallit pyrkivat systemaattisesti syventamaan yhteistydsuhteita eri
tavoin. Kirjassa Implementing key account management nostetaan esiin nelja ajuria, jotka vaikutta-
vat yhteistydn syvyyteen. Ensimmainen on yhteiset arvot ja tavoitteet. Samankaltaisuus naissa
helpottaa yhteistydn tekemista ja suhteeseen sitoutumista. Tiedon jakaminen ja kommunikaatio
ovat oleellisia rakennuspalikoita pitkaaikaisen yhteistydsuhteen rakentamisessa. Tiedon jakaminen
avoimesti kertoo luottamuksesta ja hyva kommunikaatio puolestaan luo pohjan molemminpuoli-
selle ymmarrykselle. Kummankin on myos tarkeaa tehda yhteisty6ta ja toimia vastavuoroisesti.
Tama lisaa resurssien ja kyvykkyyksien reilua jakamista. Viimeisena ajurina ovat ihmistenvaliset
sosiaaliset siteet, jotka voivat mahdollistaa asioiden etenemisen nopeammin, kommunikoinnin
joustavuuden seka ongelmatilanteiden ratkeamisen. (Marcos, Davies, Guesalaga & Holt, 2018, 99-
100.)

Yhteistydn syventamisen tavoitteena on laheinen suhde asiakkaan kanssa. Sellainen tayttaa usein
esimerkiksi seuraavia tunnusmerkkeja:

1. Sopimus on pitk&aikainen.

2. Aloitteet ovat molemminpuolisia.

3. Keskustelu on laajaa ja syvallista.

4. Ulkomaailmalle nayttaydytaan yhtena.

5. Kumpikin huolehtii toisen osapuolen tyytyvaisyydesta, vaikka edistaakin myds omaa
asiaansa.

Toiseen sitoudutaan, myds olosuhteiden muuttuessa.

7. Suhteen lopettamiseen on useita esteita.

8. Toisia kumppanivaihtoehtoja seurataan, mutta ei kayteta.

o

(Peelen & Beltman, 2013, 8.)

Jotta asiakas-toimittajasuhde voi syventya kumppanuudeksi on yksi asia, jonka tarkeydesta kaikki
l&hteet tuntuvat olevan yksimielisia: luottamus. Luottamukseen liittyy rehellisyys, reiluus, vastuulli-

suus, auttavaisuus ja sitoutuneisuus. Kun luottamus on l&sn@, niin pdastaan yli epavarmuudesta ja
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epdilyista ja ollaan valmiimpia ottamaan riskeja esimerkiksi suhteeseen panostamisen muodossa.
Kun luottaa toiseen, niin on usko, etta vastoinkaymisistakin selvitdan avoimella keskustelulla ja asi-
oiden kuntoon laittamisella. Luottamus luo pohjan pidempiaikaiselle sitoutumiselle. (Peelen & Belt-
man, 2013, 11-12.)

Luottamuksen tarkeys on yleisesti tunnistettu ja siitd puhuvat niin tutkijat kuin strategistit, mutta
yhta paljon ei ole tutkittu, mistd komponenteista se syntyy. Luottamus syntyy seka emotionaalisista
etta rationaalisista havainnoista. Dick Martin esittelee luottamuksen mallin artikkelissaan Towards
a model of trust. Sen mukaan luottamus syntyy kolmesta komponentista, jotka ovat asiantuntijuus
(competence), mieltymyksen tunne (affinity) ja merkitys (meaning). Mieltymyksen tunteella tarkoite-
taan lamminta tunnetta, joka herda esim. tuttuudesta, miellyttvyydesta, turvallisuuden tunteesta,
hengenheimolaisuudesta. Kun seka asiantuntijuus etta mieltymyksen tunne ovat korkeat, luo-
tamme toiseen. Mikali vain mieltymys on korkea mutta asiantuntijuus alhainen, voi seurauksena
olla pettymys. Henkild, jonka kanssa asioimme on mukava, mutta ei osaakaan asiaansa. Jos taas
asiantuntijuus on korkea, mutta mieltymys alhainen, saatamme kunnioittaa toista, mutta emme
luota. Kun kumpaakaan ei ole, tunnemme epéaluottamusta. Kolmas tekija, tarkoitus, antaa henki-
I6lle, yritykselle tai brandille kontekstin. Emmehan voi luottaa sellaiseen, mitd emme tunne. Tarkoi-
tuksen voi ajatella olevan sita, mika on henkilon, yrityksen tai tuotteen rooli on arvioijan elamassa.
(Martin, 2014, 45-49.)

Luottamusta voidaan edistaa myyntiorganisaatiossa kolmen periaatteen kautta:

1. Tehdaan asiat oikein. Yrityksessa on patevyytta hoitaa asiat siten, etta asiakkaan
on helppoa ja miellyttavaa olla organisaation asiakkaana.

2. Tehd&an oikeita asioita. Yrityksessa taloudellinen tuotto on linjassa sen kanssa,
mité asiakas tarvitsee ja mika on hanen etujensa mukaista. Lyhyen tahtaimen teke-
minen on sidottu pitkantahtaimen arvon luontiin.

3. Ollaan proaktiivisia. Havaitaan epékohdat ennen asiakasta ja tartutaan niihin heti
eika vasta kuin asiakas huomauttaa niista.

(Peppers & Rogers, 2017, 101.)

Luottamus helpottaa keskindista asiointia vahentéaen hallinnollista ty6ta ja kontrollin tarvetta, jolloin
resurssit voidaan laittaa aidosti arvon tuotantoon. Teknologian ja luottamuksen tulisi kulkea kasi
k&dessa. Mita verkottuneempi maailma on, sitd enemman se tarvitsee luottamusta, mutta toisaalta
sitd enemman se myds tuottaa sitd. Epaluotettavuus kuuluu kauas ja nopeasti ja siité jad herkasti
digitaalinen jalki verkkoon. Huippuluotettava organisaatio tayttad esimerkiksi seuraavia kriteereja:
se suunnittelee liikketoiminnan siten, ettd asiakkaan paras on myds yrityksen paras, proaktiivisesti
etsii asiakkaan kannalta parhaita ratkaisuja ja ymmartaa, ettd on tdrkeAmpaa, mité asiakas ajatte-

lee ja sanoo brandista kuin mité yritys itse siita viestii. (Peppers & Rogers, 2017, 556, 558, 563.)
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Sitoutuminen on suurin tavoite, mitd suhteessa voi olla. Sitoutuminen voidaan jakaa henkilokoh-
taiseen, moraaliseen ja rakenteelliseen sitoutumiseen. Henkilokohtainen sitoutuminen on oma, si-
sdinen valinta, mika syntyy hyvistd kokemuksista. Moraalinen sitoutuminen tulee ulkopuolelta eik&a
ole itse valittua. Tuntuu, etté nain vain kuuluu tehdéa. Rakenteellinen sitoutuminen on esimerkiksi
investointeja yhteisiin jarjestelmiin. Niilla on iso taloudellinen vaikutus. (Peelen & Beltman, 2013,
12)

Tarkeda on tunnistaa myds yksildiden vélisten suhteiden térkeys. Itse asiassa suhde (relationship)
voi olla vain yksildiden, ei esimerkiksi rynhmien, valilla. Suhde edellyttdé sen, etta tunnistamme toi-
semme yksildina ja pystymme esimerkiksi nimedmaan yhteyshenkilét molemmin puolin. Sen jal-
keen tutustuminen tapahtuu vuorovaikutuksen kautta. Vuorovaikutuksen tulisi olla molemminpuo-
lista dialogia. Vuoropuhelun ominaispiirteiksi voidaan méaaritella seuraavat seikat:

1. Vuoropuhelun osapuolet on tunnistettu.

2. Kaikki osapuolet pystyvat osallistumaan.

3. Kaikki osapuolet haluavat osallistua.

4. Kuka vaan osapuolista voi ottaa kontrollin keskusteluun vuorollaan, se on siis mo-
lemmin puolista ja tasavertaista.

5. Vuoropuhelu muuttaa yrityksen kaytosta yksiloa kohtaan ja yksilon kaytosta yritysta
kohtaan eli keskusteluilla on todellista merkitysta.

6. Vuoropuhelu jatkuu siita, mihin se viimeksi jai.

(Peppers & Rogers, 2017, 119, 219-220.)

Ihmisten valisten suhteiden merkitysta B2B-liikesuhteiden syventymiselle on tutkittu I1td-Suomen
yliopistossa ja tutkimustuloksista julkaistu artikkeli European Journal of Marketing -julkaisussa
2022. Tutkimuksessa selvitettiin, miten ja miksi myyjat edistavat tai hidastavat pitkaaikaisten B2B-
asiakassuhteiden syventymista myyjan ja asiakkaan véliselld tasolla paljastamalla tai paljastamatta
tietoja itsestaén ja/tai liiketoiminnasta ja miten paljastamiseen vaikuttaa heidan arvioonsa suhtee-
seen liittyvista palkkioista ja kustannuksista. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta mitd enemman tietoa
paljastettiin ja mita henkilokohtaisempaa tai liiketoimintaan liittyen luottamuksellisempaa se oli, sita
syvemmasta suhteesta oli kyse tai sitd enemman se suhdetta syvensi. (Koponen & Julkunen,
2022, 194.)

B2B-suhteet jaettiin tutkimuksen tuloksissa kolmeen tasoon: liiketoimintakumppanit, yhteistyo-
kumppanit ja yhteisty6- ja henkilokohtaiset kumppanit. Liiketoimintakumppanitasolla keskustelu
pysyy Yleisella tasolla seka liiketoimintaan ettd henkildkohtaisiin asioihin liittyen, esim. yleistietoja
liketoiminnan kuulumisesta ja henkilokohtaisella puolella small talkia lemmikkielaimista ja perheen-
jasenista. Yhteistybkumppanitasolla tietoa jaetaan strategisista liiketoiminnan asioista ja henkilo-
kohtaisella tasolla paljastettiin itsesta tietoa esimerkiksi kiinnostuksen kohteista tai harrastuksista.

Yhteisty6- ja henkilokohtaisen kumppanin tasolla keskustelu on hyvin avointa molemmin puolin
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strategisista tavoitteista ja yhteisista tavoitteista ja itsesta ollaan valmiita kertomaan hyvin henkild-
kohtaisia asioita, kuten poliittisia mielipiteita, arvoja tai terveystietoja. Talla tasolla vallitsee tiedon
symmetria eli kumpikin tietda toisistaan yhté paljon, jolloin tieto ei ole en&é valtaa. (Koponen & Jul-
kunen, 2022, 210.)

Myyijat arvioivat tietojen paljastamisen hyotyja ja haittoja seuraavasti. Yhteistydkumppanitasolla lii-
ketoiminnallisia hyotyja olivat asiakkaan liiketoiminnan syvempi ymmartaminen, yhteisten tavoittei-
den asettaminen ja konfliktien helpompi hoitaminen. Suhteeseen liittyvia hy6tyja olivat luottamuk-
sen kasvaminen, sitoutuminen ja sosiaalisen yhteyden syntyminen. Vaikka suhteen syventaminen
vaati ajankayttda jopa tydajan ulkopuolella, sitéa ei koettu rasitteeksi vaan palkitsevaksi. Kuitenkin
osa tutkittavista koki haittana sen, etté heitéa huolestutti yksityisen tiedon jakaminen eivatka he ol-
leet halukkaita sita tekemdaan, koska eivat olleet varmoja suhteesta asiakkaaseen ja halusivat suo-
jella omaa yksityisyyttaan. Yhteistyo- ja henkilokohtaisen kumppanuuden tasolla liiketoiminnalliset
hyodyt olivat ajansaasto, kustannustehokkuus, myyjan kokema luottamus ja tydn tehokkuus. Suh-
teeseen liittyen hydtyja olivat yha syveneva luottamus ja sitoutuminen seka jopa ystavyys. Suh-
teissa oli mukava olla ja konfliktit olivat helposti ratkaistavissa. Haittana talla tasolla mainittiin han-
kaluus kohdella tavallisia asiakkaita ja asiakkaita, joihin oli syntynyt henkilékohtainen suhde, tasa-
vertaisesti. (Koponen & Julkunen, 2022, 211-213.)

Strategiselle kumppanuudelle on kdytdssa eri nimia, joista l16ytyy selvia yhdistavia piirteitd. Custo-
mer relationship management -kirjassa puhutaan asiasta nimella strateginen myynti. Strategisessa
myynnissa asiakas ei ole kiinnostunut vain yrityksen tuotteista vaan myds laajemmin osaamisesta,
mitd organisaatiossa on. Asiakas tavoittelee organisaationsa nostamista paremmalle tasolle kump-
panin osaamisen kautta, mika kohdistuu yritykselle kriittisille alueille. Tallaisessa yhteistydssa yk-
sittdinen myyja on toissijainen yritysten valille synnytettyyn suhteeseen verrattuna. Suhteessa ei
ole kyse myymisesta ja ostamisesta vaan yhteistyon tekemisesta, mita ei voi syntya ilman ylimman
johdon sitoutumista kumppanuuteen, silla yksittdinen myyja tai edes tiimi ei voi yhdistaa kahta yri-
tysta toisiinsa. Yhteisty6 laajenee yli funktiorajojen koskettaen myods esimerkiksi IT-, talous- ja lo-
gistiikkaosastoja. Strategisessa yhteistydssé ei vain tiimit, vaan koko organisaatiot siirtyvat lahem-
maksi toisiaan ja eri funktiot voivat asioida suoraan keskenaéan. (Peelen & Beltman, 2013, 279-280,
284.)

Kate Vitasek, Tenneseen yliopiston tutkija, on kansainvalisesti tunnettu strategisten liikesuhteiden
asiantuntija. Han on luonut strategista kumppanuutta vastaavan kasitteen "Vested”. Se ei kaanny
suoraan suomeksi, mutta tarkoittaa liiketoimintamallia, jossa luodaan voimakkaasti yhteistydssa
tapahtuva liiketoimintasuhde kumppanien valille, mikd mahdollistaa molemminpuolisen hyddyn

syntymisen. Molemmat osapuolet ovat tasa-arvoisesti sitoutuneita kumppanuuteen. Vitasek on
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kirjoittanut aiheesta seitsemén kirjaa, joiden tekemiseen on osallistunut myds muita kirjoittajia,

seka akateemisia artikkeleita. (Vested s.a., 2022.)

Miten saada strategista hyotya ja kestdvaa arvoa kumppanuudesta silti sdilyttden asiakas-myy-
jasuhteen? Tavoiteltu hy6ty voi olla resurssien vapautumista ja joustavuutta tai tekemisen tehok-
kuutta ja vaikuttavuutta. Usein naiden syntymisen esteené ovat sopimukset, jotka keskittyvat suori-
tusten mittaamiseen, riskien valttamiseen, vastuiden rajoittamiseen sek& mahdollisimman alhaisiin
kustannuksiin. Vested-kumppanuudessa halutaankin uudistaa perinteinen, liiketoimiin perustuva ja
riskeja valttava yhteistydn muoto ja tuoda tilalle liiketoimintamalli, joka perustuu ennen kaikkea tu-
losten mittaamiseen seka jaettuihin arvoihin. Parhaimmillaan tama ajattelu voi muuttaa radikaalisti

ulkoistussuhteita lisdamalla innovaatioita seka tehokkuutta. (Vitasek & Manrodt, 2012, 4-6.)

Kirjassa Getting To We kerrotaan, miten luodaan strategisia "Vested’-kumppanuussuhteita sen si-
jaan, ettd neuvotellaan lyhyistd, transaktionaalisista sopimuksista jatkuvasti. Olennaista on, etta
molemmilla kumppaneilla on yhteinen, oikeanlainen ajattelutapa. Kate kutsuu tatéa What Is In It for
We- ajattelutavaksi eli Mita hyotyja tassa on meille, erotuksena usein vallalla olevaan What's In It
For Me -ajattelutapaan eli Mité hyotyja tassa on minulle. Vested on metodologia ja liiketoiminta-
malli, jossa yhdistyvat selkeét tavoitteet, yhteiset arvot ja taloudelliset periaatteet. Se mahdollistaa
"piirakan kasvattamisen” siten, etta saavutetaan sellaista arvoa molemmille, jota muutoin ei olisi
syntynyt. (Nyden, Vitasek & Frydlinger, 2013, 5-6.)

Lahdettaesséa rakentamaan strategista kumppanuutta, vested-mallia, ensimmainen askel on yhtei-
sen ajattelutavan varmistaminen. Se syntyy luottamuksesta, lapindkyvyydesta ja yhteensopivuu-
desta. Luottamus on ydin kaikissa kumppanuussuhteissa ja luottamus tarvitsee rinnalleen |&-
pindkyvyytta. Luottamus madaltaa kustannuksia ja kiihdyttdad innovaatiota, koska se antaa tilaa
keskittyd arvon tuotantoon sen sijaan, ettéd aika menee sopimusehtojen neuvotteluun tai toisen
osapuolen valvontaan/raportointiin tai muuhun sellaiseen. Liséksi se luo edellytyksia joustavuu-
delle, jota nopeasti muuttuvilla markkinoilla tarvitaan. Luottamus on aluksi tietoinen valinta, jonka
yksil6 ja organisaatio voi paattaa tehda. Se vapauttaa energiaa ja luo nopeitakin tuloksia. Luotta-
mus on my0os ansaittava teoissa ja sen rakentuminen kestda kauemmin kuin sen rikkoontuminen,

jonka korjaaminen kestaa kauan, mikali se edes onnistuu. (Nyden et al., 2013, 26-29.)

Lapinékyvyys tarkoittaa ennen kaikkea relevantin tiedon jakamista kumppanien valilla, jotta molem-
mat voivat tehda seka itsensa ettd suhteen kannalta hyvid paatoksia. Lapinakyvyyteen liittyy myods
henkilokohtainen avoimuus yhteistydn henkildiden valilla heidan yksiléllisista huolistaan, motivaa-
tiostaan seka haluistaan yhteistydsuhteessa. Lapindkyvyys ja luottamus ruokkivat toisiaan. Lisaksi

kumppanien yrityskulttuurien yhteensopivuudella voi olla yhteisty6ta helpottava vaikutus, kun taas
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jos sita ei ole, niin pitd& panostaa erityisesti prosessien ja paatoksenteon lapinakyvyyteen. (Nyden
et al., 2013, 41-42, 49.)

Yhteisen ajattelutavan varmistamisen jalkeen luodaan kumppanien valille jaettu visio yhteisesta
tulevaisuudesta. Se on jotain, mik&a on yksittéisten ostojen sarjaa suurempaa, mahdollisesti liittyen
markkinahaasteeseen, yrityksen ydintoiminnan suorittamiseen tai muutoksen Iapivientiin. Yhteinen
tavoite vie ajatukset pois vain omista eduista ja helpottaa onnistumaan konkreettisen sopimuksen
neuvotteluvaiheissa pitden Mita hyotyja tassé on meille -ajatustavasta kiinni. Yhteinen julkilausuttu
tavoite myos tekee sen huomattavasti todennakdisemmaksi, ettd tulokset saavutetaan. (Nyden et
al., 2013, 63-64.)

Yhteisen vision jalkeen tarvitaan yhteiset periaatteet yhteistydsuhteelle. Ne kertovat yhteistydssa
mukana oleville ihmisille, miten me yhdessa toimimme ja kayttdydymme. Periaatteisiin sitoudutaan
yhdessa. Nama periaatteet ovat: vastavuoroisuus, autonomisuus, rehellisyys, lojaalisuus, tasa-ar-
voisuus ja eheys. Autonomialla tarkoitetaan tassa sité, ettd molemmilla osapuolilla on oikeus
omaan paatoksentekoon eika toinen saa kayttaa tarpeetonta valtaa toiseen. Eheys tarkoittaa jatku-
vuutta paatoksissa ja teoissa, ettd voimme luottaa toiseen, ettd samassa tilanteessa toistuvat sa-
mat paatokset ja teot. (Nyden et al., 2013, 80-113.)

Vested-kumppanuudessa me-ajatusmaailman todeksi elaminen vaatii tdssa mainittua kehysta yh-
teistyolle: yhteinen ajatusmalli, tavoitteet ja periaatteet. Muuten riskind on palaaminen vanhoihin
tapoihin, joihin kuuluu esimerkiksi oman edun tavoittelu ja vallankayttd. Liséksi yhteistython on tér-
keaé rakentaa kaikki yhteistydn merkittavat tasot huomioon ottava johtamismalli, joka ottaa kantaa

esimerkiksi tydpareihin ja tapaamisrytmeihin. (Nyden et al., 2013, 183-185, 193.)
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5 Yhteenveto

Tassa luvussa vedetaan yhteen teoreettinen viitekehys selkeytyksena ennen siirtymista tutkimuk-

sen tuloksiin.

Yritykset ovat kautta historian kilpailleet toistensa kanssa ja kilpailuetua on haettu eri aikoina eri
asioista yhteiskunnan ja markkinoiden kehityksen ja kilpailutilanteen mukaan (kuva 12). Aikakausia
ovat olleet tuotanto, tuote, myynti, markkinointi, suhde ja kokemukset. Nyt elamme kokemusten ai-
kakautta, jossa asiakaskokemus on keskiossa ja kilpailuetu syntyy asiakkaalle synnytetyista tunne-
kokemuksista. (Tavsan & Erdem, 2018, 5-7.)

Markkinoinnin Suhteiden aikakausi Kokemusten

aikakausi kilpailuetuna kilpailuetuna aikakausi

asiakkaiden tarpeiden pitkaaikaiset kilpailuetuna
tyydyttaminen. asiakassuhteet. asiakaskokemus.

Tuotannon Tuotteen aikakausi
aikakausi kilpailueutna

kilpailuetuna yksilollisemmat

tehokkuus. tuoteet.

Myynnin aikakausi
kilpailuetuna
bréandi.

Kuva 12. Asiakasvuorovaikutuksen ja kilpailukyvyn aikakaudet (mukaillen Tavsan & Erdem, 2018,
5-7).

Asiakaskokemus syntyy ajan kuluessa asiakkaan ollessa kosketuksissa yrityksen kanssa. Ajallinen
luonne toteutuu seka yksittdisessd kohtaamisessa kuin koko asiakassuhteen aikana. (Saarijarvi &
Puustinen, 2020, 54) Asiakassuhteen polulla on useita vaiheita: tietoisuus, kiinnostus ja paatos ja
varsinainen asiakkuus (Hague & Hague, 2018, 80-83). Polku koostuu erilaisista digitaalisista ja fyy-
sisita kosketuspisteistd, jolloin asiakas on vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa. Asiakaskokemuk-
sen kehittdmisen kannalta on tarkead ymmartaa oman yrityksen vaikuttavimmat kosketuspisteet,

joita kutsutaan myds totuuden hetkiksi. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 54, 73-74.)

Kolmas asiakaskokemuksen ominaispiirre on moniulotteisuus. Asiakaskokemus koostuu kognitiivi-
sesta, emotionaalisesta, sosiaalisesta ja sensorisesta ulottuvuudesta. Kokemus muodostuu paitsi
sSiitd, mitd asiakas ostaessa saa, niin myos tunteista, mitka hanessa heraavat ja mita asioita han
nakee, kuulee, haistaa ja tuntee. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 78-80.) Kuvassa 13 on kuvattu

asiakaskokemuksen syntyé ja siihen vaikuttavia elementteja.
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Saatu hyoty

Tunteet

Odotukset

Wuorovaikutus

Kuva 13. Asiakaskokemuksen muodostuminen.

Arvon muodostuminen on olennainen tekija asiakaskokemuksessa. Arvo syntyy yhdessa asiak-
kaan kanssa ja lopullinen arvo on yleensa jotain aineetonta, jota asiakas tavoittelee. (Vargo et al.,
2004, 7.) Ajattelun kehittyessa on tunnistettu, etta asiakas on itse arvon tuottaja ja yritys arvon fa-
silitoija, joka tarjoaa tuen, alustan ja resurssinsa asiakkaan omalle arvon tuotannolle. Asiakaslah-
toinen ajattelu edellyttda katseen kaantamisté pois omien tuotteiden ja palveluiden aarelta asiak-
kaan maailmaan ja arkeen. (Gronroos, 2008, 305-306.) Asiakkaalle syntyva arvo voidaan jakaa
neljaén tyyppiin: taloudelliseen (hinta) ja toiminnalliseen (sdastetty aika tai vaiva), helppouteen ja
yksinkertaisuuteen, symboliseen (brandi) ja emotionaaliseen (tunnekokemus) (Léytéana & Kor-
kiakoski, 2014, 18-20). Erottuvia asiakaskokemuksia luodessa tunne-elementit taytyy huomioida.
Tunteet tarjoavat liiketoiminnallisia mahdollisuuksia erottua ja tuottaa uudenlaisia palveluita. (Kill-
strém, 2020, 169-170).

Kun olemme kuluttajina saaneet hyvia asiakaskokemuksia, niin ollessamme B2B-asiakkaan roo-
lissa, haluamme samaa (Hague & Hague, 2018, 3). Yh& useampi B2B-yritys ymmartaa asiakasko-
kemuksen tarkeyden, mutta yha harva yritys on onnistunut muuntautumaan aidosti asiakaslah-
toiseksi. B2B-asiakaskokemus on monimutkaisempi kokonaisuus kuin kuluttajan asiakaskokemus.
Palvelua tai tuotetta kuluttavat ja ostavat, seka tuottavat, monissa eri rooleissa ja organisaatiota-
soilla olevat henkilét. (Holma et al., 2021, 30-31, 33.)
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B2B-asiakasarvon elementteja on tutkinut muun muassa Bain & Company, amerikkalainen johdon
konsulttiyhtié. Heidan mallissaan kuvataan 40 erilaista asiakasarvon elementtig, jotka jakautuvat
viiteen eri padkategoriaan. Paékategoriat ovat vahimmaisedellytykset, toiminnallinen arvo, help-
pouden ja sujuvuuden arvo, yksil6llinen arvo seké inspiraatioarvo. Mita ylemmas pyramidin muo-
toon kuvattua mallia kiivetaén sitéa subjektiivisempia ja henkilokohtaisempia arvoelementit ovat. Ar-
voa olisi hyva pyrkia tarjoamaan mahdollisimman monin eri tavoin. (Almquist et al., 2018, 5-6.) Ku-

vassa 14 on vedetty yhteen eri mallien ja teorioiden antamaa tietoa arvon muodostumisesta.

Helppous ja
yksinkertaisuus

*Asiantuntijuus
*Saavutettavuus

sMiellyttavyys
*Nopeus
Taloudellinen ja
toiminnallinen Emotionaalinen
*5a8stot ASIAKASARVO sKokemukset
sTehokkuus . ) . e¥ksildllisyys
eSkaalautuvuus Yritys tarjoaa alustan arvon luontiin sMerkityksellisyys
sInnovaatiot . . _ _ _
Asiakas luo itse arvoa *Kasvu ja kehittyminen
Symbolinen

*Bréndi
+Heimoutuminen

Kuva 14. Asiakasarvon muodostuminen.

Asiakaskokemuksen johtaminen |&htee nykytilan tunnistamisesta. Strateginen muutos asiakaskes-
keisyyteen ei monissa yrityksissa ole asian tiedostamisesta huolimatta edennyt. Syyna siihen voi
olla, ettei riittavan laajaa sitoutumista muutokseen ole saavutettu. (Korkiakoski & Gerdt, 2016, 21.)
Tyytyvaiset tyontekijat luovat parempia asiakaskokemuksia (Heskett et al., 2008, 2). Mita tarke-
ampi rooli ihmisella on asiakaspalveluprosessissa, sitd suurempi merkitys tyéntekijakokemuksella
vaikuttaa olevan asiakaskokemukseen (Korkiakoski, 2019, 28). Tydntekijat tuottavat asiakkaalle
kokemuksen, joka vastaa heiddn omaansa organisaatiosta (Luukka, 2019, 136). Olennainen osa
asiakaskokemuksen johtamista ja asiakaslahtdista toimintaa on pyrkimys syvaan asiakasymmar-
rykseen. Kyse ei siis ole vain asiakkaan tutkimisesta vaan aidosta halusta kuunnella ja ymmartaa
asiakasta. (Holma et al., 2021, 110.) Kuvassa 15 kuvataan asiakaskokemuksen johtamisen kehi-

tyskulkua, jarjestysta ja seurauksia.
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Nykytilan
tunnistaminen

Sitoutuminen
muutokseen

Tyontekijakokemuksen

kehittaminen

Parempi
asiakasymmarrys ja
aidon
asiakaskeskeisyyden
kehittaminen

Parantunut
asiakaskokemus

Parantunut
taloudellinen tulos

Kuva 15. Asiakaslahttisyyden kehittamisen prosessi ja seuraukset organisaatiossa.

Strategista kumppanuutta rakennetaan valittujen kumppanien kanssa, joilla on liiketoiminnallista
merkitysta toisilleen (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 131). Jotta asiakas-toimittajasuhde voi syventya
kumppanuudeksi tarvitaan ennen kaikkea luottamusta (Peelen & Beltman, 2013, 11-12). Luotta-
mus vahentaa hallinnollista ty6ta ja kontrollin tarvetta, jolloin resurssit voidaan laittaa aidosti arvon
tuotantoon (Peppers & Rogers, 2017, 556). Luottamus madaltaa kustannuksia ja kiihdyttd& inno-
vaatiota, koska se antaa tilaa keskittya arvon tuotantoon. Liséksi se luo edellytyksia joustavuudelle,
jota nopeasti muuttuvilla markkinoilla tarvitaan. Luottamus on aluksi tietoinen valinta, jonka yksilo
ja organisaatio voi paattaa tehda. Se vapauttaa energiaa ja luo nopeitakin tuloksia. (Nyden et al.,
2013, 26-29.)

Luottamus tarvitsee rinnalleen lapinakyvyytta. Lapinakyvyys tarkoittaa ennen kaikkea relevantin
tiedon jakamista kumppanien vélilla, jotta molemmat voivat tehda seka itsensa etta suhteen kan-
nalta hyvia paatoksia. Lapinakyvyyteen liittyy myos henkildkohtainen avoimuus yhteistyén henkiloi-
den valilla heidan yksiléllisista huolistaan, motivaatiostaan seké haluistaan yhteistydsuhteessa.
(Nyden et al., 2013, 41-42.)



48

Sitoutuminen on suurin tavoite, mita suhteessa voi olla. Sitoutuminen voidaan jakaa henkilékohtai-
seen, moraaliseen ja rakenteelliseen sitoutumiseen. (Peelen & Beltman, 2013, 12.) Kumppanuu-
dessa vuorovaikutuksen tulisi olla molemminpuolista vuoropuhelua. Vuoropuhelu on luonteeltaan
tasavertaista ja vastavuoroista ja jatkuu siita, mihin viimeksi jaatiin. (Peppers & Rogers, 2017,
219.)

Yhteinen tavoite vie ajatukset pois vain omista eduista. Se on jotain, mik& on yksittaisten ostojen
sarjaa suurempaa, mahdollisesti liittyen markkinahaasteeseen, yrityksen ydintoiminnan suorittami-
seen tai muutoksen lapivientiin. Yhteisen vision jalkeen tarvitaan yhteiset periaatteet yhteistydsuh-
teelle. Ne kertovat yhteistydssa mukana oleville ihmisille, miten me yhdessa toimimme ja kayttay-
dymme ja niihin sitoudutaan yhdessa. (Nyden et al., 2013, 63-64, 80-113.) Kuvassa 16 on kump-

panuuden keh&, johon on nostettu merkittdvammat kumppanuutta syventavat voimat.

Yhteiset ~

tavoitteet ja Luottamus
periaatteet

Vuoropuhelu Lapinakyvyys

Sitoutuminen

Kuva 16. Kumppanuuden keha.
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6 Tutkimus

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen suorittaminen seka sen luotettavuuden arviointi.
6.1 Tutkimuksen suorittaminen

Tutkimuksen metodologia eli tutkimusote valitaan sen mukaan, miké& on tutkimuksen kohde ja so-
piiko sen tutkimiseen paremmin kvantitatiivinen eli maarallinen menetelma vai kvalitatiivinen eli
laadullinen. Naita tutkimusotteita on myds mahdollista yhdistelld, mutta vahintdan toisen on hyva
olla paaasiallinen. Kvalitatiivinen tutkimusote soveltuu hyvin muun muassa silloin, kun ollaan kiin-
nostuneita tapahtumien yksityiskohtaisesta rakenteista ja halutaan ymmartaa niissa mukana ollei-
den yksittaisten toimijoiden merkitysta sekd saada tietoa tapauksiin liittyvista syy-seuraussuhteista.
(Metsamuuronen, 2003, 167.) Tahan tutkimukseen on valittu kvalitatiivinen tutkimusote, koska tut-
kimuksen tavoite on kerata yksiloa koskevaa kokemustietoa ennemminkin kuin mitata jonkin ilmion
laajuutta ja voimakkuutta. Tutkimuksessa halutaan kuulla yksilon nakemyksia ja paasta lahem-
maksi sita, mitd merkityksia tutkittavat antavat ilmidille ja tapahtumille. (Hirsjarvi & Hurme, 2000,
28-29.)

Aiheeseen pereh-
tyminen ja ongel-
NERRENEIVS

Alustava tutki-

Aineiston keruu Johtopaatokset
musongelma

ja analysointi ja raportointi

Kuva 17. Tutkimuksen etenemisen vaiheet (mukaillen Hirsjarvi & Hurme, 2000, 14).

Tutkimus eteni kuvan 17 vaiheiden mukaisesti. Alustava tutkimusongelma nousi esiin siitd kaytan-
non tyén havainnosta, etta asiakkaan ylin johto oli jaanyt etddmmalle asiakassuhteissa. Samaan
aikaan oli kuitenkin my6s havaittu, ettéa ylimman johdon suhteiden merkitys yhteistydlle on suuri eri-
tyisesti silloin, kun pyritdan rakentamaan syvempaa kumppanuutta yritysten vdlille. Aiheeseen pe-
rehtyminen tapahtui teoreettiseen viitekehyksen laadinnan kautta. Mita syvemmalle tutustuin ai-
heeseen, sitd enemman myaos tarkentuivat tutkimusongelma ja kasitys siit, mité tietoa tutkimuk-
selta odotan.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on useita mahdollisia tiedonhankinnan strategioita. Tassa tydssa
kaytan tapaustutkimusta eli case studya. Tapaustutkimuksessa tutkittavasta tapauksesta pyritaan
kokoamaan tietoa monipuolisesti ja monella tavalla sekd ymmartamaan ilmiotéa syvemmin (Metséa-

muuronen, 2003, 169-170). Tapaustutkimuksessa asiaa tutkitaan nimenomaan yhden tapauksen
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nakokulmasta, mutta aihe on kuitenkin osa laajempaa ilmitta tasséa ajassa ja sellaisena tulokset
voivat kiinnostaa muitakin. Tulokset eivat kuitenkaan sellaisinaan ole yleistettavissa. (Ojasalo, Moi-
lanen & Ritalahti, 2014, 52-53.)

Tapaustutkimus soveltuu erityisen hyvin, kun tutkimuskysymykset etsivat selitysta "kuinka” ja
"miksi” alkaviin kysymyksiin tai etsivat syvaa ja laajaa ymmarrysta tietyn ilmion syihin. Tapaustutki-
mus on metodi, jossa tutkitaan nykyajassa olevaa ilmiota syvasti tosielaman kontekstissa. (Yin,
2018, 4, 15.)Tapaustutkimuksen valitsinkin tAman tutkimuksen lahestymistavaksi, koska tutkimuk-
sen kohde on rajattu, tutkin yhden yrityksen rajatun asiakasryhman kokemuksia ja ajatuksia, ja ta-
voitteena on tuottaa kehitysehdotuksia. Tarve tutkimukselle on noussut esiin tytelaman tarpeesta
ymmartaa syvemmin asiaa. (Ojasalo et al., 2014, 52-53.)

Tiedonkeruumenetelméksi tutkimukseen valitsin haastattelun, koska halusin tutkimuksessa keréata
syvaéllista tietoa valituilta yksilgilta ja antaa heille mahdollisuuden avata ajatuksiaan mahdollisim-
man avoimesti ja laajasti (Ojasalo et al., 2014, 106). Haastattelu on joustava tiedonhankintamene-
telm4, jossa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavaan, mikd antaa mahdollisuuden
suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa. Haastattelija voi esittda tarkentavia kysymyksia tai pyy-
téa perusteluja, jolloin saadaan osuvampaa tietoa. Haastattelu sopii erityisen hyvin, kun halutaan
antaa ihmiselle mahdollisuus tuoda vapaasti esiin itsedén koskevia asioita, selventaa asioita, sijoit-
taa puhe laajempaa kontekstiin, syventéa tietoa ja tutkia arkoja tai vaikeita asioita. (Hirsjarvi &
Hurme, 2000, 34-35.)

Tutkimushaastatteluissa on eroja, jotka syntyvat siitd, kuinka strukturoituja haastattelut ovat eli esi-
merkiksi, kuinka kiinteitd kysymykset ovat. Haastattelumalleista tahan tutkimukseen valitsin teema-
haastattelun eli puolistrukturoidun haastattelun. Teemahaastattelu sijoittuu rakenteen puolesta lo-
makehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun valiin (kuva 18). Teemahaastattelussa vas-
tauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin vaan haastateltavat voivat vastata omin sanoin. Haas-
tattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 43-44,
47-48.)

Kuva 18. Haastattelutyyppien erot (mukaillen Hirsjarvi & Hurme, 2000, 44).
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Halusin antaa haasteltaville vapautta nostaa haastattelussa esiin myos sellaisia asioita, joita ei
ehké olisi osattu suoranaisesti kysya ja siksi teemahaastattelu tuntui sopivimmalta tutkimustavalta.
Haastateltavat olivat ylimman johdon edustajina omasta roolistaan kasin tottuneita keskustelemaan
eri teemoista. Teemahaastattelut etenivat suunnitellun aiherungon pohjalta ja kaikki teemat kaytiin
jokaisen kanssa lapi.

Haastateltavien maaraksi tavoiteltiin kuudesta kahdeksaan henkil6d. Haastateltaviksi valittiin Ba-
rona HoReCa:n nykyisten asiakkaiden toimitusjohtajia isoista yrityksista, joiden kanssa on ole-

massa oleva asiakassuhde. Asiakassuhteen pituus, syvyys ja laajuus vaihteli yritysten valilla kuin
myds se, minkalainen suhde haastateltavaan on. Haastateltavat edustavat Suomen suurimpia ra-

vintola-alan yhtigita.

Haastateltavista rajattiin pois pienet yksityiset yritykset, julkista puolta edustavat asiakkaat sekéa
sellaiset yritykset, jotka eivét vield ole Barona HoReCa:n asiakkaita. Perusteluina rajaukselle on,
ettd pienissa yrityksissa yrittajan rooli on erilainen kuin isojen yritysten toimitusjohtajilla ja tassa tut-
kimuksessa haluttiin nimenomaan tutkia isojen yhtididen ylimman johdon kokemusta. Julkisen puo-
len asiakkuuksissa strategista kumppanuutta ei valttdmaéatta voida suoranaisesti synnyttaa, koska
kilpailutus perustuu aina avoimeen, hintaan perustuvaan kilpailutukseen. Yritykset, jotka eivat ole
kayttaneet Barona HoReCa:n palveluja rajattiin myos pois, koska heidéan edustajansa ei voisi ker-

toa nykyisesta asiakaskokemuksestaan, joka kuitenkin oli yksi tutkimuksessa selvitettavia asioita.

Nailla valinnoilla rajautui yhdeksan yritysta ja niista toimitusjohtajat tai vastaavassa toimenkuvassa
olevat haastateltavat. Haastateltavia lahestyin séahkdpostitse 20.9.2022 ja pyysin tapaamista (liite
1). Yksi kieltaytyi, yhta ei tavoitettu yrityksistad huolimatta ja seitseman oli halukkaita haastatelta-
viksi. Haastattelut toteutettiin 10.10. -28.10.2022.

Jokainen seitsemasta haastattelusta toi vahan uutta aiheeseen, mutta toisaalta monet samankal-
taisuudet alkoivat selvasti toistumaan. On hankalaa sanoa, voidaanko puhua saturaation tayttymi-
sestd. Saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa haastatteluissa kerétty aineisto alkaa toistamaan
itseaan eivatka uudet haastattelut tuota enaa mitaan uutta tutkimusongelmaan. Talloin tietty maara
aineistoa riittaisi tuomaan esiin sen teoreettisen peruskuvion, joka kohteesta voidaan saada. Tee-
mahaastatteluissa usein halutaan nimenomaan kuvata teemaa ja etsid haastatteluista samankal-
taisuuksia enemmankin kuin erilaisuuksia, jolloin saturaatiosta voidaan mahdollisesti puhua, kun

tietyt teemat alkavat toistumaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 87, 89.)

Haastattelut toteutin etdhaastatteluina Teamsin kautta. Haastatteluihin oli varattu 60 minuuttia ja
keskimaarainen kesto oli noin 45 minuuttia. Taltioin haastattelut, jotta haastattelussa saatoin kes-

kittyd itse haastatteluun muistiinpanojen tekemisen sijaan. Puheen sévyt ja sanavalinnat pystyin
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huomioimaan oikealla tavalla, kun minun oli mahdollista palata haastatteluun myéhemmin monta
kertaa (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2014, 107-108). Haastateltavat antoivat luvan taltiointiin.
Teams taltioi haastattelut automaattisesti SharePointiin ja taltiointi tuli saataville kaikille kokouk-
seen osallistuneille eli tassa tapauksessa minulle ja haastateltavalle. Teams my0s poisti taltioinnin
automaattisesti neljan kuukauden kuluttua, mik& tarkoitti ndiden haastattelujen osalta helmikuuta
2023. Sen lisaksi latasin haastatteluista itselleni kopiot, joihin p&&sy on vain minulla.

Haastateltavat edustavat yrityksensa ylintéa johtoa ja heilla oli roolinsa puolesta hyvat valmiudet
keskustella teemoista. Kaikilla oli ymmarrys haastattelussa kaytetysta terminologiasta eik& haastat-
teluissa tullut esille tarvetta avata niita, vaikka olin tahan myo6s varautunut, jos tarvetta olisi ollut.
Haastateltaviin nahden en ollut mink&é&nlaisessa valta-asemassa vaan enemmankin alastatuk-
sessa, joten heidan ei tarvinnut jannittda haastatteluun osallistumista tai miettid, voivatko puhua

suoraan.

Haastateltavista osa oli minulle ennestaan henkilokohtaisesti tuttuja asiakassuhteen kautta, osaa
en ollut tavannut koskaan aiemmin. Osa edusti asiakkaita, joista vastaan tydsuhteessani. On mah-
dollista, etta tuttuus tai asiakkuudesta vastaaminen ovat voineet vaikuttaa suuntaan tai toiseen
siind, kuinka avoimesti he kertoivat asioita haastattelussa. Oma tuntuma oli, etta itselleni tuttujen
henkildiden kanssa paastiin aavistuksen syvempaan ja avoimempaan keskusteluun kuin vahem-
man tuttujen kanssa. Naisséa tutummissa haastateltavissa oli kyse myos asiakkuuksista, joista vas-
taan tydssani. Ero ei kuitenkaan ollut merkittava vaan kaikissa haastatteluissa tunnelma oli luotta-
muksellinen ja avoin. Uskon, etta jos haastattelija olisi ollut kokonaan ulkopuolinen, niin haastattelu
olisi jAdnyt etaisemmaksi. Minut koettiin todennakoisesti tyéroolini puolesta luotettavaksi ja asiaa
tuntevaksi ja siksi keskustelu oli avoimempaa. Haastatteluiden jalkeen lahetin kaikille kiitokset

osallistumisesta sahkopostitse.

Haastattelun teema-alueet ovat ylimman johdon asiakaskokemus, yhteistytn arvo sek& strateginen
kumppanuus. Naiden pohjalta syntyi teemahaastattelurunko (liite 2). Haastateltaville toimitettiin
etukateen sahkopostitse tutustuttavaksi teemat ja tarkeimmat kysymykset. Etukateisvalmistautumi-
nen ei kuitenkaan ollut vaatimuksena, mutta siihen annettiin mahdollisuus. Alla lyhyt kuvaus tee-

moittain:

Taustalle: Kauanko olet ollut nykyisessa toimenkuvassasi ja kauanko olet tehnyt yhteisty6téa Baro-

nan kanssa?

Teema 2. Yhteisty6n arvo

e hyva yhteistyo
o kokemus Barona HoReCa:n luomasta yhteistytn arvosta
¢ yhteistydn odotukset / minkalaista arvoa odotat
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Teema 3. Strategiset kumppanuudet

e strategisen kumppanuuden maaritelma ja merkitys
e kumppanuuksien merkitys
e strategisten kumppanuuksien kriteerit ja tavoitteet
e ylimman johdon rooli

Teema 1. Asiakaskokemus

e hyva asiakaskokemus

¢ nykyinen asiakaskokemus Barona HoReCa:sta

e asiakaskokemuksen eri elementit

e yhteydenpidon muodot
Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston analyysi voi edeté joko aineisto- tai teorialahtoisesti. Teo-
rialdhtéinen analyysi perustuu viitekehykseen, joka voi olla jokin teoria tai kasitekartta, joka ohjaa
analyysin tekoa. Tassa tutkimuksessa valitsin aineistolahtdisen analyysin, koska tutkimuksen lah-
tokohta ei ollut jonkin tietyn teorian tai hypoteesin testaaminen vaan paapaino on aineistossa itses-
saan. Aineistopohjainen analyysi etenee seuraavan prosessin mukaisesti: aineiston pelkistdminen,
aineiston ryhmittely ja teoreettisten kasitteiden luominen. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 108.). Kuvassa

19 on prosessin tarkempi kuvaus.

Haastattelujen kuunteleminen ja kirjoittaminen auki sanasta sanaan

4

Haastattelujen lukeminen ja sisaltoon perehtyminen

¥

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

¥

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

¥

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmaisuista

¥

Pelkistettyjen ilmaisujen yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen niista

¥

Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen niista

¥

Yldluokkien yhdistaminen ja kokoavan kasitteen muodostaminen
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Kuva 19. Aineistolahtdisen sisallonanalyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajarvi, 2009, 109).

Analysoin tutkimuksen aineiston siten, etta litteroin eli kirjoitin sen auki tekstiksi sanasta sanaan.
Tekstista jatettiin pois vain pienia tukisanoja tai toistoja, kun tutkija tai haastateltava etsi oikeaa il-
maisua. Litteroinnin apuna kaytin Teamsin tekstitystoimintoa, joka toimi kohtuullisen hyvin myds
suomenkieliseen puheeseen, mutta vaati kuitenkin melko paljon jatkotydsta tekstin siistimisessa,

tarkistamisessa ja puhujan merkitsemisessa.

Pelkistamisella tarkoitetaan informaation tiivistamista tai pilkkomista osiin. Se voi tapahtua esimer-
kiksi niin, etta aukikirjoitetusta aineistosta etsitaan tutkimustehtavan kysymyeksilla niitéa kuvaavia il-
maisuja. Nama ilmaisut voidaan merkita aineistoon esimerkiksi eri varisilla kynilla. Alleviivatut koh-
dat voidaan vieda toiseen paikkaan, taulukoida ja pelkistéaa lyhyemméksi merkitykseksi. Sen jal-
keen pelkistetyt ilmaukset ryhmitelldén ja yhdistetaan alaluokiksi, mik& on ikédéan kuin naita asioita
yhdista otsikko. Alaluokat puolestaan voidaan yhdistéaa ylaluokiksi, jotka ovat taas useampaa ala-
luokkaa yhdista otsikko. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 109-111.)

Tein itse niin, etta kysymys kerrallaan kavin [&pi kunkin haastateltavan vastaukset ja alleviivasin
tarkeimmat kohdat. Tarkeimmilla kohdilla tarkoitan kaikkia eri nakékulmia, mita henkild toi tahan
kysymykseen ja missé& kohdassa vastausta asian ydin tulee esille. Nama kohdat kopioin ja siirsin
taulukkoon jokaisen vastaajan kohdalle. Jos tarvetta oli, niin hieman lyhensin vastausta kuitenkaan
asiaa muuttamatta. Taman jalkeen kavin lapi kaikki vastaukset ja etsien niistd samankaltaisuuksia
ryhmitellen ne toisten samankaltaisten kanssa samoihin lokeroihin, joita yhdistavat teemat merkit-
sin alaluokkaan ja niitéa yhdistavan teeman ylaluokkaan. Lopputulos on hyvin ndhtavissa analyysi-

vaiheessa.

Haastatteluaineiston tuloksia voidaan esittdd monella tavalla, esimerkiksi tekstin&, numeroina, tau-
lukoina tai kuvioina. Kaikki esittamisen osat eivat valttamatta paady lopulliseen raporttiin vaan ovat
osa analyysia. Teksti voi olla tutkijan kuvausta tutkittavasta aiheesta tai se voi olla mygs suoria ot-
teita haastatteluista. Tekstid voi olla myds taulukoissa tai kuvioissa. Asioita voidaan esittd&d myos
numeroin tai graafisesti. Kaaviot ovat hyva tapa tuoda esiin esimerkiksi erilaisia luokitteluja ja nii-
den vélisid suhteita. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 169-170.) Tassa tydssa analyysin ensivaiheet ja

taulukot jaivat tyoversioon eivatka tulleet nékyviin lopulliseen tydhon.

Haastatelluille l[&hetin koonnin tydn tuloksista. Kun ty6 on valmis, tulen lahettamaan heille myés lin-

kin lopulliseen tyohon.
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Ty6 eteni suunnitellun aikataulun mukaisesti. Alkuvuodesta 2022 osallistuin tutkimuksellisen kehit-
tamisen kurssille, valitsin tydn aiheen ja laadin tutkimussuunnitelman. Syksylla 2022 aloitin tyon
varsinaisen tyostamisen, kun olin syys-lokakuussa kaksi kuukautta opintovapaalla. Tana aikana
tein suurelta osin teoreettisen viitekehyksen ja pidin kaikki tutkimushaastattelut. Marras-joulu-
kuussa 2022 viimeistelin teoreettisen viitekehyksen, litteroin haastattelut ja kirjoitin tutkimuksen
suorittamisen lukua. Tammikuussa 2023 analysoin tutkimustulokset ja helmi-maaliskuussa 2023
viimeistelin tydn. Koko ajan tein ty6ta tasaiseen tahtiin ja sitoutuneena projektin lapiviemiseen.

6.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa sité arvioidaan kokonaisuutena, jolloin tarkastellaan sen
siséistd johdonmukaisuutta: kuinka eri osa-alueet on esitetty ja ovatko ne johdonmukaisessa suh-
teessa toisiinsa. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan muun muassa seuraavien osa-alueiden
esittdmisen ja osien valisen loogisen yhteyden kautta:

1) Tutkimuksen kohde ja tarkoitus

2) Tutkijan sitoutuminen tutkimukseen

3) Aineiston keruu: menetelmat ja tavat

4) Tutkimuksen tiedonantajat eli haastateltavat: valinta, yhteydenpito ja maara

5) Tutkija-tiedonantajasuhde: arvio siita, miten toimi, saivatko tutkittavat tulokset nahtavaksi ja
vaikuttivatko heiddn kommenttinsa lopputulokseen

6) Tutkimuksen kesto

7) Aineiston analyysi: miten analysoitiin ja miten lopputuloksiin paadyttiin

8) Tutkimuksen luotettavuus: eettisyys ja luotettavuus

9) Tutkimuksen raportointi

(Tuomi & Sarajarvi, 2009, 140-141.)

Nama tutkimuksen luotettavuutta kuvaavat osa-alueet olen kuvannut luvussa 6.1. Tutkimuksen
suorittaminen. Siellda on kuvattu tutkimuksen kohdetta, tutkijan sitoutumista, aineiston keruuta,
haastateltavien valintaa, tutkijan ja haastateltavan valisia suhteita, tutkimuksen aikataulua seka ai-

neiston analyysia ja raportointia.

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyvat kasitteet validiteetti ja reliabiliteetti. Validiteetilla tarkoite-
taan luotettavuutta siina, onko tutkimuksessa tutkittu sitd, mita oli tarkoitus tutkia. Validiteetti voi-
daan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa sité, onko tutkimuk-
sen tulokset yleistettavissa, ja jos on, niin mihin ryhmiin. Sisdinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen
omaa luotettavuutta. Onko k&sitteet oikeita, teoria valittu oikein, mittarit muodostettu oikein ja miten
mittaustilanteet ovat vaikuttaneet tutkittaviin. Sisdinen validiteetti voidaan jakaa alalajeihin, kuten

siséllon, kasitteiden ja kriteerien validiteettiin. (Metsamuuronen, 2003, 35.)
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Tassa tutkimuksessa tutkittiin mielestani sitd, mitd aiottiinkin tutkia. lhan alussa asiakaskokemus
painottui omissa ajatuksissani enemman kuin strateginen kumppanuus, mik& nékyi tutkimuskysy-
myksissékin, joista kolme kohdistui asiakaskokemukseen ja arvoon ja yksi strategiseen kumppa-
nuuteen. Matkan aikana itselleni strateginen kumppanuus nousi tarkeimmaksi ja myos tutkimuk-
sessa se oli mielenkiintoisin osuus. Toisaalta namé kolme aihetta linkittyivat eheéksi kokonaisuu-
deksi, missé kaikki vaikuttavat kaikkeen. Ulkoista validiteettia tarkasteltaessa on hyva huomata,
ettei tulosten yleistettavyyteen siind mielessa pyritty, etté tama oli tapaustutkimus, joka kohdistui
Baronan hotelli- ja ravintola-alan merkittdvimpien asiakkaiden johtoon ja sen tarkein anti olikin tut-
kia nimenomaan heita. Kuitenkin uskon, etta tulokset ovat osin yleistettavissa muillekin toimialoille.
Paatelmani perustuu siihen, etta tutkimuksen 16ydokset olivat linjassa teoreettisen viitekehyksen
kanssa, mika puolestaan oli laadittu alasta riippumattomista lahteistd. Nimenomaan ravintola-alaan
littyva asia saattoi olla haastateltavien myo6tamielinen suhtautuminen strategisiin tai muihin syvalli-
siin kumppanuuksiin. Suhtautumiseen saattaa vaikuttaa alan tydvoiman hankala saatavuus. Toi-

saalta tilanne on sen suhteen sama monella muullakin alalla.

Sisdinen validiteetti toteutui tutkimuksessa sita kautta, etta teoriassa olen kasitellyt erityyppisia lah-
teita, niin kirjallisuutta kuin tutkimuksia, kotimaista ja kansainvélistd. Koska aihepiiri on laaja ja siita
on kirjoitettu paljon, niin on mahdollista, etta joku olennainen lahde on kuitenkin saattanut jaada
huomiotta. Kasitteista strateginen kumppanuus osoittautui hyvin hankalaksi maaritella, koska ter-
mia kaytetddn monissa eri yhteyksissa ja toisaalta siita voidaan kayttaa myds muita ilmaisuja. Li-
saksi sitd on melko vahan tutkittu tallaisessa asiakaskontekstissa. Haastatteluihin ei liittynyt mie-

lestani mitaan sellaista, joka olisi vaarantanut tutkimuksen validiteettia.

Tapaustutkimuksen sisdista validiteettia tarkasteltaessa voidaan arvioida esimerkiksi, onko mah-
dollisissa kausaalisuhteissa otettu huomioon myds jonkun ulkopuolisen asian vaikutus vai voi-
daanko yhteys todistaa aukottomasti asioiden/tapahtumien valilla. Toinen tarkasteltava nakdkulma
on, ettd tapaustutkimuksessa on aina mukana paattelyd, koska sitéa ei paasta ihan suoraan itse na-
kemé&an ja kokemaan. Taman paattelyn oikeellisuutta ja johdonmukaisuutta tulee arvioida. Ulkoista
validiteettia tapaustutkimuksessa voidaan tarkastella esimerkiksi tutkimuskysymysten kautta. Ne

voivat estda tai edistaa yleistettavyyden mahdollisuutta. (Yin, 2018, 44-46.)

Tutkimuksessa pyrin asettamaan kysymykset enemmankin avoimiksi kuin rajaaviksi, jotta saisin
mahdollisimman paljon tietoa ja en ohjaisi haastateltavan ajatuksia mihink&an tiettyyn suuntaan.
Tutkimuksen tuloksissa on mukana tulkintaani, varsinkin siind, miten asiat on luokiteltu. Luokittelut
ovat avoimesti tuloksissa nahtéavilla ja prosessia voidaan sita kautta jaljittda taakse pain ja arvioida.

Haastatteluiden aikana kysyin jonkin verran tarkentavia tai kokoavia kysymyksia varmistaakseni
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ymmarryksen "Poimin vastauksistasi ainakin...” tai "Varmennan viela, ettd ymmarran, tarkoi-

titko...”. Nain haastateltava paasi tarkentamaan viela ajatuksiaan, jos se oli tarpeen.

Reliabiliteetti mittaa, miten luotettavasti tutkimus mittaa haluttua ilmiota. Reliaabelius tarkoittaa sita,
saisimmeko saman tuloksen, jos tutkittavia henkildité tutkittaisiin uudelleen. Kuitenkin ihmiselle on
ominaista muuttuminen ajan kuluessa, joten tasta ajatuksesta on pitkalti luovuttu. Toinen tarkaste-
lutapa on, paatyisiko kaksi tutkijaa samaan tulokseen, mikali suorittaisi saman tutkimuksen sa-
maan aikaan. Ajatus on, ettd mukana on aina omaa tulkintaa, jolloin kaksi ihmisté ei koe kolman-
nen sanomaa samalla tavalla. Kolmas lahestymistapa on, saataisiinko kahdella eri tutkimustavalla
sama tutkimustulos. Tahan liittyy myds ihmisen jatkuva muutos, kontekstin seké ajan ja paikan vai-
kutus tuloksiin, jolloin taysin samoihin tuloksiin ei todennakdisesti paadyttaisi toisella tutkimusta-
valla. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 186.) Tapaustutkimuksessa voidaan harvoin toteuttaa samaa tilan-
netta uudelleen, mutta tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa, on asiaa hyva tarkastella edes teo-
rian tasolla. Reliabiliteettia voidaan tapaustutkimuksessa ennen kaikkea lisata hyvalla dokumen-

taatiolla. Tutkimus tulisi suorittaa ja avata kuin joku katselisi olkasi yli koko ajan. (Yin, 2018, 46.)

Haastatteluja ei voida ihan samanlaisina toteuttaa uudelleen, jotta reliabiliteetti voitaisiin todeta.
Haastateltavien ajatukset muuttuvat ajan my6ta. Jo pelkastaan haastattelun aikana osa haastatel-
tavista naytti saavan teemoista uusia ajatuksia. Osa l6ydoksista oli kuitenkin hyvin ajattomia, kuten
luottamuksen merkitys, ja ne peilasivat hyvin myds teoriaan. Silta osin 16yddkset saattaisivat pysya
melko samoina, mutta on hyva muistaa, etta haastattelut ovat kuitenkin ainutkertaisia hetkia tassa

ajassa.

Reliabiliteetin uhkia voivat olla esimerkiksi jokin aiheeseen, osallistujiin tai tutkijaan liittyva virhe tai
harha/ennakkoasenne. Aiheeseen tai osallistujiin liittyvat asioita voivat olla haastatteluajankohdan
vaikutus vastauksiin tai haastateltavien tunne siita, ettéa heidan tulee vastata jotain, mit& heilta odo-
tetaan. Tutkijaan liittyvia uhkia tutkimuksen luotettavuudelle voivat olla tapa kysya asioita ja tulkita
aineistoa. Varsinkin jos tutkijoita on monta, niin tama voi korostua. (Saunders, Lewis & Thornhill,
2007, 149-150.) Olen dokumentoinut tutkimuksen vaiheet mahdollisimman avoimesti eikéa sen te-

ossa tullut vastaan yllattavia ongelmia, jotka olisivat vaarantaneet tutkimuksen reliabiliteettia.

Haastateltaville kerrottiin myds avoimesti, etta tutkimuksen toimeksiantajana on Barona HoReCa
seka ettd toimeksiantajan toiveena on laajentaa asiakasymmarrysta ja sita kautta parantaa toimin-
taansa. Talldin voidaan ajatella, ettéd haastateltaville oli selvaa, ettd Barona ja miné itse palatessani
tydroolini voimme hyddyntaa tutkimuksen tuloksia Baronan myynnin ja asiakastytn kehittdamisessa.
Tassa ei sindnsa ole mielestani eettista ristiriitaa, koska parantunut palvelu tai osuvampi myyntityo
hyodyttaa myods asiakasta. Yksittéisten haastatteluiden luottamuksellisuus on kuitenkin asia, jota

minun taytyy tutkijana tietoisesti pitdd mielessa ollessani tyoroolissa, jotta tulosten hyddyntdminen



58

kohdistetaan nimenomaan enemman koko tutkimusten tuloksiin kuin yksittaisten henkildiden esiin

tuomiin asioihin.

Tutkimuksen tuloksia tulkitessani on mahdollista, etta tydssa vuosien aikana keratty tieto vaikutti
joltain osin tulkintaani. Uskon kuitenkin, etta se on vaikuttanut enemman siihen suuntaan, etta olen
ymmartanyt paremmin, mita haastattelut asioilla tassa kontekstissa tarkoittavat, mutta on vaikeaa
sanoa, olisiko kokonaan ulkopuolinen tutkija tullut samaan tai hyvin samankaltaiseen lopputulok-

seen.
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7 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksessa haastateltiin seitsemaa (7) ylimman johdon edustajaa isoista ravintola- ja hotellitoi-
mialan yhtidistd. Kuusi heista oli toimitusjohtajia ja yksi muussa roolissa, kuitenkin yrityksessa sen
hetkisessa johdossa. Tassa raportissa puhun heisté kaikista toimitusjohtajina ja haastateltaviin vii-

tataan merkinnalla H1-H7.

Haastateltavissa oli iso hajonta siina, kuinka kauan kyseisessa roolissa omassa yrityksessa oli oltu
(kuva 20). Haastateltavista nelja seitsemasta oli ollut yrityksessa alle kaksi vuotta ja kolme pidem-

paan.

Tyovuodet tassa roolissa

m Alle 1 vuosi = 1-2 vuotta = 3-5vuotta = 5-10 vuotta = yli 10 vuotta

Kuva 20. Haastateltavien tydvuodet nykyisessa roolissa.

Haastateltavista moni oli tydskennellyt ennen nykyista rooliaan toisessa roolissa yrityksen sisalla ja
tyohistoria yrityksessa olikin huomattavasti pidempi kuin nykyisessa roolissa (kuva 21). Vain kaksi
seitsemasta oli tullut yritykseen alun perin suoraan toimitusjohtajan tehtavaan.

Tyovuodet yrityksessa

m 5-7vuotta m 7-10vuotta m= 10-15vuotta = yli 15 vuotta

Kuva 21. Haastateltavien tydvuodet yrityksessa.
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Yhteistyon pituudesta Baronan kanssa kysyttiin haastateltavilta, mutta myds tarkastin yhteistyon
keston erikseen Baronan taustajarjestelmistéd. Monessa tapauksessa yhteistyon alku ulottui jo ai-
kaan, jolloin haastateltava ei ollut viela itse yrityksessa tyoskennellyt (kuva 22). Yhteistydsuhteet
Baronan ja naiden asiakasyritysten valilla ovat erittain pitk&aikaisia, lyhimmillaénkin yhteisty6té oli
tehty jo kolme vuotta, pisimmillaén reilusti yli 15 vuotta. Yhteistydsuhteet haastateltavien edusta-

miin yrityksiin olivat siis hyvin vakiintuneita.

Yrityksen yhteistyon pituus Baronan
kanssa

m 3-5vuotta = 5-10vuotta m 10-15vuotta = yli 15 vuotta

Kuva 22. Haastateltavien edustamien yritysten asiakassuhteen pituus Baronaan.

Tutkimuksessa oli kolme teemaa: asiakaskokemus, yhteistyon arvo ja strateginen kumppanuus.
Kaikissa teemoissa lahdettiin ensin tunnistamaan, mita asia tarkoittaa yleisella tasolla haastatelta-

valle ja sitten peilaamaan sitéd Baronan kontekstiin.
7.1 Asiakaskokemus

Asiakaskokemuksen teemassa haastateltavien kanssa keskusteltiin ensin yleisesti, minkalaisista
asioista syntyy hyva B2B-asiakaskokemus toimitusjohtajan roolissa. Sen jalkeen siirryimme kes-
kustelemaan, minkalainen asiakaskokemus haastateltaville on syntynyt Baronasta, mista elemen-

teista se on muodostanut ja mik& voisi sitd parantaa.

Hyva B2B-asiakaskokemus muodostuu toimitusjohtajilla erityisesti siita, etté heille syntyy tunne,
ettd palveluntarjoajalla on aito halu pyrkida ymmartamaan asiakasta, tunnistaa ja paneutua asiak-
kaan tarpeisiin seké kyky asettua asiakkaan asemaan. Tama nousi esiin kuudesta haastattelusta
seitsemasta. Yksi haastateltavista kuvasi tata siten, etta palveluntarjoaja "nakee asiakkaan par-
haan ja haluaa aidosti tukea siind” (H3). Toinen toi esille nakokulman kokemuksen synnystéa suh-
teessa odotuksiin. Taméan vuoksi palveluntarjoajan on tarkeaa tunnistaa ja ymmartaa asiakkaan
odotukset, koska kokemus syntyy suhteessa niihin, ja jos niitd ei ymmarré, on vaikeampaa onnis-
tua (H2). Kolmas nosti esiin, etta on tarke&a tuntea toisemme seka yrityksina etté inmisina (H1).
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Hyva asiakaskokemus syntyy asiakkaan ja asiakkaan tilanteen ymmartamisesta ja siihen
my0Os paneutumisesta. Se on varmaan semmoinen ensimmainen lahtdkohta, ettd mika fiilis
tulee siitd, kuinka perusteellisesti tai syvallisesti ollaan selvittdmassa sité, olisiko asiakkaalla
tarvetta taman tyyppiselle tuotteelle tai palvelulle ja miten sita sitten kannattaisi lahtea tarjoa-
maan, ettd semmoinen ratkaisun hakemisen halu siella taustalla, niin se kylla aika usein kuul-
taa lapi ja minulle se aika pitkalti méaarittelee sitd ihan kokonaisasiakaskokemusta, sen olen

huomannut. (H6)

Kylla se mun mielesta lahtee siitd, etta yhteistydyritys aidosti pyrkii, jos ei vield ole paassyt
niin pitkalle, etté aidosti ymmartaa, mutta pyrkii ymmartamaéan sen, ettd milla tavalla se tuot-

taa lisdarvoa sinne asiakasyritykseen. (H5)

Asiakkaan tuntemiseen ja ymmarrykseen vahvasti liittyva asiana esiin nousi myds palvelutarjoajan
kyky raataloida tarjoamiaan ratkaisuja ja kehittda yhteistyota. Yksi haastateltava (H6) kuvaili tata
my®os “ratkaisun hakemisen haluksi”, joka kuultaa Iapi. Sama haastateltava nosti esiin myos jatku-
van kehittamisen tarkeyden, ettei "jaada siihen alussa sovittuun”, vaan pyritdan jatkuvasti mene-

maan eteenpdin. Taman mainitsi nelja seitsemasta.

Tammaoinen ratkaisukeskeinen myyntikulma sen sijaan, etta tyénnetaan omaa standardoitua
palveluaan vaan putkeen sisdan. Arvostan sitd, etta yhteistydkumppanit pyrkivéat aidosti ensin
kayttdmaan aikaa siihen, ettd ymmartavat, mika on todellinen tarve tai ongelma ja sitten tuo-

maan siihen ratkaisuja. (H5)

Kolmas hyvan asiakaskokemuksen elementti on luottamus, joka syntyy muuan muassa sitoutumi-
sesta yhteisiin linjauksiin (H1) ja siita, etta tehdaan, mita on sovittu ja puhutaan totta (H3). Luotta-
mukseen suoraan liittyvia asioita nosti esiin viisi seitsemasta, mutta lahes kaikki hyvan asiakasko-

kemuksen elementit voidaan linkittaa siihen jollain tavalla.

Luottamus siihen, etté hei, jos tapahtuu joku kipera tilanne, joka on ollut vahinko tai missa on
aidosti tapahtunut jotain virheitd, niin on ymmarrysta siihen. Luottamus, ettd me molemmat

ollaan siin& partnereina ja halutaan molempien parasta. (H3)

Muita esiin nousseita hyvan asiakaskokemuksen elementteja ovat hyva keskusteluyhteys yritysten

valilla sekd oman organisaation paayhteyshenkilon tyytyvaisyys yhteistydhon.



Taulukko 2. Hyvan B2B-asiakaskokemuksen elementit

Mista tekijoistd muodostuu hyva B2B asiakaskokemus

Alaluokka

Paaluokka

tunnetaan toisemme yrityksena ja yksilona / asiakkaan
tilanne ja odotukset tarkeaa ymmartaa, jotta on yhtei-
nen ymmarrys perustana / kumppani ndkee ja haluaa
asiakkaan parasta / se on sitd, ettd ymmarretaan tai ai-
nakin pyritddn ymmartamaan asiakasta ja sen tarpeita /
asiakkaan tilanteen ymmartdminen, siihen paneutumi-
nen, mihin on tarve / aito halu asettua asiakkaan ase-
maan, mika on hyva juttu, misté aidosti hyotya firmalle

Asiakkaan tunteminen

Kyky asettua asiakkaan ase-

maan

Halu ymmartaa asiakasta

Asiakaslahtoisyys

syntyy siita, etté sovitut asiat pitéa / luottamus, etta pu-
hutaan totta ja hinnoittelu on linjassa / ei lyhytnakdinen
rahastus / luotettava yhteyshenkild, jolla voi aina soittaa

Totuuden puhuminen

L&pinékyvyys hinnoittelussa

ratkaisuhakuisuus / raataldidaan asiakkaan mukaan / Raatalointi Raataléinti
ratkaisun hakeminen / kehityshakuisuus, ei jaada siihen
alkuasetelmaan Ratkaisut
Yhteistydn kehittdminen
sitoudutaan yhdessé sovittuihin linjauksiin / luottamus Asiat tehdaan, kuten sovittu Luottamus

keskusteluyhteys, esimerkiksi ymmarretaén, jos virhe
on tapahtunut / yhteydenpito, ymmarrys, missa asioissa
yhteydessa ja kuinka usein / oma kontakti johdossa, jo-

hon avoimet valit

Yhteydenpito

Empatia

Keskusteluyhteys

Hyvé vuoropuhelu

Sellainen, ettei kuulu mitdén, koska silloin on asiat hy-

vin, oman organisaation vastuuhenkild on tyytyvainen

Oman organisaation
vastuuhenkilon tyyty-

vaisyys

* [ -merkilla on eroteltu eri haastateltavien vastauksia
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Haastateltavien asiakaskokemus Baronasta on joko neutraali tai positiivinen. Moni toimitusjohtaja

koki olevansa melko etdalla Baronasta, mutta tunnisti yhteistyon pitk&aikaiseksi ja piti Baronaa am-

mattimaisena, tunnettuna, isona toimijana.

Kun ongelmia ei nouse minun péydalleni, niin silloin se on paasaantéisesti vahintaankin kel-

vollinen yhteistyékumppani. Kylla m& Baronasta sen verran tiedan, etta se on yksi isoista ja

uskoisin voivani hyvalla omallatunnolla sanoa, ettd eihan me yhteisty6ta tehtaisi, jollei se yh-

teisty6taso olisi vahintaankin kelvollinen plus tai hyva tai siitd parempi. (H5)
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Toimitusjohtajista kaksi on mukana yhteistytssa siten, etta he tuntevat Baronalta henkilékohtai-
sesti yhteistyon henkildita tai heilla on oma yhteistydn kontakti. Naiden kahden asiakaskokemus

Baronasta on selvasti positiivisempi ja syvempi.

Mielikuva Baronasta on aika vahvasti kehitysorientoitunut yritys eli sellainen uudistaja, ideoija,
vahva halu tehda téllaista strategista yhteisty6ta ja rakentaa kumppanuutta eli semmoinen

proaktiivinen ja positiivinen vire mulla on paallimmaisena. (H2)

Haastateltavat kuvailivat Baronaa mm. kehitysorientoituneeksi, ratkaisuihin pyrkivaksi, helposti 1a-
hestyttavaksi ja asiakaslahtdiseksi. Kaksi vastaajaa viittasi hinnoitteluun, etta siitéa on ollut jotain
keskustelua organisaatiossa. Tama oli oikeastaan ainoa, mahdollisesti negatiiviseen vivahtava

asia, mik& nousi esiin.

Toimitusjohtajien asiakaskokemus on syntynyt paéosin oman organisaation kertomana ja monesti
ihan yksittaisista keskusteluista. Useampi haastateltava nosti esiin, etta hanen pdydalleen tuodaan

l&hinna ongelmia eli jos mitdén ei kuulu jostain asiasta, on se yleensa positiivinen merkki.

Kokemus enemmaé&n muodostuu siitd, etta toimivatko asiat vai eivatko toimi, jos asiat rantautu-
vat jotenkin toimitusjohtajan pdydalle tai kuulopuheisiin, niin silloin on jotain ongelmaa. Jos on
joku aihealue ja sitten kdydaan sita, ettd miten eri toimijat toimivat ja onko niisséa eroja, niin

sité kautta voi tulla positiivistakin palautetta. Nain se taitaa olla, etté kun asioita on niin paljon,

niin harvoin sitd semmoista positiivista pohinda on erikseen. (H1)

Kaksi haastateltavaa mainitsi kuulleensa omalta organisaatioltaan Baronan tarjoamista ja heille to-
teuttamista pikakoulutuksista. He kertoivat, etta ne olivat luoneet heille ratkaisukeskeista ja kehitys-

orientoitunutta mielikuvaa Baronasta.

Muiden kertomana on syntynyt itse asiassa ihan positiivinenkin kuva siita, ettd Barona on am-
mattimaisesti toimiva. Meilla on ollut esimerkiksi tallainen koulutusohjelma, jossa on koulutettu
uusia ihmisia meidéan alalle ja siitd on kasittadkseni ihan hyviakin kokemuksia ja on syntynyt
semmoinen kuva, ettd on tammoinen ihan kehittava ote hommaan, sellainen, etta aidosti py-

ritte ratkaisemaan ongelmia, mitka tassa nyt on kasilla. (H7)

Baronalta on ilmeisesti tullut erindkdisia aloitteita, jotka ovat meille hyddyllisia. Jos en nyt ihan
muista vaarin, niin esimerkiksi, kun otetaan suoraan pystymetsasta meille ihmisia esimerkiksi
tarjoiluhommiin, niin tehddan lyhyita intensiivikoulutuksia, joiden pitéisi pikkaisen helpottaa
sitd sisdénajoa meille. Se ottaa tavallaan painoa pois meidan olkapailta, etta siind mielessa

hyva yleismielikuva mulla on. (H5)

Kaksi haastateltavaa, jotka olivat olleet henkilokohtaisemmin tekemisissa Baronan kanssa, toivat

molemmat esiin yhteyshenkildiden merkityksen ja heidan tapansa kommunikoida ja ottaa vastaan
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seka rakentavaa etté positiivista palautetta. Myos esitysmateriaalit ja asiakkaan kanssa jarjestetty

yhteinen workshop mainittiin positiivisina mielikuvan rakentajina. Yksi haastateltavista toi myos

esiin sen, etta kdydessaan toimipaikoissa han ei pysty sanomaan, kuka on omaa vakea ja kuka

Baronan kautta tullut asiakastyontekija, ja tdma oli yksi osoitus laadukkaasta tyosta (H5).

Molempien yhteyshenkilGideni tytt ovat olleet erinomaisella tasolla. Olen sitd mielté kaikissa

naissa, etta se on henkilosta kiinni. Ja avoimuudesta, voi olla hyvia henkildita, mutta niilla on

aina joku agenda, peittaa jotain tai pelkaa, ettei voi sanoa. Pitda olla oikeat henkil6t ja luotta-

mus. Siina on ainekset, mita tarvitaan siihen kakkuun. (H4)

Kylla ma luulen, ettéd se (positiivinen) mielikuva rakentuu ihan henkil6ista eli siita, minkalaista

porukkaa Baronalla on, milla tavalla te puhutte ja milla tavalla, jos miettii esitysmateriaalejakin

jopa, niin miten te esitatte asioita tai visualisoitte tai sanotatte. (H2)

Taulukko 3. Baronan asiakaskokemukseen vaikuttavat elementit.

Mista elementeista asiakaskokemus on syntynyt

Paaluokka

yhteyshenkildiden puheet, yleensa vain huonot asiat ran-
tautuvat tj:n poydalle, joskus positiiviset myos / kuulopu-
heita organisaation sisalta / kuulopuheita omalta organi-
saatiolta ja sita ettei kuule, koska silloin on kaikki hyvin /
oman organisaation puheista, osa yksikoista hyvin tyyty-

vaisia, osa ei yhtdan / muilta kuultua organisaatiossa

Oman organisaation vastuuhenkildiden kertomat asiat

Baronalta tullut uusia, hyédyllisia aloitteita intensiivikoulu-
tuksiin, jotka helpottavat asiakasta / tarjotusta ja toteu-

tusta koulutusohjelmasta tuli kuva, etta on kehittava ote

uudet palvelut

Baronan ihmisist&, tapa puhua / yhteyshenkil6t, voi soit-
taa koska vaan, pystyy ottamaan negatiivista ja positii-

vista, on luottamus, avoimuus

yhteyshenkil6t ja heiddan kommunikointitapansa

asiakastyodntekijoiden sulautuminen oman porukan jouk-

koon, ei voi sanoa, kuka on omaa vakea ja kuka ei

asiakastyodntekijoiden laatu

esitysmateriaalit

esitysmateriaalit

yhteinen workshop

workshop

Toimitusjohtajista kolme seitsemasta mainitsi, ettd heidan asiakaskokemustaan voisi parantaa jon-

kinlainen yhteydenpito vuosittain. Paivittaisessa yhteistydssa tai liian operatiivisissa asioissa ei ha-

luttu olla mukana, mutta johdon tapaamiset, strategiset ohjausryhmat tai muut ndkemykselliset



keskustelut koettiin kiinnostaviksi. Yksi haastateltavista kuvasi asiaa, niin, etta olisi hyva olla "ka-

nava auki’, jos tulee muutoksia tai haasteita (H1).
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Kyllah&dn minua kiinnostaa meidan kaikkien yhteistydkumppaneiden kanssa, yleisjohtamisen

tasolla, semmoinen keskustelu, joka ei valttamatta liity pelkastaan yhteistydn johonkin paivan

polttavaan kysymykseen ollenkaan, vaan enemmankin laajempaan nakemykseen ja ymmar-

rykseen toimialasta ja mahdollisuuksista ja tAimmadisista yleisimmista asioista. Semmoisen

suhteen luominen Barona-tasolla soveltuviin henkildihin, niin ei mulla mitdan sellaista vastaan

ole. (H6)

Kaksi ei tunnistanut sellaista asiaa, mika parantaisi kokemusta. He eivat kokeneet olevansa oikeita

henkilditéd osallistumaan yhteistydhon, ainakaan sen nykymuodossa. Yksi haastateltavista pohti,

ettd jos yhteisty® muuttuisi strategiseksi kumppanuudeksi, niin silloin han olisi enemman mukana

(H5). Muita esiin nousseita asioita olivat asiakkaan palveluiden vastavuoroinen kaytto seka asiak-

kaan tilanteen parempi ymmartaminen.

Taulukko 4. Asiat, jotka voisivat parantaa asiakaskokemusta.

Mik& voisi parantaa asiakaskokemusta

Paaluokka

jonkinlainen tapaaminen vuosittain, kanavat auki, jos tu-
lee jotain isompia muutoksia tai haasteita / kahdenkeski-
set keskustelut tai strategiset ohjausryhmat pari kertaa
vuodessa / kiinnostaa keskustelu, josta voi saada laajem-
paa ymmarrysta ja nakemysta toimialasta ja mahdolli-
suuksista ja kehittdd omaa liiketoimintaa, |16ytaa uusia rat-

kaisuja

Johdon yhteydenpito

ei koe jadvansa paitsi, jos syvallisempi kumppanuus, niin
ehka sitten / ei tied&, mité voisi olla, uskoo asioiden me-

nevan eteenpéin johtoryhméssa toisen johdolla

Ei tunnista sellaista asiaa

sitoutuminen, etta kaytetddn molemmin puolin toisen pal-

veluja

Asiakkaan palveluiden vastavuoroinen kaytto

parempi ymmarrys asiakkaan lahtétilanteesta

Asiakasymmarryksen parantaminen

Hannu Saarijarvi ja Pekka Puustinen nostavat kirjassaan Strategiana asiakaskokemus kolme asia-

kaskokemuksen ominaispiirretta: ajallinen luonne, kosketuspisteiden merkitys ja moniulotteisuus

(Saarijarvi & Puustinen, 2020, 78-80). Kun haastatteluita peilaa tata taustaa vasten, niin ajallinen

luonne haastatteluissa tuli esiin siing, ettd haastateltavien edustamat asiakassuhteet olivat paédosin
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hyvin pitkdaikaisia ja asiakaskokemus oli ehtinyt siné aikana kehittymaan ja muuttumaankin. Osa
haastateltavista oli ollut ennen nykyista positiotaan toisessa toimenkuvassa ja siind ehka aktiivi-
semmin yhteistydsséa mukana, milla saattoi yha olla vaikutusta kokemukseen. Kosketuspisteiden
merkitys nousi esiin siten, etta niilla haastateltavilla, jotka olivat olleet suorassa kontaktissa Baro-
nan kanssa, oli syvempi ja parempi asiakaskokemus kuin niilla, jotka olivat kuullun tiedon ja jonkin-
laisen brandiviestinnan luomien mielikuvien varassa. Strategiset ohjausryhmat tai muut johdon ta-
paamiset nayttavat olevan totuuden hetkid ylimman johdon asiakaskokemuksen muodostumi-
sessa. My0s uudet palvelut muodostivat ikdan kuin kosketuspisteita, jotka nostivat Baronan siséi-
seen keskusteluun ja olivat siind mielessa yksi asiakaskokemusta luova kosketuspiste.

Kolmas asiakaskokemuksen piirre moniulotteisuus tarkoittaa, etta asiakaskokemus koostuu kogni-
tiivisesta, emotionaalisesta, sosiaalisesta ja sensorisesta ulottuvuudesta. Kokemus siis muodostuu
paitsi siitd, mita asiakas ostaessaan saa, my0s tunteista, jotka hanessa heraavat, mita asioita han
nakee, kuulee, haistaa ja tuntee. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 78-80.) Ylimman johdon kokemus
vaikuttaisi perustuvan enemman kognitiiviseen ulottuvuuteen eli kokemukseen palvelulta saadusta
hyodysta suhteessa siihen, mita siltd on lahdetty hakemaan. Henkilokohtaisesti yhteistydssa ollei-
den toimitusjohtajien vastauksista nousi esiin myts emotionaalinen ja sosiaalinen ulottuvuus. Sen-

sorinen ulottuvuus ei noussut esiin kuin yhdessa maininnassa esitysmateriaaleista.

Hyvassa asiakaskokemuksessa on tarkeda asioinnin helppous. Sen keskeisia tekijoita ovat saavu-
tettavuus, nopeus, prosessien sujuvuus ja asioinnin miellyttavyys (Korkiakoski & Gerdt, 2016, 229).
Yritysten valisessa liiketoiminnassa korostuvat toiminnallisen arvon kokemukset, jotka syntyvat yri-
tysten ratkaistessa asiakkaiden haasteita. Hyva B2B-asiakaskokemus voikin olla ennemminkin
kaytannodnlaheinen, riskiton ja luotettava kuin korostuneen elamyksellinen. (Holma et al., 2021, 35.)
Tama asioinnin helppous ei korostunut selkeésti ndissa ylimman johdon haastatteluissa, mutta se

tulisi todennakoisesti hyvin eri tavalla esiin, jos haastateltaisiin operatiivisia yhteyshenkilGita.

Peilaan tuloksia viela myds Marketing Profs:n tekemdaan tutkimukseen, jossa tunnistettiin kuusi (6)
pilaria, joista B2B-asiakaskokemus muodostuu. Ne ovat sitoutuminen, tarpeiden tayttyminen, sau-
mattomuus, reagointi, proaktiivisuus ja kehittyminen. Sitoutumisella tarkoitetaan organisaation si-
toutumista asiakastyytyvaisyyden tuottamiseen, mika edellyttda aitoa asiakasymmarrysta. Saumat-
tomuus syntyy koko asiakaspolun aikana tarpeiden kartoituksesta ratkaisujen toimittamiseen. No-
pea reagointi saa asiakkaan tuntemaan itsensa yritykselle tarkeaksi ja arvokkaaksi. Proaktiivisuus
on asiakkaan tarpeiden ennakointia ja valmistautumista niihin ajoissa. Kehittyminen on jatkuvaa
halua olla parempia. (Doheny, 2016.) Taman ty6n tutkimuksessa haastateltavat toimitusjohtajat
nostivat esille asiakasymmarryksen osana asiakaslahtoisyytta (sitoutuminen, tarpeiden tayttymi-

nen), raataléinnin (saumattomuus ja kehittdminen), luottamuksen ja hyvan vuoropuhelun
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(proaktiivisuus). Nopea reagointi ei noussut niin vahvasti, mutta siind on varmasti syyna haastatel-
tavien ylatason rooli ja voidaan myds katsoa, etta se linkittyisi asiakaslahtdisyyden sateenvarjon
alle.

7.2  Yhteisty6n arvo

Yhteistyon arvon teemassa haastateltavien kanssa keskusteltiin, minkalaista yhteisty6téa he odotta-
vat palveluntarjoajilta yleisesti, minkalaista arvoa toimitusjohtajat toivovat syntyvan yritykselle hen-

kilostopalvelualan toimijoiden kanssa ja miten Barona on tassé arvon luonnissa onnistunut.

Teemassa oli osittain paallekkaisyytta asiakaskokemusosion kanssa, joten haastateltavat enem-
man taydensivat sitd, mita olivat asiakaskokemuksesta jo kertoneet. Kuten edellisessé osiossa to-
dettu, niin hyva ylimman johdon asiakaskokemus koostuu asiakaslahtoisyydesta, johon sisaltyy
asiakasymmarrys, ratkaisuiden raataldinnistd, luottamuksesta, hyvasta vuoropuhelusta ja oman
organisaation yhteyshenkilon tyytyvaisyydesta.

Yhteistydn arvosta yleisesti puhuttaessa haastateltavat mainitsivat uudelleen asiakasarvoa tuo-
vana asiakasymmarryksen, raataléinnin ja luottamuksen. Asiakasymmarrysta ja raatalointia syven-
tavina ajatuksina yksi haastateltava mainitsi, ettd han toivoo palvelutarjoajilta heidan yrityksensa
kokoluokan huomioon ottamista siina, etta yritys saa paitsi volyymihyotya taloudellisesti, myos
mahdollisesti raataloityja prosesseja tai toimintamalleja (H1). Toinen taas nosti esiin yhteistydn ke-
hittdmisen ja uusien mallien luomisen (H5). Luottamuksesta yksi haastateltava mainitsi, ettd se mi-
tataan siind, miten vaikeissa hetkissa ongelmia ratkotaan ja miten niista paastaan eteenpdain (H3).
Hyva vuoropuhelu nousi esiin uudelleen sita kautta, ettéd se on myds "myynnillista huolenpitoa”,

jossa jatkuvasti varmistetaan laadun toteutuminen (H5).

Yksi haastateltava nosti esiin, etta heill& on niin pieni oma hallinnon tiimi, ettd he odottavat palve-

luntarjoajilta aika isoakin panosta asiantuntijuuden muodossa (H7). Han kertoo nain:

Se arvo syntyy siitd, ettd palveluntarjoajat tuovat omaa asiantuntemustaan meille ja ovat
my0s proaktiivisia siing, etta pitavat meidat siind mukana, miten eri alueilla asiat kehittyvat. Eli
arvo syntyy asiantuntijuudesta ja kyvystd kommunikoida se asia niin, ettd me paastaan kiinni,
mista on kyse. (H7)

Yhden haastateltavan puheissa nousi esiin "ylivertainen asiakaskokemus”. Han kertoi tassé yhtey-
dessa ajattelevansa enemman operatiivisia esihenkiléita ja heidan kokemustaan. Lopulta kaikki
heidan yrityksensa yhteistyo ja toiminta tahtaa heidan asiakkaansa ylivertaiseen asiakaskokemuk-
seen. Mitd paremmin palvelutarjoajat voivat siind prosessissa tukea niita esihenkildita, jotka ovat

lahelld asiakasta, niin se on heille arvoa luovaa.
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Saattaa mennda jo enemman sinne strategisen kumppanuuden oletuksiin, mutta ettd aidosti,

oikeasti en tieda, pystyyko sita tekemaan, mutta pyrittaisiin etsimaén uusia ja tavallaan sitout-

tavampia tapoja toimia. Vaittaisin, etta melkein missa tahansa bisneksessa, jos on ylivertainen

asiakaskokemus versus kilpailija, niin silla saavuttaa paljon enemman kuin silla, ettd on keski-

tasoinen. Ja se on tydlasta. Eikd niin? Myyjan tai palveluntarjoajan nékdkulmasta se on ty6-

l&std, koska se vaatii jatkuvaa hereilla oloa, dialogia, pohdintaa ja etsiskelyd uusista tavoista

toimia. (H5)

Odotukset henkilostopalvelualan tuottamaa arvoa kohtaan olivat moninaisia. Se ei sinansa ole yl-

lattavaa, koska arvoelementteja, mita yhteisty6lta voidaan hakea, on niin paljon. Alle on taulukoi-

tuna toimitusjohtajien kertomat arvon odotukset eli toisin sanoen asiat, jotka motivoivat heita |ahte-

maan yhteistydhon henkiléstopalveluiden toimittajien kanssa. Kaytin tassa luokittelun pohjana Bain

& Company:n 40 asiakasarvon listausta, jota olen kasitellyt tarkemmin myos teoreettisessa viiteke-

hyksessa. Mallissa kuvataan 40 erilaista asiakasarvon elementtid, jotka jakautuvat viiteen eri paa-

kategoriaan. Paakategoriat ovat vahimmaisedellytykset, toiminnallinen arvo, helppouden ja suju-

vuuden arvo, yksilollinen arvo seka inspiraatioarvo. (Almquist et al., 2018.) Osa vastauksista sopi

useampaan eri arvon kategoriaan, kontekstista riippuen, ja sellaisiin merkitsin molemmat nakokul-

mat.

Taulukko 5. Henkilostépalvelualan toimijoilta odotettavan arvon muodot.

vain transaktiotoimintaa / Uudet ratkaisut ja
niiden kehittdminen / Erilaisia palveluita,
osaamisen kehittdminen: valmennukset stra-
tegisiin teemoihin / Kestavat ratkaisut, jotka

Avaa uusia palve-

luita

Strateginen

Minkalaista arvoa odotat henkiléstépalvelu- Alaluokka Paaluokka Arvo
alan kumppanilta?
Yhdessa kehittaminen, kokeilut, ideointi, ei Innovaatiot Suorituskyky Toiminnallinen arvo

Helppouden ja sujuvuuden

arvo

mit, skaalautuvuus (resurssien siirtely), tyén-
tekijoiden saaminen oikeaan aikaan oikeaan

Organisoituminen

Operatiivinen

palvelevat alaa ja meidan organisaation ihmi- Saavutettavuus

sid ja ratkoo heidan haasteita / Kompleksiset | Raatalsitavyys

palvelut

Resurssit, voimat, valtakunnallisuus, systee- | Skaalautuvuus Suorituskyky Toiminnallinen arvo

Helppouden ja sujuvuuden
arvo

juus / sparraaja ja coach muutos- tai strategi-
sissa teemoissa meidan omille asiantunti-
joille / apua monikulttuurisuuden hanskaami-

Kasvu & Kehitys

Henkilokohtainen

paikkaan / vaihtuvuuden pienentédminen, Yksinkertaistaminen | Tuottavuus

tyontekijoiden liikkkuvuus, poolit, pitovoiman . L

kasvattaminen / Arvo syntyy yksittaisista so- | Alan saasto

veltuvista ihmisista / hatatilanteessa nopean | pgivelun laatu

avun saaminen / resurssit luoda ratkaisuja

asiantuntijuus luoda ratkaisuja / asiantunti- Asiantuntijuus Suhteet Helppouden ja sujuvuuden

arvo

Yksil6llinen arvo

ratkaisuita. Kyvykkyys tallaiseen keskuste-
luun luo arvoa / avainmittarien raportointi,

seen Tieto Tuottavuus
parempaa ymmarrysta tyévoimamarkkinasta, | Tieto Tuottavuus Helppouden ja sujuvuuden
hyvid keskusteluita, pidemmaélle suuntaavia - . . arvo

Y P Visio & Nakemys Merkitys

Inspiraatioarvo
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kuulumisten newsletter, strategisen yhteis-
tyon keskustelut, kumppani-illat

Kasvu & Kehitys

Henkilokohtainen

Yksil6llinen arvo

saumaton yhteistyd, mista ei nay tyonteki-
jalle, ettd Barona on takana / onnistunut yh-
teisty6 keventaa tydmaaraa ja vahentaa
stressia tukitoiminnoissa,

Organisoituminen
Yksinkertaistaminen
Integraatio
Vahentynyt huoli

Operatiivinen

Henkilékohtainen

Helppouden ja sujuvuuden
arvo

Yksil6llinen arvo

parantaa loppuasiakkaan asiakaskokemusta

Parantaa laatua

Strateginen

Helppouden ja sujuvuuden
arvo

epékohtien esiin nostaminen

kyky sanoa ei, jos ei ole sopivia tekijoita Lapinékyvyys Tuottavuus Helppouden ja sujuvuuden
arvo
julkisuuteen lainsa&ddanndon ja poliittisten Visio, nakemys Merkitys Inspiraatioarvo

Lukemisen helpottamiseksi liitdn tdhan uudelleen kuvan arvopyramidista, mitd on kasitelty tarkem-

min teoreettisessa viitekehyksessa sivulla 18.

INSPIRAATION ARVO

YKSILOLLINEN ARVO

VERKOSTOIEN OMA MARKKINA-

VAHENTYNYT ‘*’#

HAUSKUUS & EDUT

HELPPOUDEN & SUJUVUUDEN ARVO

GINEN
| | g RISKEN
! ‘W REATALDL | ¥ TORINTA
u’j TAWYS | UUDET
MARKKINAT

% AVAA UUSIA
PALVELUITA

o PARANTAA

% LAATUA

SUORITUSKYKY \'-E .ﬁ.

YKSINKER-
TAISTAMINEN

E TALOUDELLINEN : @

LIKEVAIHDON KUSTANNUSTEN PALVELUN LAATU
KASVU

TOIMINNALLINEN ARVO

SKAALAUTUVUUS

LAKIEN, ASETUSTEN JNE.
MUKAINEN ==

INNOVAATIOT
LASKU

VAHIMMAIS- VAATIMUSTEN 12 EETTISTEN STANDARDIEN

MUKAINEN

EDELLYTYKSET MUEAEN e K

Kuva 5b 40 B2B asiakasarvon elementtia (mukaillen Almquist et al., 2018, 6).

Vahimmaisedellytyksista, joilla tarkoitetaan hyvaksyttavaa hintaa, ostajan perusvaatimuksia, lakeja
ja asetuksia seka eettisia standardeja, ei houssut tdssa kohtaa mitaan esille. Se on sinansa ihan
luontevaa, silla ne eivat varsinaisesti viela tuotakaan arvoa, vaan ovat vain perusedellytyksia yh-

teistyodlle.
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Toiminnallisen arvon kategoriasta nousivat esiin innovaatiot, palvelun laatuun liittyvat tekijat ja
skaalautuvuus. Helppouden ja sujuvuuden arvoa edustivat vastauksissa uusien palveluiden avaa-
minen, organisoituminen, yksinkertaistaminen, ajan saasto, asiantuntijuus, tiedon saaminen, laa-
dun parantaminen ja lapinakyvyys. Myos yksilollista arvoa toivottiin syntyvan oman organisaation
asiantuntijoiden kasvun ja kehityksen seké vahentyneen huolen kautta. Inspiraatioarvoa voisivat
tuottaa ndkemykselliset keskustelut ja julkisuudessa poliittisiin ja lainsaadanndllisiin asioihin vaikut-

taminen nostamalla esiin epékohtia, joista puhuminen yhden yrityksen nimissa on vaikeaa.

Innovaatiot ja uusien palveluiden avaaminen olivat vastauksissa vaikeita erottaa toisistaan, mutta
vahintdan jommastakummasta nakodkulmasta ajateltuna ne tulivat esiin viidella vastaajalle seitse-
masta. Toivottiin yhteista kehittdmista ja ideointia ja sitten toisaalta myds valmiita kompleksisempia

palveluratkaisuja, joita asiakkaalla ei ole resursseja lahteé itse kehittAmaan.

Semmoista yhdessa kehittdmistd, jopa meidéan osaamisen kehittdmistéa ja yhdessa ideointia-
kin voisi olla parhaimmillaan. Silloin paéstaan pois siita, ettd se on vaan sita transaktiotoimin-
taa, ettd meilla oli vuoroja ja te saitte siihen henkildn, siind mun mielesté olette oikeilla jaljilla,

ettéd silloin kumppanuus on laajempaa ja syvempéaa. (H2)

Meilla ei ole mahdollista kauheasti kayttaa itsella aikaa taman tyyppisten, kompleksisten rat-
kaisuiden rakentamiseen, koska ne vaativat kuitenkin aika paljon ty6ta ja ymmarrysta, etta
mita kaikkea ne tarkoittavat. (H7)

Viisi vastaajaa seitsemasta nosti esiin myos erilaisia tyontekijoihin seka kumppanin resursseihin
liittyvia seikkoja. Arvon koettiin syntyvan ensinnakin yksittaisista hyvista tyontekijoista (H6), joita
saadaan liiketoiminnalle oikeisiin (H4) ja mahdollisesti kriittisiin hetkiin (H3). Laajemmin ajateltuna
arvoa syntyy skaalautuvuudesta, resursseista ja voimista, jotka saadaan valtakunnallisesti kayt-

t66n kumppanin kautta (H4, H7), seka tyontekijoiden liikkuvuudesta ja tyontekijapooleista (H5).

Me haetaan yhteistydlta ihmisid, asiantuntijuutta ja voimia tehda se oikein.” "Sitten teidan laa-
juus ympari Suomea ja kaikki systeemit, ei meilla ollut mitdan syytd menna kilpailemaan tei-
dan kanssa, niin se on strateginen paatés, mita me haluttiin.” Ja skaalattavuus: jos ei ole mi-
taan, niin te voitte tehda muiden alojen t6it4, ja jos on paljon, niin te voitte laittaa resursseja
meille. Me emme voi rakentaa tuollaista, kun meilla on vaan yks firma. (H4)

Mun intresseisséa on loytaa kestavia ratkaisuja, jotka palvelevat ravintola-alaa, meidan tyyp-
pista ravintolaruoan lilkketoimintaa ja sitten tietysti ennen kaikkea meidan ravintolaverkostoa ja
meidan organisaatiota ja heidan haasteita niin, etta kylla se arvo itse asiassa syntyy yksittais-
ten tydhon soveltuvien tyontekijoiden loytamisesta. (H6)
Asiantuntijuus nousi suoraan esiin neljalta haastateltavalta, jonka lisaksi se linkittyi monen aihealu-
een alle ja sita kautta tuli todennékdisesti jossain muodossa jokaiselta. Se tuli esille paitsi puhtaasti

henkilostoon liittyvien palveluiden asiantuntemuksen kautta (H4, H7) myos siitd nakékulmasta, etta
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henkilostopalvelukumppani voi olla sparraaja asiakkaan omille asiantuntijoille strategisissa tee-
moissa (H1, H2), jolloin asiantuntemus voida luoda henkilokohtaista kasvua ja kehitysta heille.

Parhaimmassa tapauksessa partneri pystyy olemaan tammdinen sparraaja ja coach myos tal-

laisissa strategisissa teemoissa meidan omille asiantuntijoille. (H2)

Liséksi nousi esiin, etta arvoa tuottavia ovat myds nakemykselliset keskustelut sek& monenlainen
tieto, jota voidaan antaa (H2, H6). Myds saumaton yhteisty, joka helpottaa omia esihenkildita ja
luo parempia loppuasiakaskokemuksia tuo arvoa asioiden yksinkertaistumisen, organisoitumisen
seka vahentyneen huolen muodossa (H2, H5). Esiin nousi myos kyky rehelliseen puheeseen sil-
loin, kun asiakkaan tarpeita ei voida tayttaa laadukkaalla tavalla (H5) seka toive, etta kumppani voi
nostaa julkisuuteen tai muutoin ajaa lainsaadantdon ja poliittiseen paatdksentekoon liittyvia yhteis-

kunnallisia epakohtia, mita yksittdisen yrityksen voi olla vaikeaa ottaa esiin (H4).

Loytana ja Korkiakoski jakaa Asiakkaan aikakausi -kirjassaan arvoelementit taloudellisiin, toimin-
nallisiin, symbolisiin ja emotionaalisiin (Loytana & Korkiakoski, 2014,18-20). Haastatteluissa esiin
nousseet arvoelementit liittyivat naista suurimmaksi osaksi toiminnalliseen arvoon, joka syntyy
tuotteen tai palvelun toiminnallisena seurauksena ja konkretisoituu esim. sddst6ina ajassa ja vai-
vassa. Jonkin verran nousi esiin emotionaalisen arvo. Sen alle voisi mahdollisesti ryhmitella asiak-
kaan sparraamisen ja uusien palveluiden kehittamisen yhdessa. Nama oletettavasti synnyttavéat
syvempia tunnekokemuksia. Vahemman nousi esille taloudellinen arvo, siihen voidaan linkittéa re-
surssit ja skaalautuvuus, joiden rakentaminen ja yllapitaminen vastaavalla tasolla itse vaatisi isoja
taloudellisia panostuksia ja lisdisi merkittéavasti kiinteitd kustannuksia. Symbolinen arvo ei oikeas-
taan tassd noussut esiin. Asiakaskokemuksen puolella kuitenkin mainittiin useita kertoja mielikuva
ammattimaisuudesta ja laadusta seka yhteyshenkildiden vuorovaikutuksen jattamat mielikuvat,

jotka voitaisiin ryhmitella taman alle.

Osa haastateltavista peilasi henkilostopalveluyrityksilta odottamaansa arvoa jo puheessaan suo-

raan Baronalle, osa puhui yleisemmin. Selkeasti Baronan tuottamaan arvoon liittyvia kommentteja
tuli jonkin verran. Yksi nosti esiin, ettd Baronan onnistuminen arvon luonnissa on “kaksipiippuinen
juttu”, koska palvelu on seka erittdin arvoa luovaa, mutta myds heille hyvin kallista (H3), toinen sa-
noi, etté he ovat saaneet yhteistyolta sen, mita lahtivat hakemaan (H4), kaksi haastateltavaa nosti
esiin, ettd Barona on onnistunut arvon luonnissa erityisesti uusien ratkaisuiden ja niiden kehittami-
sen osalta (H5, H7) ja yksi totesi selkedsti, ettei tied&a, miten Barona on onnistunut ja toivoisi saa-

vansa siita itselleen paremman kuvan muodostettua (H6).
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7.3 Strateginen kumppanuus

Strategisen kumppanuuden teemassa keskusteltiin haastateltavien kanssa ensin siitd, mita strate-
ginen kumppanuus itse asiassa tarkoittaa, onko haastateltavan yrityksessa ryhmitelty toimittajia
yhteisty6n syvyyden tai liiketoiminnallisen merkityksen mukaan ja miten se nékyy arjessa, minka-
laisia tavoitteita haastateltavat asettaisivat strategiselle kumppanuudelle ja mitk& ovat kriteereita
kumppanin valintaan, mik& ylimman johdon rooli on téllaisessa ja nakevatko he tallaisen kumppa-
nuussuunnan olevan ajankohtainen heidan edustamassaan yrityksessa henkildstopalveluiden toi-

mijoiden kanssa lahitulevaisuudessa.

Haastateltavat pohdiskelivat laajasti strategisen kumppanuuden merkitysta, ja tdsta nousi monta
nakokulmaa esiin. Strateginen kumppanuus on haastatteluiden perusteella pitkdjanteista ja siihen
sitoudutaan. Se tuo mukaan operatiivista helppoutta ja sujuvuutta, mik& syntyy paremmasta ym-
marryksesta ja toimintamallien raatéldinnista ja integroinnista, ja toiminnallista tehokkuutta kustan-
nushyotyjen ja skaalautuvuuden kautta. Yhteistyd myos linkittyy yrityksen omiin strategisiin hank-
keisiin. Lisaksi mainittiin, ettd se vaatii luottamusta ja brandien yhteensopivuutta.

Kaikilta haastateltavilta nousi esiin pitkdjanteisyys strategisen kumppanuuden tunnusmerkkina.
Haastateltavat puhuivat kaikki tastéd melko samalla tavalla. Strateginen kumppanuus linkittyy pi-
dempiaikaisiin muutoshankkeisiin tai tavoitteisiin, aikaperspektiivista puhuttiin vuosina ja ostaminen

on jatkuvaa ja sopimusmuoto on pitkaaikainen.

Tammaoinen perinteinen tavarantoimittajayhteistyo siirtyy jollainlailla tarkastelun horisontissa
pidemmalla aikajanteelle. (H5)

Strateginen kumppanuus ainakin mulle tarkoittaa pidemman aikavalin yhteisty6ta, esimerkiksi
meidan strategisten kumppaneiden kanssa meilla on aina vuosittain yhteiset toimintasuunni-

telmapaivat ja tavallaan integroidaan heidat meidan malliin tydskennellad ja suunnitellaan sita

tekemista. (H3)

Sitoutuminen kulkee kasi kadessa pitkdjanteisyyden kanssa ja siihen linkitettyna kaikki haastatelta-
vat mainitsivat sen suoraan tai epasuorasti. Sitoutuminen, varsinkin jos silla tarkoitetaan jonkin-
laista ostojen rajaamista, koettiin hieman hankalaksi Suomen kokoisilla markkinoilla. Kolme haas-
tateltavaa nosti esiin sen, etté ainakaan henkiléstdpalveluissa mutta ei monessa muussakaan sek-
torissa yksi toimittaja valttamatta riitd (H1, H2, H5). Haastateltavat pohtivat, onko strategisen
kumppanuuden solmiminen yhden toimijan kanssa liian suuri riski ja miten henkilésto jaettaisiin toi-
mittajan puolelta useamman kumppanin valilla, kun se resurssina on rajallinen. Pohdittiin myds

sitd, mikd on kumppanuuden merkitys silloin, jos toimittajalla on strateginen kumppanuus useisiin
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asiakkaisiin. Useampi haastateltava koki, etta siina taytyy saada jotain erityisté, mita muut eivat

saa.

Me eletédén hirvedn monessa kategoriassa, jos ei monopoli- niin oligopoliasetelmassa. Eikd
niin? On tosi haastavaa valita puoltaan, koska minulle se, ettd tehdaan strateginen kumppa-
nuus tarkoittaa sita, etta saan jotakin sen kumppanuuden osapuolena, mita kaikki muut eivat
saa. (H5)

Strategisen kumppanuuden termia kaytetdan vahan Ioysin rantein. ltse naen, etta se on sem-
moisia valintoja, etté jos me olemme strategisia kumppaneita niin se sitouttaa meidat ja tulee
pidempijanteisia tavoitteita ja ehké se rajaa sitten yhteistyota muiden toimijoiden kanssa, etta
tulee tammoaisia tavallaan henkisia asioitakin siihen mukaan. (H1)
Nelja haastateltavaa seitsemasta mainitsi asioita, joita ryhmittelin operatiivisen helppouden ja suju-
vuuden alle. Téllaisia olivat toimittajan parempi ymmarrys asiakkaan maailmasta, jonka perusteella
pystytdan raataldimaan palveluita prosesseja (H1) ja toimittajan integroiminen asiakkaan toiminta-
malleihin (H3) seké& asiakkaan prosesseihin syvemmaélle meneminen (H7). Liséksi yksi haastatel-
tava nosti esiin (H4) sen, etta strategisessa kumppanuudessa toimittaja on kuin osa omaa organi-
saatiota eika siihen tarvita omaa seurantaa. Taman katsoin tehokkuutta tuovaksi asiaksi, mutta sen

olisi voinut ryhmitella myo6s luottamuksen alle.

Strateginen partneri on ihan kuin osa organisaatiota niin, ettd meilla ei ole mitdan erikoisseu-
rantaa. Se on ihan kuin, etta se kuin olisi meidan oma. Siina ei tarvita sellaista, etta tullaan
kertomaan kerran kuukaudessa johdolle, missd menn&én, joku raportti tai tallaista. Mun mie-

lesta, kun se on strateginen partnership, niin se toimii kuin osa firmaa. (H4)

Enemman yritetdan ymmartaa, hakea niita sovitettuja ratkaisuja yhteistyohon, etta se ei ole
vain geneerista palvelun tarjoamista ja ostamista, vaan ymmarretaan tarpeet paremmin ja

pystytaan raataldimaan ja ratkaisemaan, ja mennaan sisalldllisesti syvemmalle. (H1)
Sen taytyisi helpottaa arjen peippaamista, ettei vaannetd samoista asioista jatkuvasti. (H5)

Nelja seitsemasta mainitsi tdssé yhteydessa toiminnallisen tehokkuuden alle menevia asioita, ku-
ten volyymihyddyn tuomat kustannussaastot ja skaalautuvuuden (H1, H5, H6). TAman alle mene-
vat asiat tulivat osalta haastateltavia esille myos yhteistyon arvon osiossa, joten se oli lahes kaik-

kien jossain kohtaa mainitsema seikka.

Kuusi seitsemasta linkitti strategisen kumppanuuden tavalla tai toisella yrityksen omaan strategi-
aan. Kumppanuuden solmimisen motiivit liittyvat talloin yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja kump-

panuudella tavoiteltiin asiantuntijuutta ja lisavoimaa niiden eteenpainviemisessa.
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Strategisuus varmaan liittyy siihen, etta jotkut aiheet tai teemat ovat niin tarkeita, ettd ne koe-
taan ylipaatéan strategisena yrityksessa, Varmaan yleisluonteeltaan strategiset asiat ovat sel-
laisia, mitka tiedostetaan pidemmiksi muutoshankkeiksi tai pyrkimyksiksi, joita rakennetaan

muutosta kohti ehka 3-5 vuotta. Se on se aikajanne, mutta sitten, mika on sisalléllisesti strate-

gista, niin uskon, etta siina on eroja. Toimialan sisalla varmaankin I6ytyy yhteisia nimittgjia

strategisiin teemoihin, vaikka monimuotoisuus ja miten tydperaista maahanmuuttoa pystyisi

edistaméaan. (H2)

Jos lahdetdan miettimaan ihmisten kouluttautumista tai ettd hankitaan ihmisia jostain, vaikka

nyt ulkomailta, niin siin& voisi syntya sitten tAmmaoinen ihan strateginen ulottuvuus siihen hom-

maan, etta silloin voisi pohtia monenlaisia asioita tuossa HR-puolella. (H7)

Liséksi haastateltavilta nousi esiin luottamuksen alle linkittyvid kommentteja, joissa sivuttiin myos

yhteisia etuja ja toimintaperiaatteita. Kumppanuus ei saa olla "mainosslogan” (H1), vaan tosipaikan

tullen kumppanuudella taytyy olla painoarvoa (H4, H5).

Ei tarvitse olla aina win-win. Se voi olla win, pikku loose mulle, jos sitten seuraava asia on iso

win mulle ja pikku loose sulle. Ja t&ta on harvinaista saada. Aina yritetddn saada win-win,

mutta silloin on aika rajoitettu pelikenttd, kun molempien pitéisi voittaa. Hyvat on nama, missa

toinen voittaa ja mulle ei tule mité&n haittaa” (H4)

Varmaan se luottamus tai luottamuksenpuute on yksi ratkaiseva tekija, etté pystyyko B2B-

palvelun- tai tuotteiden tarjoaja tarkastelemaan asiakkaan isompaa etua silloinkin, kun se ei

valttamatta ole suoraan sen omanedun mukainen lyhyessa juoksussa. (H5)

Naiden lisaksi yksi haastateltava mainitsi, etta strategisten kumppaneiden tulisi olla brandiltaan yh-

teensopivia (H3).

Taulukko 6. Strategisen kumppanuuden elementit.

Mita sinulle tarkoittaa strateginen kumppanuus?

Alaluokka

Ylaluokka

Syvallisempi sitoutuminen yhteistydhén monella tasolla ja tavalla ja pit-
kajanteisesti, pidempiaikaisia tavoitteita / Pidempid muutoshankkeita tai
pyrkimyksid, aikajanne 3-5-vuotta. / Pidemman aikavalin yhteistyo /
Missé haluatte olla kolmen vuoden paasta ja mita tehddaan yhdessa /
Tarkastelu horisontissa siirrytaén pidemmalle aikajanteelle. P&asta pois
jatkuvasta hintakeskustelusta sellaiseen, etta tehdaan toistaiseksi, kun-
han tietyt kriteerit toteutuvat ja jonkinlainen yhteinen hydty/maali kau-
empana / Ei vain yksittdinen osto, vaan rakennetaan jotain pidemmalla
aikavalilla / Joissakin on tehty velvoittavammat sopimukset, jolloin yh-

teistyd ohjataan tietylle toimijalle.

pidempi aikahorisontti
jatkuvat ostot

pidempiaikainen sopimus

Pitkajanteisyys
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Valintoja, etté jos ollaan strategisia kumppaneita, niin sitoudutaan ja
ehka rajataan muita ulos, ei voi olla kovin monta, rima riittavan korke-
alla, huolestuttaa, miten yhteisty0 toisten kanssa, miten jaetaan henksu
/ Monopoli tai oligopoli voi olla ongelma monessa kategoriassa: kump-
panuudessa pitaisi saada jotain, mitd muut ei saa, voiko olla useampi
strateginen kumppani? Miksi ei / luodaan toimintasuunnitelma mihin si-
toudutaan / sitoudutaan / Luottamus, katsotaan samaan suuntaan /
Tarve madarittda sen, kuinka monen kanssa on hyva rakentaa katta-

vampi suhde.

tehdaéan valintoja, kenen

kanssa tehdaan

sitoutuminen

Sitoutuminen

ymmarretdén tarpeet paremmin, pystytaan raataldimaan ja ratkaise-
maan, mennaan syvemmaélle prosessien kehittdminen yhdessa / integ-
roidaan meidan malliin tydskennella, toisen tarpeiden ymmartaminen,
kokonaisvaltaisuus / helpottaa arkea / yhteistyd menee syvemmalle pro-
sesseihin / Se on sit4, ettei ole toiseen mitédan erityisseurantaa, ihan
kuin olisi meidéan oma. Ei tarvitse raportoida kuukausittain tai muuta.

syvempi ymmarrys tar-

peista

raataloidyt toimintamallit

integraatio

syvemmalle prosesseihin

Operatiivinen
helppous ja

sujuvuus

menevaa
volyymietu keskitetédén, tehokkuus / yhteisten rekisterien hyédyntami- Kustannushyoty Toiminnallinen
nen / Mahdollisesti profit-sharing malli tai vastaava. Pyritty keskittamaan tehokkuus
mahdollisimman paljon, skaalaedut, toki my6s laatu, mutta myés hinta / Skaalautuvuus
Hinnoittelun taytyy olla kilpailukykyinen.
Jotkut aiheet tai teemat ovat niin térkeitd, ettd ne koetaan strategisiksi Strategiset teemat vaati- | Yhteistyo lin-
ja ndma teemat voi tarvita kumppaneita, koska yrityksen omat resurssit | vat lisdresursseja kittyy asiak-

ei riitd edistimaén niita riittAvassa mitassa ja nopeudella. Kumppani voi
auttaa parhaiten, kun se pohjautuu aidosti yrityksen strategiaan. / Tah-
totila on olemassa, mutta vaikeaa |6ytaa yhteinen strateginen kiintopiste
/ Strategiassa valitut osa-alueet ei voida kaikkia tehda itse, joten tarvi-
taan niihin kumppaneita, jotka voi auttaa meita saavuttamaan tavoitteet.
/ Taytyy olla ndkemys, etta se tulee auttamaan meidén ravintoloita jos-
sain olennaisessa haasteessa. / Kouluttaminen, kansainvélinen rekry-

tointi jne. tuovat strategisen ulottuvuuden / innovatiivisuus

Yhteinen tahtotila

Laajemmat palvelut

kaan strategi-

aan

Kumppanuudessa ei aina tarvitse olla win win, joskus voi olla, etta hyo-
dyttaa vain toista, muttei ole toiselle haittaa. Ei vain kauniita puheita
vaan myds tosi paikan tullen. / Ei vain mainosslogan / Esteena luotta-
muksen puute, asiakkaan isomman edun ymméartadminen myds silloin,
kun se on lyhyessa juoksussa oman edun vastainen / Molempia hy6dyt-

tavaa.

Luottamus

Yhteinen etu

Yhteiset periaatteet

Luottamus

brandit sopivat yhteen

Brandiyhteensopivuus

Yhteensopi-

vuus
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Haastateltavien vastaukset peilautuvat hyvin teoriaan. Kumppanuuden tunnusmerkkeina ovat la-
hes kaikissa lahteissa pitkdjanteisyys, sitoutuminen ja luottamus ja ndma kaikki nousivat esiin

my6s haastateltavilta.

Luottamus luo pohjan pidempiaikaiselle sitoutumiselle. Luottamus helpottaa keskinaista asiointia
vahentden hallinnollista ty6ta ja kontrollin tarvetta, jolloin resurssit voidaan laittaa aidosti arvon tuo-

tantoon. Sitoutuminen on suurin tavoite, mita suhteessa voi olla. (Peelen & Beltman, 2013, 11-12)

Loput haastateltavien nostoista peilautuvat enemman arvoon, jota strategisen kumppanuuden ole-
tetaan tuovan tai niihin asioihin, joiden ymparilla yhteisty6ta tehdaan. Arvoelementeista [6ytyvat yh-
teistydn arvon kohdalta esiin nousseita helppouden ja sujuvuuden arvoa kuvaavia asioita, joihin
littyvat arjen yksinkertaistaminen, raataloitavyys ja ajan ja vaivan sdasto, kun yhteistyd integroituu
syvemmalle asiakkaan prosesseihin. Naiden lisaksi esiin nousi toiminnallista arvoa edustavat ta-
loudellinen tehokkuus ja skaalautuvuus. (Almquist et al., 2018, 6.)

Arvon luontiin liittyy vahvasti molemminpuolinen kanssak&yminen, vuoropuhelu ja tutuksi tulemi-
nen. Tiedon jakaminen ja kommunikaatio ovat oleellisia rakennuspalikoita pitkdaikaisen yhteis-
tyosuhteen rakentamisessa. Tiedon jakaminen avoimesti kertoo luottamuksesta ja hyva kommuni-
kaatio puolestaan luo pohjan molemminpuoliselle ymmarrykselle. (Marcos et al., 2018, 99-100.)

Haastateltavilta kysyttiin, ovatko he ryhmitelleet eri toimittajia yhteistyon syvyyden tai heidan liike-
toiminnallisen merkityksensad mukaan (kuva 23) ja vaikuttavatko ndma ryhmittelyt siihen, miten yh-

teistyota heidan puoleltaan tehdaan.

Strategisten kumppanuuksien yleisyys

B Strateginen kumppanuus
solmittu muissa kuin
henkildstopalveluissa

W Strateginen kumppanuus
henkildstopalveluissa

M Ei lainkaan strategisia
kumppanuuksia solmittu
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Kuva 23. Kokemukset strategisista kumppanuuksista.

Kaksi haastateltavaa kertoi, ettei heilla ole téllaisia ryhmittelyja millaan osa-alueella (H5, H6). Toi-
nen heista tosin kertoi, etta varsinkin raaka-ainepuolella he ovat yrittdneet solmia téllaisia kumppa-

nuuksia siind kuitenkaan onnistumatta (H5).

Ollaan etsitty strategista kumppanuutta tavarantoimittajista, jossa vaihtoehtoja on harvoja. Mi-
ten me paastaisiin kvartaalisesta tai vuosittaisesta hintaneuvottelukeskustelusta, johon kayte-
tdan ihan pirusti aikaa, sellaiseen, etta ok toistaiseksi teemme, kunhan tietyt kriteerit toteutu-

vat ja sielld on sitten jonkun nékdinen maali siella kauempana, jonka pitéisi hyodyttaa molem-

pia osapuolia. (H5)

Viisi seitsemésta tunnisti, etta heilla on strateginen kumppanuus jollain muulla alueella kuin henki-
I6stopalveluissa. Yhdella nama olivat kaupallisia yhteistoita (H3), yhdella se liittyi asiakkaiden
kanta-asiakasyhteistyohon (H1) ja kolmella ostettuihin palveluihin, kuten mm. raaka-aineisiin ja ta-
loushallintoon (H2, H4, H7). Kahdella seitsemasta oli strateginen kumppani henkildstbpalveluissa,
joista toisella se oli Barona ja toisella muu kumppani. Nailla kahdella oli strategisia kumppaneita

molemmissa kategorioissa tai ainakin syntymassa sellaisia.

Mé& haluaisin paljon strategisia kumppanuuksia, mutta kahdeksassa vuodessa on l6ytynyt yksi

ja puoli. Talla vauhdilla ennen kuin jaan elékkeelle, niin mulla on kolme. (H4)

Viidella seitsemasta ei ollut ryhmittelyd henkiléstopalvelutoimittajissa. Haastattelijat uskoivat, etta
organisaation oma paayhteyshenkil6 oli kuitenkin kdytannossa tietoinen yhteistydkumppanien suh-

teen syvyydesta.

Se on niille ihmisille ehka sitten selvaa tietyilla osa-alueilla ettéq, minka tasoisesti tai milla sy-
vyydella tiettyjen tahojen kanssa toimitaan millakin sektorilla. Se on vahan semmoista intuitii-
vista ehka. (H5)

Ei me kayteta semmoista mitdan luokittelua tai terminologiaa tietoisesti, vaan se nakyy enem-
man kaytannon tekemisessa, kenen kanssa tehdaan duunia enemman ja muiden kanssa sit-
ten vahemman. Mutta ei me puhuta, tai kayteta kauheasti termeja, vaan kylla se on aika prag-
maattista se ajattelu. (H1)
Strategisissa kumppanuuksissa (henkildstopalvelualalla tai muulla alalla) kumppanuuden syvyys
vaikutti haastateltavien mukaan hankinnan volyymeihin, ostojen ohjaamiseen seké yhteistyon akiii-

visuuteen ja ajankayttéon.

Kumppanuussuhteessa asiakas ostaa aina, kun voi ja haluaa kehittaa yhdessa liikkesuhdetta. Stra-
tegiseksi se muodostuu, kun toiminta on pitkdjanteista ja asiakas sitoutuu ja investoi kumppanuu-
teen. (Mantyneva, 2019, 65.)
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Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, minkélaisia tavoitteita he asettaisivat strategiselle kumppa-
nuudelle tai mik& heitd motivoisi sita rakentamaan. Kumppanuuden tavoitteita ovat sujuvampi arki,
henkildstén saatavuuden parantaminen ja tuen saaminen omien tavoitteiden saavuttamiseen. Li-

saksi mainittiin hinta, edut seké luottamus.

Eniten mainittu tavoite oli sujuvampi arki, johon liittyvié asioita mainitsi kuusi haastateltava seitse-
masta, mika syntyy molemminpuolisesta ymmarryksesta, yhteensovitetuista ja raataldidyista toi-
mintamalleista ja helppokayttdisyydesta.

Kylla se varmaan lahtee siitd asiakastarpeesta ja ymmarryksesta, mitkd ne meidan haasteet
on ja kuinka niihin voidaan kehittaa malleja ratkaista ja niita asioita. Minkalaista kenties koulu-
tusta, kehittdmista, jarjestelmaratkaisua se vaatisi, ettd isossa mittakaavassa asiat tehdaan
tehokkaasti ja helposti. Mik&a on se toimitusvarmuus ja tammoiset asiat, etta se on toimivaa,

tehokasta, suoraviivaista, helppokéayttdista ja toimitusvarmuus kunnossa. (H1)

Luottamus, saatavuus, yhteensopivuus toimintamallien osalta, hinta varmastikin, mutta mita
enemman naitd aikaisemmin mainitsemiani toteutuu ja mitd véhemman taalla joudutaan kayt-
tdméaén aikaa siihen arjen pohdintaan, niin sen pienemmaksi se hintakomponentti siina lopulli-

sessa paatoksen teossa asettuu. (H5)

Miten sen toiminnan sovittaa tammoisen ison toimijan arkeen, niin se on varmaan yks, mika

kiinnostaa ja syventaa sita yhteistyota. (H1)

Toinen monien esiin nostama asia oli esiin myos henkildstén parempi saatavuus, jonka mainitsi
viisi haastateltavaa. Strategisen kumppanuuden kautta voitaisiin tavoitella mm. parempaa toimitus-

varmuutta (H1, H2) ja parempaa rekrytoinnin kokonaisuuden hallintaa (H6).

Ihan se kokonaisprosessi, miten tammoisella alalla, missa tosiaan taytyy hyvaksya se tietty
syklisyys, etté tyontekijoiden vaihtuvuus on koko ajan tietyn suuruista, niin mika olisi paras
tapa pitdd hyvin kasissa se prosessi, etta on ikaan kuin koko ajan jonoa takaovella. Olisi oike-
anlainen prosessi seuloa sielta jonosta ne soveltuvimmat kandidaatit. Hyva nappara prosessi
siihen, etta ihmisille saadaan sopimukset tehtyd, perehdyttdmiseen, ihmisen sitouttamiseen

siihen tyohon ja koko tdméa kokonaisuus. (H6)

Varmaan, jos ajattelee ihan sieltd perustoiminnasta kasin, niin ylipaataan tietysti henkilés-

tdsaatavuus ja hinta on niité perusasioita siella taustalla. (H2)

Strategiselta kumppanuudelta haettiin my0s tukea omien tavoitteiden saavuttamiseen, jos oma
osaaminen tai resurssit eivat ole riittavia. Esiin nousi myos ajatus, etté se on tietoinen valinta, mita
kannattaa lahtea sisaisesti rakentamaan omilla palkkauksilla ja mik& on ulkopuolelta hyvan kump-

panuuden kautta saatavaa osaamista (H7, H2). Toisaalta n&htiin, etta tavoitteet syntyvat myos
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yhdessa asetettuina ja sen jalkeen niihin sitoudutaan (H4). Tukea tavoitteisiin tai yhteiset tavoitteet

mainitsivat nelja haastateltavaa.

Varmaan silloin, jos kokee aidosti, ettd yksin emme tasté nyt eteenpdin paase. Ja sitten se ei

valttamatta ole niin, etté on yks strateginen kumppani, voi olla useampia, jotenkin ma ehka

ajattelen sita pragmaattisesti, etté se tarve maarittaa sen, kuinka monen kanssa taytyy ja on

hyva rakentaa kattavampi, tiiviimpi ja laajempi yhteistyésuhde. (H2)

Ainahan ollaan niukkojen resurssien kanssa tekemisissa, etta sitten siina kohtaa, kun on liike-

toiminnan kannalta keskeinen asia, jossa hyva kumppanuus voisi tuoda lisdarvoa myaos sii-

hen, ettd me osattaisiin parantaa prosessia, tai tehda siita ylipaataan mahdollisimman sujuva.

(H6)

Se yhteinen tavoite on laitettu, se syntyy siitd, mita on sovittu sopimuksessa, siita ei kinata

koko ajan tai etté joka viikko pitéisi puhua jostain prosenteista tai mita on luvattu ja mita on

tullut. Sitten se avoimuus, ettd ongelmat puhutaan pois. (H4)

Muita tavoitteita kumppanuudelle ovat taloudellinen hyéty ja edut, jotka saivat yksittaisid mainin-

toja. Lisaksi mainittiin luottamus, josta on vaikeaa sanoa, onko se tavoite vai perusedellytys ja

mahdollistaja.

Taulukko 7. Strategisen kumppanuuden tavoitteet.

sovittaminen isolle toimijalle / yhteensopivuus toiminta-
mallien osalta / kokonaisprosessi tyontekijoiden hankin-
taan, kun vaihtuvuus on koko ajan / miten voidaan luoda
malleja, jotka puhuttelee nykytyontekijaa / Asiantuntijuus /
Lahtee asiakastarpeesta, tunnistaa mitkd meidan haas-
teet on ja kuinka niihin voidaan kehittad malleja ja rat-
kaista, minkalaista koulutusta, kehittamistd, jarjestelma-
ratkaisua voidaan tarjota/ tunne, ettd on aito kiinnostus.
ymmarrys asiakkaan odotuksista.

Toimintamallien yhteensovit-

taminen

Tuntee asiakkaan tarpeet

Raataloidyt ratkaisut

Minkalaisia tavoitteita asettaisit strategiselle kumppanuu- | Alaluokka Ylaluokka
delle / mik& motivoi rakentamaan strategisia kumppa-

nuuksia?

helppokayttdinen, suoraviivainen jne. toiminnan yhteen- Helppokayttdisyys Sujuvampi arki

toimitusvarmuus/ tietynlainen toimintavarmuus / saata-
vuus / henkildstétilanteen haastavuus / vime kadesséa
tyontekijat

Toimitusvarmuus

Henkildston saatavuus

Henkildston parempi saata-

vuus

Meilla on ihan alyttéman pieni tiimi taalla itsella teke-
massa, mutta se ei haittaa, jos me |6ydetaan hyvat kump-
panit ja sitten ostetaan tarvittavat palvelut aina tiettyyn
tarpeeseen, ettéd ehk& se motivaatio nousee ihan nyt sii-
tékin asiasta. / Jos on tunne, ettemme yksin paase

Resurssit

Osaaminen

Tukea tavoitteiden saavutta-
miseen (resurssit, osaami-

nen)
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eteenpain jossain asiassa, ni se motivoi. Tarve maarittéa
sen, kuinka monen kaa on hyva rakentaa kattavampi
suhde, harvoin riittd& yksi. / Yhteinen tavoite, mita on so-
pimuksessa laitettu, niin siita ei tarvii kinata joka viikko.
Mité& molemmat haluavat ja tehd@an niiden eteen toité/
Niukat resurssit ja liiketoiminnan kannalta tarkea asia,
niin kumppanuus voi tuoda arvoa

Tukea tavoitteisiin

Yhteinen tavoite

Eurot ja nékyvyys / hinta.

taloudellinen hyoty

Taloudellinen hyoty

lisdetuja meidan henkilostolle/ hyddyttad henkildstod, asi- | Edut henkildstoélle tai asiak- Edut
akkaita, tuo lisédarvoa. kaille
Avoimuus, puhutaan ongelmat pois. / Hyva perusluotta- Avoimuus Luottamus
mus. / Luottamus.

Luottamus

Seuraavaksi siirryttiin keskustelemaan tarkeimmista kriteereista strategiselle kumppanille ja siitéa

mita kyvykkyyksid kumppaniorganisaatiolta odotetaan. Tarkeimmiksi nousivat sitoutuminen, korkea

osaaminen, kyky kehittda toimintaa, luottamukselliset yhteistydsuhteet ja yhteensopivuus asiak-

kaan kanssa seka riittavat resurssit. Yksittdisen maininnan sai myos hinta.

Nelja seitsemasta mainitsi sitoutumisen tarkedna kriteerind. Vastauksissa nousi esiin mm. halu si-

toutua ja tehda myds valintoja (H1), pitkajanteisyys seka pyrkimys pois reaktiivisesta tekemisesta

(H2).

Siin& tulee tammaoiset arvomaailmat, halu sitoutua ja tehda valintoja. Ma koen sen strategisen

kumppanuuden niin, etta jos semmoiseen ryhdytaan, niin siind molemmat tekee vahan valin-

toja. Se ei ole vaan niin, ettd sanotaan talla viikolla, etta ollaan strateginen kumppani teidan

kanssa, ensi viikolla sitten elama jatkuu ennallaan ja tehdaan seuraava strateginen kumppa-

nuus. (H1)

Nelja haastateltavaa toi esiin osaamiseen liittyvid asioita. Strategiselta kumppanilta haluttiin kor-

keaa osaamista omalla alallaan, joka tuo jotain lisdarvoa asiakkaalle (H1). Yksi haastateltava ker-

toi, ettd mahdollisimman riippumattomat referenssit saattavat olla hyvé keino ndyttaa todeksi sita

osaamista (H7).

Siina tekemisessa pitaa saada aikaan hyppy, etta se ei ole semmoinen evoluutio, vaan jotta

siihen kannattaa ryhtyd, niin pitda saada aikaiseksi joku hyppy tuloksissa. Joko edullisimmat

hinnat tai paremmat palvelut tai tehokkaampi prosessi tai jotenkin parempi toimitusvarmuus.

(H1)
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Ihan semmoinen kova osaaminen, mita se yritys pystyy sitten jollain tavalla todentaa ja sehén
lahtee sitten tietysti ihmisista, joita sielld on ja usein referenssit on hyvia, jos ne on mahdolli-
simman riippumattomia, joille voi sitten soittaa, ettd miten se homma on toiminut ja miten kay-

tanndssa on mennyt. (H7)

Samoin nelja mainitsi kriteerind kyvyn kehittaa yhdessa uusia malleja ja ratkaisuja. Kehittdminen

voi olla yhdessa osaamisen kasvattamista (H2), edellakavijyytta (H5) ja ketteryytta (H3).

Vahan ehka hoéttdinen termi, mutta tietyntyyppisté alan edellakavijyytté. Sité, etta pyritdan ke-
hittymé&én ja kehittamaan ja haetaan oppia, haetaan uusia malleja, kokeillaan, testataan eik&

tuoteta sitéd samaa pelkastaan tai toimita samalla tavalla pelkastaan. (H5)

Silloin alkaa korostumaan muut kriteerit, jotka liittyvat nimenomaan yhdessa kehittamiseen,
yhdessa osaamisen kasvattamiseen, sellaiseen organisatoriseen muutokseen, etta miten
siind ollaan mukana sparraamassa. Se varmaan kallistuu sieltd vahitellen enemman sinne, ei

vain hinta, vaan myds laatu- ja innovatiivisuuspuoleen. (H2)

Kolme haastateltavaa nosti esiin yhteistydsuhteet ja erityisesti luottamuksen (H4) ja avainhenkili-
den merkityksen (H4, H7).

Se toimitusjohtaja ja se johto, kenen kanssa teen t6itd, niin syntyy luottamus. Se on ainoa,

mitd ma tarvitsen. Ma oon niin ihmishenkinen. (H4)

Ne lahimmat avainhenkil6t siiné tiimissa, ettd sehén se on se kriittinen asia, ettd homma toi-
mii, ettd kuitenkin ihmisethan néitéa asioita tekee. Niista avainhenkildistéa on kiinni, ettd milla
tavalla se homma toimii. Ja totta kai ne kyvykkyydet, niin siella pitaa olla sitten ihan sita kovaa
osaamista aika paljon, ettd se homma voi toimia. Kun muodostetaan sita kumppanuutta, niin
sen arviointi, ettd millaista oikeata osaamista on ja miten se osataan kommunikoida ja miten
se yhteistydn toimii sitten sen avainhenkilon kanssa, niin siité se alkaa sitten muodostumaan
se juttu. (H7)

Nelja haastateltavaa mainitsi kriteereiksi yhteensopivuuden, mika voi ilmentya arvoissa (H1) tai
brandin tai vaikka digirajapintojen yhteensopivuudessa (H3) seka kumppanin koossa, jonka tulee
sopia oman toiminnan kokoon, se voi olla ylipd&nsa toiminnan volyymia (H1) tai myds maantieteel-
lista peittoa (H5).

Koko / peitto. Se nyt tietysti itsestaénselvyytena. (H5)

Bréndi ja sen yhteensopivuus on ohjaava tekija, mutta sitten myéskin semmoinen ketteryys ja
tietty digiosaaminen. Me ollaan edellakavijoita digipuolen osaamisessa ja kehitetdan sita jat-
kuvasti vauhdilla eteenpéin. Se on harmi sitten, etta jos kaytetdan aikaa johonkin kumppanuu-
teen ja sitten huomataan, etta digirajapinnat esimerkiksi ei kohtaa, niin ne on sellaisia jarruja.
(H3)
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Mitk& ovat tarkeimmat kriteerit strategiselle kumppanille /
mita kyvykkyyksia edellytetaan strategista kumppanuutta
muodostaessa?

Alaluokka

Paaluokka

sitoutuminen / halu sitoutua ja tehda valintoja, strat. kump-
panuudessa molemmat tekee valintoja, jossa yhdessa ase-
tetut tavoitteet ja aikataulut, ei vain sanahelinaé / Pitkajan-

teisyys / pyrkimys pois ad hoc -maisesta tekemisesta

Sitoutuminen

Pitkajanteisyys

Yhteiset tavoitteet

Sitoutuminen

Kova osaaminen, joka voidaan todentaa jollain tavalla,
(mahdollisimman riippumattomat) referenssit / pitda saada
aikaan hyppy, edullisemmat hinnat tai paremmat palvelut,
tehokkaampi prosessi, parempi toimintavarmuus / Henki-
|6stdsaatavuus / digiosaaminen

Osaaminen

Asiantuntijuus

Referenssit

Korkea osaaminen

yhdessé kehittdminen, yhdessa osaamisen kasvattaminen,
sparraus, laatu ja innovatiivisuus / edellakavijyys: pyritdan
kehittymaan ja kehittdmaéan, haetaan oppia ja uusia mal-
leja. Valittyisi uudistushenkisyys, eteenpdin katsominen,
parhaimmillaan yhteisyritys/ yritysmuodon kehittdminen,

uusia malleja / ketteryys

Yhdessa kehittaminen

Edellakavijyys

Innovointi

Uudet yhteistyon mallit

Kyky kehittda yhdessa ja

uusiutua

Toimari ja se johto ja niiden kaa luottamus. Voidaan rehelli- | Luottamus Luottamukselliset yhteis-
sesFl ja avoimesti kommunikoida. / avainhenkil6t tiimissa / tyosuhteet
ihmiset Ihmiset

Avoimuus
Arvomaailma / Brandi, yhteensopivuus, rajapinnat / Vo- Yhteensopivuus Yhteensopivuus asiak-
lyymi/koko / Koko/peitto kaan kanssa

Resurssit

hinta

Halvempi hinta

Kate Vitasekin Vested-kumppanuusmallissa olennaisia ovat sitoutuminen, yhteinen ajattelutapa,

luottamus, lapinékyvyys, yhteinen tavoite ja yhteiset toimintaperiaatteet (Nyden et al., 2013). Kun

peilataan naitd haastatteluiden kautta esiin nousseisiin strategisen kumppanuuden tavoitteisiin ja

kriteereihin, huomataan, etta niista nousi esiin sitoutuminen, luottamus ja yhteensopivuus. Sitoutu-

minen liittyy yhteiseen ajattelutapaan ja toimintaperiaatteisiin ja sen voi ajatella linkittyvan yhteisiin

tavoitteisiin.
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Seuraavaksi haastattelussa keskustelimme siitd, minkalaisena haastateltavat ndkevéat oman roo-

linsa strategisessa kumppanuudessa. Kaksi ei oikein osannut sanoa, miké oma rooli olisi johtuen

siitd, etta vastuujaot olivat johtoryhmassa viela kesken / kirkastumassa uusien roolien vuoksi (H3,
H7). Nelja nosti esiin olevansa mukana, jos yhteisty® on strategista tai linkittyy strategiaan. Kolme
kertoi ndkevansa roolinsa haastaja ja/tai tukijana.

Mun rooli on nayttdd mun henkilékunnalle, ettd ma luotan ja puhua aina hyvaa. Jos ma pistan
muutaman sanan sisélle, ettd ma epailen, niin se kaatuu siihen. Jos ma itse uskon, niin on

pakko olla ylipositiivinen. (H4)

Jos ollaan hetken hyvin tylsid, niin minahan ne pabhvit allekirjoitan, kun naita sopimuksia sitten
viedaan eteenpdin, kun se vastuu kuitenkin on loppupelissa minulla. Niissa eritelmissa mita
strategisia kumppanuuksia ollaan yritetty solmia ja yritetddn edelleenkin kehittaa tiettyjen toi-
mijoiden kanssa, niin kyllahan se rooli on sitten a. haastaa, mutta b. erityisesti tukea ja vieda

sitd eteenpdin, ettd nain sitten toimitaan. (H5)

Siind mielessa, kun tdma on meidan yksi isoin strategisin haaste: henkiléstosaatavuuden ja
henkilostokokemuksen kehittdminen ja se on myds isoin mahdollisuus erottautua positiivisesti
markkinassa ja kilpailijoista, niin kylla ma kaikissa meidéan naissa strategisissa teemoissa ja
projekteissa oon ik&an kuin mielellddn mukana taustalla. En ole tekeméssa mun johtoryhmén
puolesta niité asioita tai johtamassa ohi, sita yritén valttaa, mutta kylla ma kaytdénnossa olen
mielelldan keskustelussa mukana ja mydés niissa tilanteissa, missa sitten valitaan niitd kump-

paneita naihin strategisiin hankkeisiin. (H2)

Ma nakisin, etta ainakin kaikki sellaiset kumppanuudet, mitka on tehty irrallisena isommasta
liiketoiminnan kokonaisuudesta tai suunnitelmasta, joissa ma olen mukana paattamassa, jaa
etaiseksi mulle ja se ei ole hyva yhteistydn syventamisen ja isomman jatkuvuuden kannalta.
Vaikka en ole siind arkisessa operatiivisessa mukana, mutta jos se yhteistyd ei hengita kaik-
kiin suuntiin, niin mulla ei ole tarttumapintaa siihen, ettd mita se yhteistyé antaa meille, missa
ne mahdollisuudet on, mihin suuntaan ma voisin ehka sysata sitd seuraavaksi tai missa ma

voisin haastaa. (H6)

Ihan lopuksi haastateltavilta kysyttiin, kuinka tarkeana he nakevat henkilostopalvelut oman liiketoi-

mintansa kannalta tulevaisuudessa. Kaikki kokivat sen olevan taysin elinehto tai hyvin tarkea.

Joko se toimii tai me lopetetaan koko toiminta. Se on niin tarkedd. Se on sama kuin sa kysyi-
sit, ettd onko tarkeaa, etta tulee tulosta. Asiakkaat, henkildkunta ja tulos. Ei meilla ole mitaén

muuta tarkeada. (H4)

Naen erittain tarpeellisena, koska tydvoimahaaste on ihan todellinen ja sitten viela semmoi-

nen syklisyys, tydvoiman kierto, niin se vauhti nopeutuu, niin kylla se on ihan todellinen tarve
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|oytad, en sano, etta sen taytyy olla strateginen kumppanuus, mutta |6ytaa hyvia yhteistyo-

kumppaneita ihan ylipaataan, jotka ymmartavat meidan liikketoiminnan luonteen. (H6)

Taysin elinehto. Luulen, etté henkilostépalveluyritykset tulevat olemaan merkittAvammassa
roolissa tulevaisuudessa kuin aikaisemmin. Ihan johtuen meidén toimialamme veto- ja pitovoi-
masta, jonka kanssa me tehdaan hirvedasti t6ita ja mik& ei missdan nimessé parantunut viimei-
sen kahden ja puolen vuoden aikana. Mutta mygs jos katsoo nuorempien ihmisten kayttayty-
mista tédné péaivana varsinkin kouluttamattoman porukan osalta, niin mun vatsanpohja sanoo,
etta siella ei edes haluta jamahtaa yhden tydnantajan palvelukseen tai vahenevassa maarin
halutaan jamahtad. Néen sen niin, ettd henkiléstopalveluyhteistydkumppanit ovat ensisijaisen
tarkeita siind, koska muuten me hukutetaan itsemme lyhytaikaisten tydsuhteiden rekrytointiin

ja purkamiseen. (H5)

Strategiseksi kumppaniksi sopivia henkilostopalvelun alan toimijoita haastattelijat kokivat olevan
melko v&han. Koettiin, ettéa henkildstévuokrausta tarjoavia yrityksia on kylla paljon markkinoilla,
mutta strategisen kumppanuuden rakentajia ei. Potentiaalisia toimijoita oli vastaajien mukaan yh-

desta kuuteen.

Kun haastateltavien vastauksia peilaa Kraljicin ostomatriisiin (kuva 8b), niin henkilostopalveluiden
voisi n&hda sijoittuvan strategisten tuotteiden kategoriaan, koska toimittajia on vahan ja liiketoimin-
nallinen tulosvaikutus on suuri. Tassa on kuitenkin tulkinnallista mahdollisuutta, koska voidaan aja-
tella, ettd kyseessa olisi myos pullonkaulatuote, mikali saatavuus jaa lilan epavarmaksi ja silloin
asiakas saattaa ajatella oman kyvykkyyden ja resurssien rakentamisen télle alueelle olevan pa-
rempi vaihtoehto. Tai vipuvarsituotekin, koska vaikka tarjonta ei ole laajaa, on markkina kuitenkin
rajallinen ja jokainen naista vaikkapa kolmesta toimijasta on varmasti kiinnostunut palvelemaan

isoa ostajaa.

A | Vipuvarsituotteet Strategiset tuotteet
*  Ostovoiman * Pitkdaikaisten
hyvaksikayttd yhteistydsuhteiden
* Kohdennetut kehittdminen
hintaneuvottelut ja— *  Yhteistyd ja innovointi
strategiat *  Luonnollinen niukkuus
9 * Runsas tarjonta
=
=
=
o
@ Ei-kriittiset tuotteet Pullonkaulatuotteet
% * Standardisointi *  Matala kontrolli
= * Prossien tehokkuus tarjonnasta
* Runsas tarjonta * Innovointi ja tuotteiden
korvaaminen
»

Toimittajariski

Kuva 8b Kraljicin matriisi (mukaillen Kraljic, 1983, 111, Webb, 2017).
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7.4 Yhteenveto ja muut havainnot

Tassa luvussa vedan yhteen tutkimukset tulokset tiivistettyna. Olen nostanut taulukoihin olennai-

simmat esiin nousseet asiat.

Asiakaskokemuksen teemassa haastateltavien kanssa keskusteltiin ensin yleisesti, minkélaisista
asioista syntyy hyva B2B-asiakaskokemus toimitusjohtajan roolissa. Sen jalkeen siirryimme kes-
kustelemaan, minkalainen asiakaskokemus haastateltaville on syntynyt Baronasta, mista elemen-

teista se on muodostanut ja mik& voisi sitd parantaa.

Taulukko 9. B2B-asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavat tekijat.

Mista tekijoista muodostuu | Mista elementeista asiakaskokemus | Mikéa voisi parantaa asiakaskokemusta?

hyvéa asiakaskokemus? ylimma&ssa johdossa on muodostu-
nut?
Asiakaslahtoisyys Oman organisaation vastuuhenkiléi- | Johdon yhteydenpito

den kertomat asiat

Raatalointi Uudet palvelut Ei tunnista sellaista asiaa

Luottamus Yhteyshenkil6t ja heiddn kommuni-

kointitapansa

Hyvé vuoropuhelu

Hyva B2B-asiakaskokemus muodostuu toimitusjohtajilla asiakaslahttisyydestd, raataléinnista, luot-
tamuksesta ja hyvasta vuoropuhelusta. Asiakaslahtdisyys nayttaytyy tunteena, etta palveluntarjo-
ajalla on aito halu pyrkia ymmartamaan asiakasta, tunnistaa ja paneutua asiakkaan tarpeisiin seka
kyky asettua asiakkaan asemaan. Asiakkaan tuntemiseen ja ymmarrykseen vahvasti liittyva asiana
esiin nousi myo6s palveluntarjoajan kyky raataldida tarjoamiaan ratkaisuja ja kehittda yhteistyota.
Muita hyvan asiakaskokemuksen elementteja ovat luottamus ja hyva keskusteluyhteys yritysten

valilla.

Haastateltavien asiakaskokemus Baronasta oli joko neutraali tai positiivinen. Moni toimitusjohtaja
koki olevansa melko etdalla Baronasta, mutta tunnisti yhteistydn pitk&aikaiseksi ja piti Baronaa am-
mattimaisena, tunnettuna, isona toimijana. Toimitusjohtajista kaksi on mukana yhteisty6ssa siten,
ettd he tuntevat Baronalta henkilokohtaisesti yhteistytn henkil6ita tai heilla on oma yhteistyon kon-

takti. Naiden kahden asiakaskokemus Baronasta on selvasti positiivisempi ja syvempi.
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Toimitusjohtajien asiakaskokemus on syntynyt paéosin oman organisaation kertomana ja monesti
ihan yksittaisista keskusteluista. Useampi haastateltava nosti esiin, ettéd hanen poydéalleen tuodaan
l&hinn& ongelmia eli jos mitdan ei kuulu jostain asiasta, on se yleensa positiivinen merkki. Kaksi
haastateltavaa mainitsi kuulleensa omalta organisaatioltaan Baronan tarjoamista ja heille toteutta-
mista pikakoulutuksista. He kertoivat, ettéd ne olivat luoneet heille ratkaisukeskeista ja kehitysorien-
toitunutta mielikuvaa Baronasta. Kaksi haastateltavaa, jotka olivat olleet henkildkohtaisemmin teke-
misissa Baronan kanssa, toivat molemmat esiin yhteyshenkildéiden merkityksen ja heidan tapansa
kommunikoida ja ottaa vastaan seké rakentavaa etta positiivista palautetta, mitka olivat luoneet po-
sitiivista kokemusta.

Toimitusjohtajista kolme seitsemasta mainitsi, ettéa heidan asiakaskokemustaan voisi parantaa jon-
kinlainen yhteydenpito vuosittain. Paivittaisessa yhteistydssa tai liian operatiivisissa asioissa ei ha-
luttu olla mukana, mutta johdon tapaamiset, strategiset ohjausryhmat tai muut nédkemykselliset
keskustelut koettiin kiinnostaviksi. Yksi haastateltavista kuvasi asiaa niin, etta olisi hyva olla "ka-

nava auki’, jos tulee muutoksia tai haasteita.

Yhteistytn arvon teemassa haastateltavien kanssa keskusteltiin, minkalaista yhteistyéta he odot-
tavat palveluntarjoajilta yleisesti, minkalaista arvoa toimitusjohtajat toivovat syntyvan yritykselle

henkildstbpalvelualan toimijoiden kanssa ja miten Barona on tdssa arvon luonnissa onnistunut.

Yhteistydn arvosta yleisesti puhuttaessa haastateltavat toivat esiin osittain samoja asioita kuin
asiakaskokemuksen kohdalla, mm. asiakasarvoa tuovana mainittiin asiakasymmarrys, raataldinti ja

luottamus. Odotukset henkildstépalvelualan tuottamaa arvoa kohtaan olivat moninaiset.

Kuvasta 5c¢ voi nahda, milta kaikilta arvoelementtien tasoilta mainintoja tuli odotetusta arvosta. Nii-
den kohdalle on kuvaan merkitty punainen viiva. Vain suoraan taloudelliset (likevaihdon kasvu ja
kustannusten lasku) arvot ja henkilokohtaiset uraan liittyvat asiat jaivat kategorioina vaille mainin-
taa. Mydskaan vahimmaisedellytyksista, joilla tarkoitetaan hyvaksyttavaa hintaa, ostajan perusvaa-
timuksia, lakeja ja asetuksia seka eettisid standardeja. Toiminnallisen arvon kategoriasta nousivat
esiin innovaatiot, palvelun laatuun liittyvat tekijat ja skaalautuvuus. Helppouden ja sujuvuuden ar-
voa edustivat vastauksissa uusien palveluiden avaaminen, organisoituminen, yksinkertaistaminen,

ajan sdasto, asiantuntijuus, tiedon saaminen, laadun parantaminen ja lapinakyvyys.
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Kuva 5c¢ 40 B2B asiakasarvon elementtid, lisattyna merkinngilld, mitk& arvoelementit nousivat esiin

tassa tutkimuksessa (mukaillen Almquist et al., 2018, 6).

Osa haastateltavista peilasi henkilostopalveluyrityksiltd odottamaansa arvoa jo suoraan Baronaan,
osa puhui yleisemmin. Selkeasti Baronan tuottamaan arvoon liittyvia kommentteja tuli jonkin ver-
ran. Yksi nosti esiin, ettda Baronan onnistuminen arvon luonnissa on "kaksipiippuinen juttu”, koska
palvelu on seka erittain arvoa luovaa, mutta myos heille hyvin kallista, toinen sanoi, etta he ovat
saaneet yhteistyolta sen, mita lahtivat hakemaan, kaksi haastateltavaa nosti esiin, etta Barona on
onnistunut arvon luonnissa erityisesti uusien ratkaisuiden ja niiden kehittamisen osalta ja yksi totesi
selkeasti, ettei tied&, miten Barona on onnistunut ja toivoisi saavansa siita itselleen paremman ku-

van muodostettua.

Strategisen kumppanuuden teemassa keskusteltiin haastateltavien kanssa ensin siitd, mité stra-
teginen kumppanuus itse asiassa tarkoittaa, onko haastateltavan yrityksessa ryhmitelty toimittajia
yhteistyon syvyyden tai liiketoiminnallisen merkityksen mukaan ja miten se nékyy arjessa, minka-
laisia tavoitteita haastateltavat asettaisivat strategiselle kumppanuudelle ja mitk& ovat kriteereita

kumppanin valintaan.
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Taulukko 10. Strategisen kumppanuuden merkitys, tavoitteet ja kriteerit.

Mité sinulle tarkoittaa strategi- | Minkalaisia tavoitteita asettaisit Mitk& ovat tarkeimmat kriteerit strategiselle
nen kumppanuus? strategiselle kumppanuudelle? kumppanille?

Pitkajanteisyys Sujuvampi arki Sitoutuminen

Sitoutuminen Henkildstdn parempi saatavuus Korkea osaaminen

Operatiivinen helppous ja suju- | Tukea tavoitteiden saavuttami- Kyky kehittdd yhdessa ja uusiutua

vuus seen

Toiminnallinen tehokkuus Taloudellinen hyoty Luottamukselliset yhteistydsuhteet
Yhteistyd linkittyy strategiaan Edut Yhteensopivuus

Luottamus Luottamus

Strateginen kumppanuus on haastatteluiden perusteella pitkajanteista, siihen sitoudutaan, se tuo
mukanaan operatiivista helppoutta ja sujuvuutta, mikéa syntyy paremmasta ymmarryksesta ja toi-
mintamallien raataléinnista ja integroinnista, seka toiminnallista tehokkuutta kustannushyotyjen ja
skaalautuvuuden kautta ja yhteisty0 linkittyy yrityksen omiin strategisiin hankkeisiin. Lisaksi mainit-

tiin, ettad se vaatii luottamusta.

Kahden haastateltavan edustamalla yrityksella ei ollut strategisia kumppanuuksia millaan osa-alu-
eella. Viisi seitsemasta tunnisti, etta heilla on strateginen kumppanuus jollain muulla alueella kuin

henkilostbpalveluissa. Kahdella seitsemasté oli strateginen kumppani henkiléstdpalveluissa, joista
toisella se oli Barona ja toisella muu kumppani. Nailla kahdella oli strategisia kumppaneita molem-

missa kategorioissa, tai ainakin syntyméssa sellaisia.

Tarkeimmiksi kriteereiksi strategiselle kumppanuudelle nousivat sitoutuminen, korkea osaaminen,
kyky kehittdd toimintaa, luottamukselliset yhteistydsuhteet ja yhteensopivuus asiakkaan kanssa

seka riittavat resurssit.

Strateginen kumppanuus tuntui teemalta, joka erityisesti innosti haastateltavia pohdiskelemaan.
Erityisesti keskustelu siitd, mit& strateginen kumppanuus on, oli kaikkien kanssa hyvin antoisa. Tuli
tunne, etté tassa ollaan jonkin olennaisen keskustelun &arella. Selvastikin haastateltavat ja heidan
edustamansa organisaatiot suhtautuivat kumppanuuksien muodostamiseen eri tavoin sen mukaan,
oliko tallaisista kumppanuuksista jo kokemusta jollain liiketoiminta-alueella. Henkilostépalveluyh-
teisty®d kuuluu perinteisesti HR-puolelle ja selvasti moni toimitusjohtaja aidosti pohti, tulisiko hanen

jatkossa olla enemmaén mukanal/tietoinen tamén alueen kumppanuuksista. Kaikki toimitusjohtajat
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pitivat henkilostopalvelualaa joko hyvin tarkeana tai jopa elinehtona omalle liiketoiminnalleen tule-

vaisuudessa.
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8 Pohdinta

Tassa luvussa pohdin, mitd johtopaatoksia tyosta voi vetaa ja minkalaisia kehitysehdotuksia antaa

tydn toimeksiantajalle seka reflektoin omaa oppimistani prosessin aikana.
8.1 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Tassa opinnaytteessa tavoitteenani oli syventaa ymmarrysta ylimman johdon kokemuksista ja aja-
tuksista kolmen toisiinsa kietoutuvan teeman ymparilta: asiakaskokemus, yhteistydn arvo ja strate-

ginen kumppanuus. Tutkimuksessa tavoittelin vastausta tutkimuskysymyksiin:
K1 Minkéalainen on ylimman johdon asiakaskokemus talla hetkella?

K2 Mitka ovat tarkeimmaét elementit, jotka siihen vaikuttavat?

K3 Mista elementeista syntyy yhteistyon arvo ylimman johdon néakdkulmasta?

K4 Mitk& ovat ylimman johdon téarkeimmat kriteerit ja tavoitteet arvioidessaan kiinnostusta muodos-

taa strategisia kumppanuuksia henkilostopalveluissa?

Taman ymmarryksen pohjalta halusin luoda konkreettiset kehittdmisehdotukset liiketoimintajoh-
dolle.

Haastateltavien tamanhetkinen asiakaskokemus Baronasta oli joko neutraali tai positiivinen. Moni
toimitusjohtaja koki olevansa melko etaalla Baronasta, mutta tunnisti yhteistyon pitkaaikaiseksi ja
piti Baronaa ammattimaisena, tunnettuna, isona toimijana. Toimitusjohtajista kaksi on mukana yh-
teistydssa siten, ettd he tuntevat Baronalta henkilokohtaisesti yhteistydn henkilgita tai heilla on
oma Yyhteistydn kontakti. Naiden kahden asiakaskokemus Baronasta on selvasti positiivisempi ja

syvempi. (K1)

Haastattelujen pohjalta voidaan todeta, ettd asiakkaan ylimman johdon B2B-asiakaskokemus syn-
tyy toisaalta henkilékohtaisista kokemuksista ja kohtaamisista ja toisaalta myds organisaation mui-
den henkildiden kertomasta. Toisten kertoma vaikuttaa vahvemmin silloin, kun henkildkohtaista

kontaktia ei ole syntynyt tai se on ollut etdinen. Hyvan B2B-asiakaskokemuksen elementeiksi nou-

sivat asiakaslahtoisyys, raatalointi, luottamus ja hyva vuoropuhelu (K2).

Ylimméan johdon asiakaskokemusta voidaan parhaiten parantaa luomalla sinne syvemmat henkil6-
kohtaiset suhteet. Tutkimuksessa tuli esiin se, etta niilld, joiden kanssa kontakti oli ollut henkilokoh-
taisempi, oli myds asiakaskokemus parempi ja, mika ehka viela olennaisempaa, koko kumppanuus

oli syvempi yritysten valilla. Jotkut kosketuspisteet ovat asiakaskokemuksen muodostumisen
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kannalta kriittisempia kuin toiset. Asiakaskokemuksen kehittamisen kannalta on tarkeda ymmartaa
oman yrityksen vaikuttavimmat kosketuspisteet, totuuden hetket, tarkeimpien asiakasryhmien kan-
nalta katsottuna (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 75-76). Ylimman johdon asiakaspolulla strategiset
ohjausryhmat tai muut johdon tapaamiset toimittajaorganisaation kanssa vaikuttaisivat olevan ns.
totuuden hetkia ylimmaéan johdon asiakaskokemuksen muodostumisessa. Liséksi ylimman johdon
asiakaskokemukseen vaikuttavia asioita ovat muun organisaation tyytyvaisyys seké toimittajan eh-
dottomat uudet palvelut ja ratkaisut, jotka nousevat esille johdolle asti luoden positiivista mielikuvaa
toimittajasta.

Asiakaskokemukseen vaikuttaa vahvasti mygs yhteistyon tuoman arvon kautta koettu hyéty. Arvo-
tekijat linkittyvat paaasiallisesti toiminnallisiin (laatu, skaalautuvuus jne.) ja helppouden ja sujuvuu-
den elementteihin (operatiivinen sujuvuus ja kehittdminen). Liséksi esille nousivat henkilokohtai-
semmin koettavia tai mitattavia arvon tekijoitda mm. oman tai organisaation muiden henkildiden

kasvu ja kehitys, vahentynyt huoli ja mahdollisuus jakaa jokin yhteinen isompi visio. (K3)

B2B-asiakaskokemuksen kulmakivena on asiakasarvo ja kyky osoittaa ja todentaa sita asiakkaalle
mittaamisen ja viestimisen kautta (Holma et al., 2021, 37-38). Liséksi systemaattinen pyrkimys ar-
von kasvattamiseen mahdollisimman monin eri tavoin on osa asiakaskeskeisyyden syventamista
organisaatiossa (Loytana & Korkiakoski, 2014, 25-27). Seka jo syntyneen arvon viestimisessa etta
uuden arvon l6ytamisessa olennaista on kehittdé toimittajaorganisaation ymmarrysta ja kykya tun-
nistaa arvo ja miten asiakasta voidaan tukea sen tuottamisessa. Toimittajayrityshan voi vain tukea
asiakasta arvon muodostumisessa, mutta asiakas muodostaa arvon itse yrityksen tuotteiden ja pal-
veluiden avulla (Loytana &Korkiakoski, 2014, 18). Kun asiakas tuottaa arvoa yrityksen tarjoamien
resurssien avulla, palvelut voidaankin nahda asiakkaan arvon tuotantoa tukevina prosesseina
(Gronroos, 2006, 323-324). Nain ollen tavoiteltava arvo syntyy asiakkaan omista tavoitteista kasin
ja siksi niiden ymmartaminen entistd syvemmin tulee nostaa keskioon. Tassa asiakkaan ylin johto
on avainasemassa, koska se pystyy kuvaamaan parhaiten yrityksen tavoittelemat kehityssuunnat,
joihon asiakkaan muiden yhteyshenkil6tasojen tavoitteet linkittyvat muodostaen kokonaisuutena

toimittajaorganisaatiolle asiakasymmarryksen pohjan.

Strategisen kumppanuuden tavoitteiksi toimitusjohtajat nostivat sujuvamman arjen, henkildston pa-
remman saatavuuden, tuen saamisen organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, taloudellisen
hyddyn, edut henkildstolle tai asiakkaille seka luottamuksellisen suhteen syntymisen. Tarkeimmaét
kriteerit puolestaan toimittajan suhteen, jonka kanssa strategista kumppanuutta voisi alkaa synnyt-
tamaan olivat sitoutuminen, korkea osaaminen, kyky kehittdéd yhdessa ja uusiutua, luottamukselli-

set yhteisty6suhteet seka yhteensopivuus. (K4)
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On selvaa, ettd ylin johto on tarkea kontakti toimittajaorganisaatiolle, mutta onko ylin johto halukas
osallistumaan yhteisty6hon? Tutkimuksen perusteella ylin johto haluaa olla mukana, jos yhteistyd
on nimenomaan syvallinen kumppanuus, joka linkittyy yrityksen strategisiin hankkeisiin. Tasta syn-
tyy myds tietynlainen keh&, koska ilman ylimman johdon mukanaoloa ei yhteistyd puolestaan voi
syventya strategiseksi kumppanuudeksi, koska sellaista ei voida solmia ilman johdon tietoisuutta ja
sitoutumista. Se, miten yli johto nakee toimittajan palvelun merkityksen ja markkinan, on tarkeaa.
Haastatteluiden mukaan henkildstopalveluala nahtiin hyvin téarkeana, jopa elinehtona, oman yrityk-
sen toiminnalle tulevaisuudessa. Toimijoita tunnistettiin olevan paljon, jos tarkasteltiin vain henki-
I6stovuokrauspalvelua myyvid tahoja, mutta jos ndkdkulmana olikin potentiaaliset strategiset kump-
panit henkilostopalveluissa, supistui kenttd huomattavasti. Nain ollen on tarke&a maaritellda myos,

minkalaista yhteisty6tda kumpainenkin osapuoli myy ja/tai ostaa.

Ylimméan johdon kanssa tytskentely vaatii taitoja, todennakoisesti uutta osaamistakin, jonka kartut-
tamiseen tarvitaan sitoutumista toimittajaorganisaation johdolta. Ylimman johdon kontaktina toi-
miva toimittajaorganisaation edustaja tarvitsee ymmarrysta ja kyvykkyytta keskustella mm. liiketoi-
minnasta, markkinasta, strategiasta, johtamisesta, muutostrendeista jne. mielellaan lukuihin ja da-

taan linkittyen. Aikaperspektiivi keskusteluissa tulee olla useamman vuoden mittainen.

Strategisten kumppanuuksien rakentaminen kiinnostaa asiakkaiden ylinté johtoa, mutta niiden ra-
kentamisen on huomattu olevan vaikeaa. Vaikutti siltéa, etta ne, jotka olivat onnistuneet luomaan
kumppanuuksia jollain osa-alueella, pystyivat hieman helpommin toistamaan sen uudelleen toi-
sessa yhteydessa. Myds oma kokemukseni tukee tata, ettd kun matkan on kerran kaynyt lapi, on
mahdollista tunnistaa asioita, jotka siind matkassa auttavat eteenpain ja ikd&n kuin monistaa naita
toimintatapoja. Tama kuitenkin edellyttdd molempien osapuolien ymmarrysta ja sitoutumista, silla

strategisen kumppanuuden rakentaminen toispuoleisesti ei ole mahdollista.

Lopulta kaikki kietoutuu yllattavan yksinkertaiselta kuulostavaan asiaan: luottamukseen. Luottamus
nousi esiin jokaisessa haastattelussa ja monen eri kysymyksen alta sekd myos teoreettisesta viite-
kehyksesta. Luottamus on seka edellytys ettd tavoite suhteessa. Aluksi luottamus on tietoinen va-
linta, jonka yksil6 ja organisaatio voi paéttaéd tehda, ja joka vapauttaa energiaa ja luo nopeitakin tu-
loksia (Nyden et al., 2013, 26-29). TAma voi olla niin yksinkertainen asia, etta keskustelu siita jaa
kadymatta. Se on omalla tavallaan herkka ja henkildkohtainen, tunteisiin linkittyva asia ja sen vuoksi
sen puheeksi ottaminen voi olla vaikeaa. Itse asiassa siitd puhuminenkin vaatii jo luottamusta.
Paatos luottaa on pohja, jonka paalle kumppanuus voidaan rakentaa. Luottamukseen linkittyvét
l&heisesti l&pinakyvyys, avoimuus, rehellisyys ja sitoutuminen. Kumppanitasolla keskustelu on hy-
vin avointa molemmin puolin ja itsestékin ollaan valmiita kertomaan hyvin henkilékohtaisia asioita

(Koponen & Julkunen, 2022, 210). Nain ollen luottamuksen rakentaminen saattaa vaatia
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asiakkuuden parissa tyoskenteleviltd oman avoimuuden ja sen rajojen tydstamista myos henkilo-

kohtaisella tasolla.

Johtopaatdsten pohjalta tiivistettynd kehitysehdotukseni Barona HoReCa:n liiketoimintajohdolle
ovat:

1. Ylimmaéan johdon kontaktit ovat avain syvempiin kumppanuuksiin. Johdon suhteet on
luotava/varmistettava tarkeimmissé asiakkuuksissa.

2. Asiakkaan ylin johto saadaan mukaan parhaiten, kun tekeminen linkittyy heidan yrityk-
sensé omiin strategisiin tavoitteisiin. Jotta niista paastaan puhumaan, vaatii se luotta-
muksellista ylatason keskustelua yritysten johdon edustajien valilla.

3. Myynnin- ja liiketoimintajohdon osaamisen taso tulee analysoida ja kehittdd osaamista
suunnitelmallisesti, jotta varmistetaan, etta siella on oikeanlaista kyvykkyytta ylimman
johdon suhteiden luomiseen ja kehittamiseen.

4. Luottamuksen luominen on keskeista kaikessa asiakastytssa. Asia tulee nostaa koko
organisaation tietoisuuteen ja puheeseen, jotta luottamus tulee huomioiduksi jatkossa
kaikessa lilketoiminnan kehittdmisessa. Tarvitaan yhteista pohdintaa siitd, milla eri ta-
voin luottamusta voidaan tukea kaikissa asiakasprosesseissa, esim. lisdamalla Ia-
pindkyvyyttd ja avoimuutta.

5. Asiakaskeskeisyyden kehittdminen on matka, johon organisaation johdon tulee sitou-
tua. Siind keskeisté on siirtdd asiakkaan tavoitteiden tayttaminen keskioon, sen sijaan
etta tavoitteet luodaan omista pyrkimyksista kasin. Tama vaatii ajattelutapojen muutok-
sen johtamista ja syvempaé asiakasymmarrysta.

6. Asiakaskokemuksen kehittdmisen rinnalla on tarke&a kuljettaa henkildstékokemusta,
koska henkilostd valittaa ulospain kokemusta, jota se itse kokee.

Jatkotutkimusaiheena voisi olla muiden tunnistettujen asiakassegmenttien (HR, hankinta, keski-

johto, operatiivinen tilaaja) asiakaskokemuksen tutkiminen. Minké&laisia odotuksia naissa rooleissa

olevilla on, mika heidéan nykyasiakaskokemuksensa on ja miten sita voidaan parantaa.
8.2 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetyon tekeminen on ollut mielenkiintoinen matka syventya ylimman johdon nakékulmaan
ja ajatuksiin yhteistydsta. Aihe oli minusta alusta asti syvasti ja henkilékohtaisesti kilnnostava ja nyt
tyon tullessa paatbkseen, se kiinnostaa jopa enemman kuin aluksi. On tunne, ettd olen 16ytanyt jo-

tain sellaista, mika tarjoaa kiinnostavia oppimis- ja kehittymissuuntia lopuksi ty6uraani.

Osaamiseni tydn aiheista on syventynyt projektin aikana valtavasti. Laajaan lahdeaineistoon tutus-
tuminen ja siitd oman loogisesti etenevan, ehean koonnin luominen ei syntynyt ilman aikaa ja vai-

vannako6a. Tietoa piti pureskella ja jAsentad ja se koko ajan tdydentyi tyon edetessa. Tyon tayden-
tamista voisin jatkaa loputtomasti, mutta johonkin se on paatettava taman projektin osalta. Onneksi

oppiminen ja tutkiminen voi muuten jatkua.



94

Projektia tehdessa konkretisoitui hyvin se, miten tarked& monipuolinen tiedonhankinta ja asioiden
tarkastelu useilta eri ndkokulmilta on. Jokainen tyohon mukaan tullut lahde toi mukanaan jotain,

mik& taydensi ja syvensi muita nakdkulmia.

Aloitin tydn aiheen pohtimisen heti aloittaessani opintoni syksylla 2021. Se nousi ty6elaman tar-
peista ja omista kiinnostuksen kohteistani. Ensimmaisen syksyn kursseilta sain asiaan lisaé nako-
kulmia. Alkuvuodesta 2022 aihe lydtiin lukkoon tutkimuksellisen kehittamisen kurssilla ja tydnanta-
jani kanssa. Varsinaisen ty6n tydstamisen aloitin syksylla 2022 kahden kuukauden opintovapaalla,
jolloin sain tehtya noin puolet tydsta. Loput tydsta syntyi tydn ohessa osittain siihen tydaikaa hyo-
dyntden. Tyon tekeminen eteni suunnitelman mukaisesti, mutta kieltdmétta se vaati paljon sitoutu-

mista ja ymmarrysta perheelta.

Tuntui myds hyvaltd, ettd aihe on kiinnostanut tydnantajaani niin omalla toimialallani kuin laajem-
minkin organisaatiossamme. Moni onkin jo pyytanyt, ettd haluaa lukea tyon tai toivoo minun esitte-
levan sen. Erityisesti mieltd lammitti, ettd haastateltavat tuntuivat antavan mielellaan aikaansa tyo-

honi ja myds he kertoivat haluavansa lukea tuloksia niiden valmistuessa. Useampi heista sanoi esi

merkiksi, ettéd on hienoa, etta tutkitaan oikeita, tarkeita aiheita ja ettd haastatteluun valmistautumi-

nen ja osallistuminen oli antanut heille myds ajattelunaihetta ja inspiraatiota.

Tyo6n valmistumisen aikana oma tyodroolini muuttui asiakkuusjohtajasta toimialamme myyntijohta-
jaksi. Se antaa minulle laajemman mahdollisuuden vaikuttaa myynnin- ja asiakastyon kehityssuun-
tiin. Koen, etté toimialallamme olemme jo hyvalla tiella asiakaskeskeisyydessa, mutta paljon on
viela tehtavaa eika silla polulla taida tullakaan valmiiksi. Haluan kuitenkin itse tehda t6ita parem-
man (tyd)elaman puolesta luomalla yhdessa organisaatiomme kanssa asiakkaillemme yha suju-
vampia, innostavampia ja inhimillisempié B2B-asiakaskokemuksia, jotka tekevat heidan paivistaan
hieman iloisempia ja auttavat heité toteuttamaan oman tyonsa. Lisdksi sitoudun tekem&an par-
haani sen eteen, etta omassa johtamisessani ja tytkaveruudessani edistan hyvien tyéntekijakoke-
musten syntymistd. Uskon, etta hyvat B2B-asiakaskokemukset ja toimihenkildidemme tydntekija-
kokemukset heijastuvat aina asiakastyontekijoihimme asti selkeina ja sujuvina prosesseina seka

hyvina ja inhimillisind kohtaamisina meidan ja asiakkaidemme organisaatioiden kanssa.
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Liitteet

Liite 1. SAhkdpostikutsu tutkimushaastatteluun

Hei,

olen Katri Lempinen ja teen parhaillaan maisterin opinnaytetydta Haaga-Heliaan. Opiskelen tra-
denomin ylempaa amk-tutkintoa, likkeenjohdon uudistamisen koulutusohjelmassa suuntautumise-
nani myynnin ja asiakaskokemuksen johtaminen. Opinnaytetyoni aiheena on Ylimman johdon
asiakaskokemuksen muodostuminen, johtaminen ja merkitys strategisen kumppanuuden
rakentamisessa. Tyoni toimeksiantaja on tydnantajani Barona HoReCa Oy, jossa toimin myds
asiakkuusjohtajan tehtavassa.

Pyytédisin mahdollisuutta haastatella sinua tyoni tutkimusosuuteen. Toivon ensisijaisesti saa-
vani isojen horeca-alan toimijoiden toimitusjohtajia (tai organisaatiossa vastaavassa asemassa
olevia) haastateltavaksi. Haastattelu tapahtuu teamsin valityksella ja siihen olisi hyva varata 60 min
aikavaraus. Haastattelu tallennetaan minun kayttdoni myéhempaa aineiston litterointia varten.
Opinnaytetydssa haastateltuja ei kasitella nimella ollenkaan. Haastatteluun ei tarvitse valmistautua

etukateen, halutessa voin toimittaa kysymysrungon valmiiksi.

Haastattelujen ajankohtatoive olisi viikolla 41-42 eli 10.10.-21.10., mutta myds muuta aikaa voi
ehdottaa. Minulle sopii melkein mik& tahansa kellon aika, mutta jos on mahdollista viela valita, niin
10-14 olisi rauhallinen aika kotona itselleni, mutta tosiaan kaikki muutkin ajat sopivat ja jarjesty-
vat. Ajansopiminen: voit joko ehdottaa sinulle sopivaa aikaa meilitse, niin vahvistan sen nopeasti
ja lahetan teams-haastattelukutsun tai jos toivot mieluummin, minun soittavan ja sopivan puheli-

mitse, niin laittaisitko ystavallisesti numeron ja ehkapa vinkin sopivasta soittoajankohdasta?

Haastatelluille toimitan yhteenvedon tutkimuksen tuloksista. Barona HoReCa:n toiveena on
tutkimuksen kautta laajentaa asiakasymmarrysta ja parantaa toimintaansa. Osallistumalla tut-
kimukseen edistéisit Barona HoReCa:n palvelukyvykkyyttd ylimpaan johtoon, joka jatkossa nakyisi

teille parempana palveluna ja yha toimivampana kumppanuutena.

Olisin darimmaisen kiitollinen, jos saisin tdhan hetken arvokasta aikaasi. Jos kuitenkin et halua tai
voi osallistua, niin olisitko niin ystavallinen, etta ilmoittaisit siitd minulle, niin osaan etsia uutta haas-

tateltavaa tilallesi.
Ystavallisin terveisin,

Katri Lempinen
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Opiskelija

0504684232

katri.lempinen@myy.haaga-helia.fi

https://www.linkedin.com/in/katri-lempinen-9431704/
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Liite 2. Teema-/kysymysrunko haastatteluun

Haastattelun aluksi:

e Haastattelu taltioidaan

e Kiitos, kun annat aikaasi

e Haastattelu taltioidaan

e Haastattelu on Haaga-Helian ylemmé&n amk-tutkinnon opinnaytetytta varten

e Tutkinto on tradenomi yamk, likkeenjohdon johtamisen ja uudistamisen koulutusohjelma,
suuntautumisena myynnin ja asiakaskokemuksen johtaminen

e Aihe on Ylimmén johdon asiakaskokemuksen muodostuminen, johtaminen ja merkitys stra-
tegisen kumppanuuden rakentamisessa

¢ Toimeksiantajana tutkimuksessa on Barona HoReCa Oy

¢ Haastattelu on luottamuksellinen eikéa vastauksiasi kasitella nimella. Ty6 on kuitenkin julki-
nen ja joitain yksittaisia sitaatteja saatetaan liittda lopulliseen tydhoén nimettdémina.

Taustalle: kauanko olet ollut nykyisessa toimenkuvassasi ja kauanko olet tehnyt yhteisty6ta Baro-

nan kanssa?

Teema 1. Asiakaskokemus

e hyva asiakaskokemus

¢ nykyinen asiakaskokemus Barona HoReCa:sta
e asiakaskokemuksen eri elementit

¢ yhteydenpidon muodot

Kysymykset

e Miten maarittelisit, mista tekijoistd muodostuu sinulle hyvéa asiakaskokemus B2B-asiak-
kaana?

e Miten kuvailisit asiakaskokemusta, mika sinulle on syntynyt Barona HoReCa:sta?

¢ Mista elementeista se on syntynyt / mitk& asiat ovat vaikuttaneet siihen?

¢ Mika voisi parantaa omaa asiakaskokemustasi?

¢ Minkalaista yhteydenpitoa tai vuorovaikutusta toivoisit Barona HoReCa:lta?

e Minkélainen siséltd tapaamisessa on sinulle arvoa tuottavaa?
9.

Teema 2. Yhteistyon arvo

e hyva yhteisty6
o kokemus Barona HoReCa:n luomasta yhteistytn arvosta
e yhteistytn odotukset / mink&laista arvoa odotat

Kysymykset

¢ Miten kuvailisit, minkalaista yhteisty6ta toivot yrityksenne palveluntarjoajilta?

e Mista elementeista syntyy yhteistyén arvo ylimman johdon nékdkulmasta?

¢ Minkalaista arvoa toivot syntyvan yhteistydsta henkilostépalvelun alan yrityksen kanssa?

o Miten koet Barona HoReCa:n onnistuneen arvon luonnissa? Miten se nakyy/iimenee?

¢ Oletteko tietoisia missa maarin Bravedon palvelukokonaisuudesta, mihin Barona HoReCa
kuuluu? Néetteko sita kautta lisdad arvon tuotannon mahdollisuuksia teille? Miten se voisi
toteutua?
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Teema 3. Strategiset kumppanuudet

strategisen kumppanuuden maaritelma ja merkitys
kumppanuuksien merkitys

strategisten kumppanuuksien kriteerit ja tavoitteet
ylimman johdon rooli

Kysymykset

Mita sinulle tarkoittaa strateginen kumppanuus? Ja miten se eroaa perustason kumppanuu-
desta?

Oletteko ryhmitelleet eri toimittajia yhteistydn syvyyden tai heidéan liiketoiminnallisen merki-
tyksensd mukaan? (esim. toimittaja, (taktinen) kumppani, strateginen kumppani) Vaikutta-
vatko nama ryhmittelyt siihen, miten yhteisty6té teidan puoleltanne tehdaan ja ketka ovat
siind mukana?

Minkélaisia tavoitteita asettaisit strategiselle kumppanuudelle teidan puoleltanne / mika mo-
tivoi rakentamaan strategisia kumppanuuksia?

Mitka ovat tarkeimmat kriteerit strategiselle kumppanille/mita kyvykkyyksia edellytetdan
strategista kumppanuutta muodostaessa?

Miten ndet oman roolisi tallaisessa yhteistyossa?

Kuinka tarke&né naet henkildstopalvelut liiketoimintanne kannalta? Koetko, etta teidan kan-
naltanne potentiaalisia henkilostopalveluiden palveluntarjoajia paljon vain vahan?

Miten kuvailisit taman hetkisen yhteistydn syvyyttd Barona HoReCa:n kanssa?

Néettekd tulevina vuosina, ettd henkilostopalveluissa haluaisitte muodostaa strategista
kumppanuutta jonkun toimijan kanssa / oletteko jo muodostaneet?



