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Tiivistelma

Asiakkuuksien johtaminen on erityisen tarkeaa yritysten valisessa palveluliiketoimin-
nassa. Sen avulla syvennetdan asiakassuhteita kumppanuudeksi ja kasvatetaan asiak-
kuuksien arvoa, korostaen arvon luomista molemmille osapuolille. Monipalveluorgani-
saatiolta, joka tuottaa useita palveluita yhteisille asiakkaille, asiakkuuksien johtaminen
edellyttaa jaettua asiakasymmarrysta.

Kohdeorganisaatiolle kehitettiin toimintamalli nykyasiakkuuksien kehittamiseen hyodyn-
taen tapaustutkimuksellista [ahestymistapaa. Kehittdmista ohjaavana menetelmana ol
tuplatimantti-malli. Ongelman maarittelyvaiheessa keréattiin aineistoa kilpailijoista, sisai-
silla haastatteluilla ja asiakaskyselylla seka osallistuvalla havainnoinnilla. Aineistot ana-
lysoitiin laadullisen sisalldnanalyysin keinoin, ja kehittamiskysymykset tarkentuivat asia-
kasluokitteluun ja asiakastiedon hallintaan. Kehitetyssa toimintamallissa yhdistyvat yri-
tyksen tavoitteet ja kdytannot, asiakkaiden odotukset seka soveltuva asiakkuuksien joh-
tamisen kirjallisuus. Mallia iteroitiin kohdeyrityksen palautteen perusteella.

Ratkaisu tukee monipalveluorganisaatiossa systemaattista asiakkuuksien kehittamista.
Asiakkuuksien luokittelu niiden nykyarvon ja potentiaalin yhdistelmana suuntaa kehitta-
mistoimet tarkoituksenmukaisesti. Asiakastiedon hallinta, joka sisaltaa tiedon keraami-
sen, analysoinnin ja hydodyntamisen, tukee asiakassuhteiden syventamista. Paatelmana
voidaan todeta, ettd asiakkuuksien johtaminen vaatii asiakaskeskeista toimintatapaa,
jonka keskidssa ovat resurssien tehokas kohdentaminen, asiakasymmarryksen luomi-
nen lapi asiakasrajapinnan ja yhteistydhon syventava vuorovaikutus asiakkaiden
kanssa. Tapauskuvauksena kehittamisty® tukee organisaatioita asiakkuuksien johtami-
sessa.
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Abstract

Customer relationship management is crucial in the business-to-business service indus-
tries. It is used to deepen customer relationships into partnerships and increase their
value, emphasizing the creation of value for both parties. In a multi-service organisation
that provides various services for common customers, customer relationship management
requires shared customer insight.

An operating model for developing current customer relationships was created for the case
company using a case study approach. The development process was guided by the dou-
ble diamond model. During the problem definition phase, data was collected from competi-
tors and internal interviews, a customer survey, as well as through participatory observa-
tion. The data were analysed using qualitative content analysis, and the research ques-
tions were specified in customer classification and customer data management. The de-
veloped operating model integrates the company's goals and practices, customer expecta-
tions, and relevant customer relationship management literature. The model was iterated
based on feedback from the case company.

The solution facilitates the systematic development of customer relationships in a multi-
service organization. Classifying customer relationships as a combination of their present
value and potential helps direct development efforts effectively. Customer data manage-
ment, which includes the collection, analysis and utilisation of data, supports the deepen-
ing of customer relationships. In conclusion, customer relationship management requires a
customer-centric approach that focuses on the efficient allocation of resources, the crea-
tion of customer understanding throughout the customer interface, and interactions that
deepen cooperation with customers. As a case study, this development work supports
multi-service organisations in effectively managing customer relationships.
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1 Johdanto
1.1 Asiakkuuksien johtamisen tausta ja tarve

Liike-elaman kehitys ja kilpailu ovat vieneet yritysten toimintalogiikkaa asiakaskeskeiseen
suuntaan. Tama kehitys alkoi, kun markkinoinnin alalla alettiin korostaa asiakassuuntautu-
neisuutta. Asiakaskeskeisyys korostuu palveluliiketoiminnassa, jossa vuorovaikutus asiak-
kaiden kanssa on osa palvelua. Yritysten valisessa palveluliiketoiminnassa asiakassuhteet
ovat erityisen tarkeitad varsinkin toimialoilla, joilla asiakkaiden hankintakustannukset ovat
suuria, ja joilla siksi pyritaan pitkiin asiakassuhteisiin. Yritysasiakkuuksien kohdalla ei pu-
huta vain asiakassuhteista vaan kumppanuussuhteista. Yhteistydkumppanuuden kehitta-
minen vaatii yritykselta syvallistd ymmarrysta asiakkaidensa tarpeista seka aktiivista otetta

arvonluontiin.

Nykyliiketoiminnassa asiakkuuksien johtamisesta on tullut keskeinen menestystekija yrityk-
sille. Asiakkuuksien johtaminen on mahdollisuus kehittaa ja kasvattaa liiketoimintaa (Man-
tyneva 2023). Kun asiakaskeskeisyys on lisdantynyt, on asiakkuuksien johtamisen ala laa-
jentunut yrityksissa. Usein se nahdaankin strategisena lahestymistapana, jolla pyritaan vas-
taamaan asiakkaiden tarpeisiin ja luomaan pitkia ja kannattavia asiakassuhteita. Liiketoi-
minnan kehittdminen asiakkuuksia johtamalla vaatii asiakaskannan tuntemista, valintoja toi-
mista, systemaattista toteutusta seké seurantaa ja toiminnan kehittamista (ks. Puusa ym.
2014, 168).

Yritys menestyy asiakkaidensa menestyksen myo6ta. Yrityksen toiminnassa tama tarkoittaa
seka yritystd ettd asiakasta hyddyttdvan yhteistyon jatkuvaa kehittamistd (Mantyneva
2023). Arvon yhteisluonti onkin osa palveluliiketoiminnan logiikkaa. Kaytannon toiminnassa
asiakkuuksien johtaminen vaatii asiakaskeskeisia toimintamalleja, joilla asiakassuhteita voi-
daan hallita ja kehittaa. Asiakkuuksien kehittamistoiminta yhdistaa yrityksen palveluita luo-
vat eri toiminnot ja kehittda asiakkuuksia kokonaisuutena. Organisaatiolle systemaattinen
toimintamalli tuo toimintaan tehokkuutta, kun se parantaa eri toimintojen valista vuorovai-
kutusta ja auttaa nain syventdmaan asiakasymmarrysta lapi organisaation. Organisaa-
tiossa laajempi ja syvempi asiakasymmarrys auttaa ennakoimaan paremmin asiakkaiden
tarpeita ja luomaan arvoa asiakkuuden elinkaaren eri vaiheissa. Nain ollen yhtenainen asi-

akkuuksien kehittdmisen malli on tarkea erityisesti monipalveluyrityksen menestykselle.



1.2 Ongelman kuvaus ja perustelu

Asiakkuuksien johtaminen on haastavaa, kun tarjottava palveluvalikoima on laaja, sisaltaa
raataloityja ratkaisuja, ja kun kokonaisuuden tuottamiseen osallistuu lukuisia timeja. Monia
palveluita tarjoavan yrityksen haasteena on, etta vaikka se paasaantdisesti palvelee yhtei-
sia asiakkaita, asiakkuuksien palveleminen voi olla hajautunut eri liiketoimintoihin. Tall6in
liketoiminnot saattavat kehittdd asiakkuuksia omista laht6kohdistaan, mik& ajan kuluessa
johtaa organisaatiossa useisiin ja erillisiin asiakkuuksien johtamiskaytantoihin. Asiakkuuk-
sien kehittamisen erillisyys vaikeuttaa asiakaslahtoista arvonluontia asiakaspolulla, joka
ulottuu 1api koko organisaation. Tama voi myds tuoda kuiluja asiakaspolulle asiakkaan liik-

kuessa asiakkuuden elinkaaren aikana yhden liiketoiminnan alueelta toiselle.

Nain ollen monipalveluyrityksen haasteena on kehittaa koko organisaation yhteinen asiak-
kuuksien kehittamisen malli, joka ohjaa kumppanuuden kehittamista lapi asiakkuuden elin-
kaaren. Yhtenaisen mallin on oltava riittdvan yksityiskohtainen, jotta se ohjaa asiakaslah-
toisesti asiakassuhteiden kehittamistd. Samaan aikaan sen on oltava riittavan ylatasoinen,
jotta se jattaa tilaa palvelutoimintojen erityispiirteille. Yhtenainen malli, joka huomioi niin eri
asiakkuuksien kuin eri palveluiden erityispiirteet, mahdollistaa asiakkuuksien suunnitelmal-

lisen johtamisen ja niiden arvon kasvattamisen pitkalla aikavalilla.

Kehittamistydn aiheen valinta perustuu todelliseen yritystapaukseen. Kehitettava malli aut-
taa kohdeyritysta sen strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Luvussa 2 kuvaillaan tar-

kemmin kehittdmistehtava ja kohdeorganisaatio.
1.3 Kehittamistyon tarkoitus ja tavoite

Taman kehittamistydn tarkoituksena on tukea kohdeyrityksen tavoitetta kehittaa asiakas-
suhteiden johtamista osana kasvustrategiaa. Kehittamistyon tausta-ajatuksena tama tar-
koittaa asiakaskeskeista ajattelua ja toteutuksena tutkimuksellista kehittamisotetta. Tyon
konkreettisena tavoitteena on kehittda kohdeyrityksen asiakkuuksien kehittdmiseen toimin-
tamalli, joka huomioi yhteisten nykyasiakkuuksien kehittdmisen koko palvelutarjoaman laa-
juudessa. Tarkemmin tydn tavoitteita seka varsinainen kehittdmisongelma esitellaan lu-

vussa 2.2 kehittamistyon kuvauksena.
1.4 Raportin rakenne

Kehittamistyon raportti alkaa kehittamistyon ja kohdeorganisaation kuvauksilla. Kehittamis-
tyon kuvaus esittelee tyon tavoitteet, rajaukset ja hyodyt seka kehittdmisongelman ja -ky-

symykset. Toisena kokonaisuutena paneudutaan tydn tietoperustaan, joka muodostuu



asiakkuuksien johtamisen ja asiakastiedon hallinnan teoriasta. Tassa osiossa maaritellaan
asiakkuuksien kehittamisen keskeiset kasitteet ja jasennelldan aihealueen teemoja kirjalli-
suudesta. Teoriataustan toisena osana asiakastiedon hallinnan osa-alueita kasitellaan

asiakastiedon kerdamisen, analysoinnin ja hyédyntamisen teemoja.

Varsinainen kehittamisty® raportoidaan jaettuna tyon toteutukseen ja tyon tuloksiin. Kehit-
tamistydn toteutuksen luku aluksi taustoittaa tutkimuksellista kehittdmistoimintaa seka esit-
telee ja perustelee tyon menetelmavalinnat kehittamisessa seka aineiston kerdamisessa ja
analysoinnissa. Osa kehittamistyon toteutuksen kuvausta on tyon prosessin kuvaus. Ta-
man jalkeen luvussa kuvataan eri aineistojen analyysien toteutus ja tulokset. Lopuksi yh-
teenvetona maaritellaan tydn varsinainen kehittdmisongelma. Kehittdmistyon tuloksena esi-
telldaan kehitetty toimintamalli, jonka osia ovat asiakkuuksien luokittelu, asiakastiedon ke-

rédminen ja asiakasymmarryksen hyédyntadminen.

Raportin paatdsluku sisaltda yhteenvedon tyon tuloksista seka pohdinnan tyén kokonaisuu-
desta. Pohdinnassa kehittamisty6ta arvioidaan tutkimuksen luotettavuuden ja tyén tulosten
nakokulmasta seka reflektoidaan tydssa opittua. Lisaksi lyhyesti pohditaan tyon sovelletta-

vuutta kohdeyritysta laajemmin seka esitellaan jatkotutkimus- ja kehittdmisehdotuksia.



2 Kehittamistyon ja kohdeorganisaation kuvaus
2.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Kohdeorganisaatio on suomalainen ohjelmistoalan palveluyritys Oscar Software Oy, joka
tarjoaa liiketoiminta-alustaratkaisuja erityisesti teollisuuden ja tukkukaupan pk-yrityksille.
Yrityksen tarjontaan kuuluvat kattavasti liiketoiminta-alustan ratkaisut: toiminnanohjausjar-
jestelmat ja digitaalisen kaupankaynnin ratkaisut sekd asiakkaiden liikketoimintaa ja sen ke-
hittamista tukevat asiantuntijapalvelut. Liiketoiminta-alusta on asiakkaiden lilkketoiminnan

perusta, joka mahdollistaa kumppanuuden kehittdmisessa. (Oscar Software Oy.)

Oscar Software on 20-vuotias 130 asiantuntijan ohjelmisto- ja palveluyritys. Yrityksen liike-
vaihto oli noin 12 M € vuonna 2024 ja asiakkaita silla on yli 700. (Panostaja Oyj.) Asiakkai-

den liiketoiminnan ja oman liikketoiminnan kasvattaminen ovat yrityksen strategian ytimessa.

Yrityksen tarjoamat ratkaisut kattavat laajasti asiakkaiden liiketoiminnan ohjaamisen tar-
peita. Toiminnanohjausjarjestelmat ja verkkokaupan ratkaisut tarjoavat asiakkaille alustan
paitsi liiketoiminnan sujuvaan arkeen my6s mahdollisuuksia liiketoiminnan johtamiseen tie-
dolla. Asiantuntijapalvelut tukevat jarjestelmien yhteensovittamista asiakkaiden liiketoimin-
nan prosesseihin ja prosessien kehittamista. Konsultointipalvelut liiketoiminnan, talouden ja
henkildstohallinnon alueilla taydentavat tarjontaa ja tukevat asiakkaiden tavoitteiden saa-
vuttamista. Palveluverkostoon kuuluu niin organisaation itse tuottamia ratkaisuja kuin

kumppaneiden tuottamia palveluita, joita tarjotaan asiakkaille kokonaisratkaisuna.

Kohdeorganisaation tavoitteena onkin olla asiakkailleen yhteistydkumppani, joka ymmartaa
asiakkaiden liiketoimintaa ja tarjoaa kokonaisvaltaisesti kehittdmisen ja kasvun tukea. Asi-
akkaat ndhdaan liiketoiminnan ytimessa ja asiakkuusstrategiana nykyasiakkaissa on asiak-
kuuksien arvon kasvattaminen. Toiminnassa tdma tarkoittaa asiakaskeskeisen toimintakult-

tuurin lisaksi asiakkuuksien kehittamiseen panostamista.

Yrityksessa on hetki sitten 1apiviety organisaatiouudistus, jossa jarjestaydyttiin toimintokoh-
taisista liiketoimintayksikoista tiivimmaksi kokonaisuudeksi asiakkaiden ymparille. Talla
edistetaan entisestaan asiakaslahtoisyytta. Tama kehittamistyd on osa organisaatiomuu-

toksen jatkumoa, jossa kehitetdan organisaation asiakasprosesseja.

Taman kehittdmistydn tekijan suhde kohdeorganisaatioon on tata kehittamistyota laajempi.

Tyoskentelen yrityksessa asiantuntijana asiakasrajapinnassa.



2.2 Kehittamistydn kuvaus

Seuraavassa kuvataan kehittamistyd tavoitteiden, rajausten ja hyétyjen kautta seka maari-
telladn kehittamisongelma ja -kysymykset. Ennen kuvausta huomautus kehittamistyon ja

raportin etenemisen eroista.

Tassa raportissa kehittdmistyon kokonaisuus raportoidaan loogisesti etenevana projektina.
Raportti alkaa tyon taustoista ja kehittdmisongelmasta ja etenee tavoitteita tukevaan teo-
riataustaan. Taman jalkeen raportoidaan tyén toteutus edeten menetelmista analyyseihin,
joita seuraa tyon tuloksena toimintamallin esittely. Raportin lopussa on yhteenveto ja tyon
arviointi eri nakodkulmista. Tama looginen eteneminen on jalkikateen raportoinnissa raken-
nettua ja sen tavoitteena on helpottaa lukijaa tydn seuraamisessa. Kaytannossa kehittamis-
tyo eteni iteratiivisesti kehittyen ja kerroksittain muotoutuen lopulliseen muotoonsa (ks.
Toikko & Rantanen 2009, 71-72).

2.2.1 Tavoitteet, rajaukset ja hyodyt

Kehittamistydssa luodaan toimeksiantajayritykselle yhtendinen toimintamalli nykyasiak-
kuuksien kehittdamiseen. Kehittdmiskohde on valikoitunut kohdeorganisaation todellisesta

tarpeesta ja tukee yrityksen kasvutavoitteita.

Tyon tavoitteena on luoda ylatasoinen asiakkuuksien kehittamisen malli, joka ohjaa koko
organisaation palvelutoimintojen ja tiimien toimintaa nykyasiakkuuksien arvon kehittami-
sessa. Yhtendinen malli ohjaa asiakkuuksien johtamista ja antaa tiimeille mahdollisuuden
tarkentaa sitd omiin tarpeisiin, ja korvaa aiemmat liiketoimintojen ja tiimien erilliset asiak-
kuuksien johtamismallit. Mallin keskidssa on asiakas ja asiakasymmarryksen lisdaminen.
Lisaksi tyon tavoitteena on tunnistaa ja kerata yhteen kehittamistydn aikana esiinnousseita

muita jatkokehittdmistarpeita organisaatiossa.

Tavoitteen saavuttamiseksi tydssa on tarkedd huomioida kohdeorganisaation nykytilanne,
jossa organisaatiomuutos on muuttanut jarjestaytymista ja toimintatapoja. Toimintamallin
luomisessa hyédynnetaan oppeja organisaation aiemmista hyvista kaytanndista, asiakkai-
den nakemyksia seka soveltuvaa teoriaa. Malli huomioi organisaation palveluiden monia-
laisuuden ja laajuuden seka organisaation yhteiset asiakkuudet, joita eri palveluilla palvel-
laan. Mallin tavoitteena on olla ohjaava tyOkalu asiakkuuksien kehittamiseen ja jattaa tilaa

tarkentamiselle ja soveltamiselle kdytanndn toiminnassa.

Kehittamisty6 on rajattu palveluverkoston ja asiakkuuksien elinkaaren osalta. Tassa tydssa
keskitytdan kehittdmaan kohdeorganisaation toimintamallia sen asiakkuuksien kokonais-

valtaisessa kehittdmisessa. Nain ollen huomio tydssa ei ole itsessaan palvelutuotannossa.



Asiakkuuksien elinkaarella kehittamistyd on rajattu nykyasiakkuuksien kehittdmiseen ja
uusasiakashankinta ja asiakkuuden aloitus on rajattu tyon ulkopuolelle. Talla rajauksella
tydssa voidaan keskittya syvallisemmin tunnistettuun kehittamistarpeeseen nykyasiakkuuk-
sien kehittdmisessa. Kehitettavan toimintamallin kayttdonotto ei sisally tahan tyéhén, vaan
on organisaation erillinen projekti, vaikka mallia testataan soveltuvin osin jo kehittdmistyon
aikana kohdeyrityksessa. Samoin asiakkuuksien kehittdmistoiminnan mittarit, jotka ovat
oleellinen osa johtamista, eivat sisally tahan tyohon, silla tavoitteisiin ohjaavat ja seurantaa

tukevat mittarit maaritellaan organisaatiossa osana muuta seurantaa.

Keskeinen osa asiakkuuksien johtamista on asiakaskokemuksen kehittdminen (esim. Berg-
strom & Leppanen 2021, 450—451). Tassa tydssa keskitytaan asiakkuuksien kehittamiseen
arvon kasvattamisena ja tarkastelunakokulma on lisamyyntia tukeva, joten asiakaskoke-

muksen kehittdminen on rajattu tyén ulkopuolelle.

Tyon tuloksena yhteinen asiakkuuksien kehittdmisen malli mahdollistaa kohdeorganisaa-
tiolle asiakaslahtdisyyden kehittdmisen ja oman toiminnan tehostamisen, jotka yhdessa luo-
vat pohjaa liiketoiminnan kasvulle. Yhtenainen toimintamalli asiakkuuksien kehittamiseen
mahdollistaa nykyasiakkuuksien arvon kasvattamisen. Tama opinnaytety6 tarjoaa myds ta-
pauskuvauksena hyddyntdmismahdollisuuksia muille vastaavan tyyppisille organisaatioille.
Ty6 tarjoaa ymmarrysta siihen, kuinka rakentaa monipalveluorganisaatiolle yhtenainen asi-
akkuuksien johtamismalli. Lisaksi opinnaytetydna tyd tarjoaa tekijalleen ammatillisen kehit-

tymisen alustan asiakassuuntautuneen liiketoiminnan kehittdmisessa.
2.2.2 Kehittamisongelma ja -kysymykset

Tutkimusongelma kuvaa haasteen, johon tyolla pyritdan I6ytamaan vastaus. Koska tassa
tydssa on tutkimuksen sijaan kyse kehittamistydsta, on luontevampaa nimeta tutkimuson-
gelman ja -kysymysten sijaan kehittdmisongelma ja -kysymyksia (ks. Toikko & Rantanen
2009, 117). Tydn kehittdmisongelma on seuraava: Millainen yhtendinen asiakkuuksien ke-
hittamisen toimintamalli monipalveluliiketoiminnassa tukee nykyasiakkuuksien arvon kas-
vattamista asiakkuuden elinkaarella? Kehittdmisongelmassa yhdistyvat kehittamistydn
kaksi haastetta: asiakassuhteisiin laajuutta tuova palveluiden moninaisuus ja asiakkuuksien

arvon kasvattaminen |api asiakkuuden elinkaaren.

Kehittamiskysymykset tdsmentavat kehittdmisongelmaa ja suuntaavat tutkimusta kohti

maaritellyn ongelman ratkaisua. Tyota ohjaavia kehittdmiskysymyksia ovat:

- Millainen asiakkuuksien luokittelu tukee nykyasiakkuuksien arvon kasvattamista?

- Millainen asiakastiedon hallinta tukee asiakkuuksien kehittamista monipalveluliike-
toiminnassa?



Nama kysymykset tarkentuivat tydn edetessa ja saivat lopullisen muotonsa aineistojen ana-
lyysin jalkeen. Tallainen aiheen tarkentuminen on ylipaansa tyypillista laadulliselle tutkimuk-
selle (Eriksson & Kovalainen 2016, luku 3; Puusa & Juuti 2020, luku 4).



3 Asiakkuuksien kehittamisen tietoperusta
3.1 Asiakkuuksien johtaminen

Taman kehittamistyon tietoperustassa tarkastellaan asiakkuuksien johtamisen osa-alueita
ja nakokulmia. Teoriatausta sisaltda katsauksen asiakkuuksien johtamisen kasitteisiin ja
taustoihin seka kartoittaa vertaillen johtamisen malleja. Lahemmin tarkastellaan nakokul-
mina asiakkuuksien luokittelua ja asiakastiedon hallintaa. Teoriataustan tarkoituksena on
tukea kohdeorganisaation toimintamallin kehittamista kirjallisuudessa tunnistetuin parhain

kaytannain.

Asiakkuuksien johtamisesta kaytetaan useita kasitteita, jotka ovat osittain paallekkaisia. Kir-
jallisuudessa toimintaan, jolla yritys hallitsee ja kehittaa asiakassuhteitaan, viitataan ainakin
asiakkuuksien johtamisena (Lehtinen 2004), asiakassuhteiden johtamisena (Customer Re-
lationship Management, CRM) (esim. Payne & Frow 2005), asiakkuuksien kehittamisena
(Customer Relationship Deveploment) (Paul 2020, 447) ja asiakashallintana (Customer
Management, CM) (esim. Verhoef ym. 2010, 247). Liséksi asiakkuuksien johtamisen kes-
keisena alakategoriana yritysten valisessa liiketoiminnassa (business-to-business, B2B)
esiintyy kasite avainasiakkuuksien johtaminen (Key Account Management, KAM) (Manty-

neva, 2019), jossa keskitytaan yrityksen tarkeimpien asiakkuuksien hallintaan.

Asiakkuuksien johtaminen voi tarkoittaa eri konteksteissa ja eri toimijoille hyvinkin erilaajui-
sia toimia. Tata asiakkuuksien hallinnan laajaa jatkumoa Payne ja Frow (2005) kuvaavat
mahdollisuuksina kapeasti ja taktisesti maaritellystd asiakkuushallinnasta laajaan strategi-
sesti maariteltyyn kokonaisvaltaiseen lahestymistapaan. Bergstrom ja Leppanen (2021,
418) maarittelevat toiminnan laajasti: “asiakkuuksien hallinta on kokonaisuus, jolla yritys
luo, yllapitaa ja kehittaa jatkuvasti asiakassuhteitaan yhdessa asiakkaidensa kanssa lahto-
kohtanaan arvon tuottaminen asiakkaille, asiakkuuksien kannattavuus ja molempien tyyty-
vaisyys”. Samansuuntaisen ndkemyksen esittavat Triznova ja muut (2015, 957-958), joi-
den mukaan asiakkuuksien johtamista tulee lahestya filosofiana yrityksen strategisella ta-
solla ja sen tarkoituksena pitda arvon luomista suhteen molemmille osapuolille. Asiakkuuk-
sien johtamisen tavoitteena konkreettisella tasolla voi olla esimerkiksi myynnin kasvattami-
nen, asiakassuhteen lujittaminen, asiakaskokemuksen parantaminen tai asiakaskannatta-

vuuden parantaminen (Mantyneva 2019, 28-35).

Asiakassuhteiden johtamisen merkitys ja sisalto ovat kehittyneet ajan kuluessa, ja edelleen
sen laajuus riippuu asiayhteydesta. CRM-kasitteen alkupera on asiakastiedonhallintajarjes-
telmissa, jotka yleistyivat tietotekniikan kehittyessa, ja joista kasite on sittemmin laajentunut

tarkoittamaan laajimmillaan asiakassuuntautunutta toimintatapaa. Edelleen CRM:lle



voidaan nahda kolme nakokulmaa, joiden mukaan CRM voi tarkoittaa tiettya rajattua tek-
nologiaratkaisua, eri toimintoja yhdistavaa laaja-alaista teknologiaa tai laaja-alaista ja stra-
tegista organisaation toiminnan asiakaslahtoisyytta. (Payne & Frow, 2005, 168.) Samoin
CRM-ajattelun tasoeroja ovat tunnistaneet Triznova ja muut (2015, 957-958), joiden mu-
kaan merkityksia voivat olla tiedon louhinta, yritysten osaprosessi seka liiketoimintastrate-
gia tai filosofia. Kokonaisuutena asiakkuusajattelun kehityksessa nakyvat siirtyma asiak-
kuuksien aktiiviseen johtamiseen ja pyrkimys kumppanuuteen asiakkaita osallistamalla
(Lehtinen 2004, 20). CRM:n maaritelmalla organisaatiossa on suuri merkitysta, silla se vai-

kuttaa toimintaan ja tuloksiin merkittavasti (Payne & Frow 2005, 168).

Tassa tydssa asiakkuuksien johtamisen kasitteitd kaytetaan osin rinnakkain ja sen mukaan,
mita nakokulmaa asiakkuuksiin painotetaan asiayhteydessa tai lahteessa. Erityisesti tyon
kaytannodn osassa suositaan kasitetta asiakkuuksien kehittaminen, jolla viitataan nykyisten
asiakassuhteiden sailyttamiseen ja aktiiviseen kehittamiseen. CRM:n kasitettd tassa tyossa
kaytetaan sellaisenaan, kun viitataan asiakassuhteiden johtamiseen, ja jarjestelma-liitteella

taydennettyna, kun tarkoitetaan tietojarjestelmaa.

Kasitteiden runsaus kuvannee asiakkuuksien johtamisen moninaisuutta ja keskeisyytta lii-
ketoiminnassa. Vaikka kirjallisuudessa asiakkuuksien johtamisen eri kasitteistd ja niiden
maarittelysta on esitetty erilaisia ristiriitaisiakin ndkemyksia, jaetumpi ndkemys vallitsee asi-
akkuuksien johtaminen keskeisyydesta liiketoiminnassa ja suositus ennemmin laajaan ja
strategisen tason asiakasajatteluun kuin suppeaan tiedonhallintaan (esim. Lehtinen, 2004;
Kotler ym. 2016; Payne & Frow, 2005). Ylipdansa asiakkuuksien johtamisella on havaittu
positiivinen vaikutus yrityksen suorituskykyyn B2B-liketoiminnassa (esim. Sahin & Ozgen
2023). Muita tunnistettuja hyotyja liikketoiminnalle ovat kilpailuedun kehittyminen, parempi
asiakastyytyvaisyys, mahdollisuus asiakkuuksien kehittdmiseen, yhteistyo tuote- ja palve-

lukehityksessa seka sitoutumisen kasvaminen (Puusa ym. 2014, 174-175).

Frow ja Payne (2009, 24) kuitenkin korostavat, ettd samanlainen asiakkuuksien johtamisen
strategia ei sovi kaikille yrityksille, vaan johtamisvalinnoissa on otettava huomioon toimiala
ja kilpailu, ja strategiaa on tarpeen muuttaa liikketoiminnan muuttuessa. Vaikka esimerkiksi
markkinoinnissa asiakassuuntaisuudesta on edetty suhdesuuntaisuuteen (ks. Puusa ym.
2014, 28), asiakassuhteiden rakentaminen ja syventdminen eivat itsestdan selvasti ole kan-
nattava valinta kaikille yrityksille (Frow & Payne 2009, 24). Tahan liittyvat asiakassuhteiden

vaatimat panostukset.
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3.2 Asiakassuhteiden jontaminen palveluliiketoiminnassa

Palveluliiketoiminnassa asiakassuhdeajattelu ja sita tukeva asiakkuuksien johtaminen ovat
perusteltu johtamisen nakodkulma, koska palveluiden perusluonteeseen kuuluu vuorovaiku-
tus asiakkaan ja palveluntarjoajan valilld. Palvelun tuotanto ja palvelun kuluttaminen ovat
saman prosessin eri puolia. Talldin asiakkuuksien kehittdmista voidaan tarkastella asiakas-
suhteiden hallintana. (Grénroos 2015, 46-55 ja 87.) Palveluliiketoiminnassa asiakassuhtei-
den johtamisella voidaankin parantaa asiakaskokemusta ja -uskollisuutta seka liiketoimin-
nan tuloksia (Chadha, 2024).

Palveluiden kontekstissa asiakassuhteet ovat keskeisia arvonluonnissa, johon tarvitaan
seka asiakkaita etta palveluntarjoajaa. Vuorovaikutus on pohja arvonluonnille. Arvonluonti
kasitteena tarkoittaa palvelutoiminnassa prosessia, jossa vuorovaikutuksessa palveluntar-
joaja ja asiakas luovat arvoa, jolla itsessaan on useita maaritelmia ja ulottuvuuksia (Gron-
roos 2008, 300; Gronroos 2015, 48-55.) Tasta arvonluonnista voidaan kayttdd myos arvon
yhteisluonnin kasitetta palvelutoiminnassa korostamaan sita, etta asiakkaalla on rooli arvon
yhteisluojana, ja etta suhdetta tulisi kehittaa vuorovaikutuksen kautta (Payne ym. 2008, 86).
Toisaalta vuorovaikutus toimintana tuottaa arvoa siihen osallistujille ja voi nain itsessaan
lisata asiakkaan tyytyvaisyytta ja luottamusta yritykseen (Brodie ym. 2011, 259). Yritykselle
vuorovaikutus on myds mahdollisuus oppia asiakkaasta. Palvelutoiminnan kehittdmisessa
asiakkaiden resurssit ovat tarkeitd, joten arvon yhteisluonnin laajentamiseksi palvelujarjes-
telmissa tulisi olla joustavuutta jatkuvaan vuorovaikutukseen ja yhteistydhdn asiakkaiden
kanssa (Jaakkola & Alexander 2014). Kirjallisuudessa panostaminen vuorovaikutukseen lii-
tetdan niin kutsutun palvelulogiikan (S-D logic) toteuttamiseen asiakassuhteissa, ja sen kat-
sotaan ajan kuluessa mahdollistavan asiakassuhteen ja sen elinkaariarvon kasvun (Holle-
beek ym. 2019).

Yritysten valisessa liiketoiminnassa asiakassuhteet ovat tarkeitd. Yritysliiketoiminnassa
suhteen muodostuminen kestad kuluttajaliiketoimintaa pidempaan, suhteet myos usein
ovat pidempiaikaista yhteisty6ta ja niiden vaikutus liiketoiminnan tuloksiin on suuri. Lisaksi
asiakasyrityksen nakodkulmasta suhteeseen voi liittya korkeat vaihtokustannukset, jotka joh-
tuvat asiakkaan liiketoimintaprosesseihin integroitumisesta. (Lasrado ym. 2023.) Nain ollen

asiakassuhteisiin kannattaa panostaa suhteen molempien osapuolten.

Asiakassuhteet korostuvat monipalveluliiketoiminnassa. Monipalveluliiketoiminnalla tarkoi-
tetaan tassa tyossa yrityksen liiketoimintamallia, jossa palveluvalikoimaan kuuluu useita toi-
siinsa liittyvia ja toisiaan taydentavia palveluita, joista asiakas voi valita tarpeensa mukaisen
palvelukokonaisuuden (ks. Zineldin 1996). Palvelukokonaisuutta asiakkaille tarjottaessa

asiakkuuksien johtamisessa korostuu jaettu asiakasymmarrys (Kotler ym. 2016, 136).
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Kuitenkin asiakkuuksien johtamisen haasteena voi olla se, kuinka johtaa asiakkuuksia, jotka
kayttavat omanlaistaan palvelukokonaisuutta. Lisahaasteensa voi tuoda hajautunut palve-
lutuotanto. Kun palvelutuotanto on hajautunut useisiin yksikoéihin tai tiimeihin — tai palvelun-
tarjoajiin kumppaniverkostossa — kenella on kokonaiskuva ja -vastuu asiakkuuden johtami-
sesta. Asiakkuus muodostuu kuitenkin palveluratkaisun kokonaisuutena, jolloin on tarve

johtaa asiakkuutta kokonaisuutena.

Asiakassuhteissa pyritddn arvon lisaksi suhteen jatkuvuuteen. Talldin asiakkaan ei-talou-
dellinen tyytyvaisyys on tarkeaa asiakkaan saaman taloudellisen hyddyn lisaksi. Molemmat
vaikuttavat yritysten valisessa liiketoiminnassa asiakassuhteiden yllapitamiseen (Ferro-
Soto ym. 2024, 890-891). Tapoja, joilla voidaan edistaa asiakassuhteen laatua, ovat tiivis
asiakasyhteydenpito ja asiakkaiden auttaminen yrityksen ratkaisujen hyoddyntamisessa.
Tama voi tarkoittaa esimerkiksi asiakkaiden osallistamista kehittamiseen ja suhdeinvestoin-
teja kayttotukeen. (Li ym. 2020, 277.) Toisin sanoen asiakassuhteiden yllapitamiseksi ja
kehittamiseksi yrityksen on investoitava asiakassuhteiden laatuun ja sitouduttava asiakkai-
den palvelemiseen. Se kuitenkin kannattaa, silla tutkimuksessa on osoitettu asiakassuh-

teen laadun positiivinen vaikutus myyntiin ja asiakasuskollisuuteen (ks. Kwiatek ym. 2020).

Asiakassuhdeajattelun edistyneend muotona yritysten valisessa liiketoiminnassa voidaan
pitdd yhteistydkumppanuutta. Palvelut, jotka integroituvat osaksi asiakkaan liiketoimintaa,
parantavat asiakkaan sitoutumista ja syventavat asiakassuhdetta yhteistydkumppanuu-
deksi. Yhteistyd syventda asiakasymmarrysta ja auttaa yritystd tunnistamaan uusia mah-
dollisuuksia vastata asiakkaiden tarpeisiin (Puusa ym. 2014, 243-244.) Yhteisty0® asiak-
kaan kanssa myos tukee asiakkaan sitoutumista, ja sitoutuminen tukee yhteisty6ta (Ha
2010, 151-152). Nain yhteistydbkumppanuudessa on mahdollisuus molempia hyoédyttavan

suhteen syventamiseen.
3.3 Asiakkuuksien johtamisen nakokulmat ja mallit

Asiakkuuksien johtamista voidaan tarkastella johtamisen eri tasoilla strategisesta johtami-
sesta yksittaisen asiakkuuden tasolle. Nakokulmana asiakkuuksien johtamiseen voi myos
olla asiakassuhteen elinkaari ja sen vaiheet. Asiakkuuksien johtamisen malleja kirjallisuu-
desta l6ytyy useita. Tarkastellaan seuraavaksi erilaisia ndkdkulmia ja malleja asiakkuuksien

johtamiseen.

Asiakkuuksien johtamista voidaan tarkastella ja toteuttaa kolmella tasolla, joita ovat asia-
kaskanta, asiakasryhmat seka yksittaiset asiakkuudet. Kaikilla tasoilla kyse on yrityksen
resurssien tarkoituksenmukaisesta kohdentamisesta. Johtamisen tavoitteiden nakokul-

masta tama tarkoittaa kolmitasoista hierarkiaa: yrityksen tavoitteista johdetaan
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asiakastoiminnan tavoitteet, joista taasen johdetaan yksittdisen asiakkuuden tavoitteet
(Méantyneva 2019, 78).

Asiakaskannan hallinnan tavoitteena on asiakasportfolion arvon kasvattaminen, ja asiak-
kaita voidaan pitaa jopa yrityksen tarkeimpana padomana (Homburg ym. 2009). Yritykselle
asiakkaiden maaran lisaksi oleellista on siis asiakkuuksien arvo. Asiakkuuksien arvon kas-
vattaminen ja suuremman arvon asiakkuuksien lisddminen asiakaskannassa tukevat yrityk-
sen kasvua, silla ne lisdavat liikevaihtoa ja auttavat vahentamaan kustannuksia. Osa asia-
kasportfolion johtamista on myos kannattamattomien asiakkuuksien vahentaminen. (Kotler
ym. 2016, 177-178.)

Asiakaskannan hallintaa ja kehittamista tukee asiakkuuksien ryhmittely (esim. Johnson &
Selnes 2004, 15; Mantyneva 2019, 53). Asiakkaiden jaottelu tiettyjen kriteerien ja asiakkai-
den ominaisuuksien mukaan tukee yrityksen resurssien kohdentamista ja asiakkaiden tar-
peisiin vastaamista. Asiakaskannan hallinnan tasolla asiakkaiden ryhmittely sailytettaviin,
kehitettaviin ja muutettaviin tai poistettaviin asiakkuuksiin tukee kehittamistoimien suunnit-
telua (Bergstrom & Leppanen 2021, 435—436). Sailytettavia ovat yrityksen arvokkaimmat
asiakkuudet. Kehitettdvissa asiakkuuksissa on hybdyntamatdnta potentiaalia. Muutettavia
asiakkuuksia ovat kannattamattomat tai muuten ei-toivotut asiakkuudet, jotka ovat poistet-
tavia, ellei niiden muuttaminen kannattaviksi onnistu. Nain asiakasryhmittain asiakkuuden
hallintatoimet kohdistuvat yksittaisiin asiakkaisiin asti. Kokonaisuutena asiakkuuksien joh-
tamisessa tasot yhdistyvat. Johtamisen ytimessa on keskeisten asiakkuuksien ja asiakas-
segmenttien kehittdminen, mika vaatii organisaation lapileikkaavaa integrointia toimin-

noissa seka tieto- ja teknologiaratkaisujen hyddyntamista (Payne & Frow 2005,168).

Asiakkuuden elinkaarta voidaan pitaa yhtena asiakkuuksien johtamisen ulottuvuutena, silla
asiakkuuksien johtamisessa keskitytaan eri asioihin asiakassuhteen eri vaiheissa. Keskinen
ja Lipidinen (2013, 152—153) huomauttavat, ettd kertaosto ei ole asiakassuhde, joten suhde
edellyttda jatkuvuutta asiakassuhteesta. Toisaalta jatkuvuus ei ole tae suhteen laadusta.
Puusa ja muut (2014, 168) huomauttavat, ettd aidossa asiakassuhteessa myods asiakas
tunnistaa suhteen, eikd koe asiointia palveluntarjoajan kanssa vain satunnaisina kohtaami-

sina.

Asiakkuuden elinkaarella tarkoitetaan prosessia, johon sisaltyvat asiakassuhteen kaikki vai-
heet ensimmaisesta kontaktista suhteen paattymiseen. Tavat jasennella elinkaaren vaiheita
vaihtelevat kirjallisuudessa. Minimissaan elinkaari voidaan jakaa kolmeen asiakkuuden vai-
heeseen, joita ovat potentiaaliset asiakkaat, nykyasiakkaat ja entiset asiakkaat (Lehtinen
2004, 148-149). Samaa logiikkaa mutta hienojakoisemmalla jaottelulla noudattaa Buttlen

ja Maklan (2015, 31) elinkaarimalli, jossa on seitseman vaihetta potentiaalisesta
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asiakkaasta suosittelijaan. Keskeista asiakkuuden elinkaaressa on huomata, etta kaikki asi-
akkuudet paattyvat lopulta tavalla tai toisella ennemmin tai myéhemmin, vaikka elinkaari-
mallit tyypillisesti paattyvat asiakassuhteen huipulle (esim. Buttle & Maklan 2015, 31; Man-
tyneva 2003, 17). Toisin sanoen asiakkuuden kehittyminen potentiaalisesta asiakkaasta
suosittelijaksi ei ole itsestaan selvaa, joten realistisempaa on tunnistaa myos asiakaspois-
tuma (Puusa ym. 2014, 169-170).

Karppisen ja muiden (2022, 39—-45) mukaan elinkaariajattelun tarkoituksena on tehokas li-
samyynti ja asiakkuuden arvon pitkajanteinen kasvattaminen. Tdma vaatii maarittelemaan
asiakkuuksien myynnillisen tavoitepolun, jossa ensin taydentavat ja sitten syventavat tuot-
teet ja palvelut kehittdvat asiakassuhteen syvyytta ja arvoa. Asiakkaalle elinkaariajattelu
mahdollistaa tarpeisiin vastaavat ratkaisut, joita yritys tarjoaa proaktiivisesti. (Karppinen ym.
2022, 39-45.) Toisin sanoen asiakkuuksien tavoitteellinen kehittdminen voidaan nahda

elinkaariajatteluna, joka hyodyttaa seka yritysta ettd sen asiakkaita.

Koska tassa tydssa huomio on nykyasiakkuuksissa, keskeisia asiakkuuden elinkaaren vai-
heita ja johtamisen osa-alueita ovat asiakkuuksien kehittaminen ja sailyttaminen. Asiakas-
suhteen jatkuvuuteen vaikuttaa asiakassuhteen laatu, johon taasen palveluliiketoiminnassa
vaikuttaa palvelun laatu. Sailyttdmisella tarkoitetaan asiakkuuden keston pidentamista ja
asiakkaan sitoutumista. Kehittamiseen taas kuuluvat pyrkimys suhteen syventamiseen pal-

veluiden kaytdssa ja laajentamiseen ostojen laajuudessa. (Aurier & N'Goala 2010, 305.)

Asiakkuuksien johtaminen voidaan nahda liiketoiminnan prosessina (Triznova ym. 2015,
957-958). Asiakkuuksien johtamisen prosessin keskeiset osia ovat Puusan ja muiden
(2014, 168) mukaan strategisesti tarkeiden asiakkaiden tunnistaminen ja valinta, tavoitteel-
lisen kehittdmisstrategian laatiminen, suunnitelman toteuttaminen seka asiakkuuksien joh-
tamisen kehittaminen tulosten ja palautteen perusteella. Toisin sanoen prosessina tarkas-
teltuna asiakkuuksien johtamisessa korostuu toiminnan systemaattisuus (Reinartz ym.
2004, 295). Asiakkuuksien johtamiseen onkin kehitetty erilaisia malleja ja viitekehyksia,
joista tarkastellaan seuraavaksi viiden prosessin mallia (Payne & Frow 2005), IDIC-mallia
(Peppers & Rogers 2017) ja Buttlen arvoketjumallia (Chetty & Thakur 2019a). Spesifisti
asiakkuuksien johtamiseen tarkoitettujen mallien liséksi asiakkuuksien johtamista voidaan
kehittda geneerisilla johtamis- ja kehittdmismalleilla, kuten Bergstromin ja Leppasen (2021,
420) kuvaus asiakkuuksien johtamisen vaiheista suunnitteluna, toteutuksena ja seurantana

osoittaa.

Strategisella tasolla asiakkuuksien johtamista tarkastelee Paynen ja Frow’'n (2005, 29-31)
viiden prosessin malli, joka yhdistaa strategian kehittamisprosessin, arvonluomisen proses-

sin, monikanavaisen vuorovaikutusprosessin, suorituskyvyn arviointiprosessin seka tiedon
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hallintaprosessin yhteen kasitteelliseksi viitekehykseksi, joka ohjaa asiakkuuksien strate-
gista johtamista. Nain tama malli verrattuna muihin malleihin havainnollistaa myos liiketoi-
mintastrategian ja asiakkuusstrategian yhteytta arvonluontiin. Lisaksi viitekehys nostaa tie-

donhallinnan omaksi prosessikseen, joka on yhteydessa muihin prosesseihin.

IDIC on asiakkuuksien kehittdmisen asiakaskeskeinen prosessimalli, joka sisaltda asiakkai-
den tunnistamisen (identify), asiakkaiden arvoperustaisen segmentoinnin (differentiate),
asiakasvuorovaikutuksen (interact) seka asiakastarvelahtdisen raataloinnin (customize)
(Peppers & Rogers 2017). Asiakkaiden tunnistaminen tarkoittaa paitsi asiakkaiden tunte-
mista myos ennen kaikkea yrityksen asiakaslahtoista organisoitumista. Tahan liittyy keskei-
sesti asiakastietojen keraaminen. Segmentointi auttaa optimoimaan yrityksen panoksia ar-
vokkaimpiin asiakkaisiin ja kehittamaan asiakaslahtdisia strategioita. Asiakkaiden luokittelu
heidan arvonsa ja tarpeidensa mukaan on keskeista asiakaskannattavuuden ja -ymmarryk-
sen kannalta. Aiemman vuorovaikutuksen paalle rakentuva vuorovaikutus on tehokasta
molemmille osapuolille: se saastaa asiakkaan aikaan ja syventaa asiakasymmarrysta.
Tama edellyttaa asiakastietojen jakamista lapi organisaation. Asiakkaan tarpeiden ja arvon
mukainen mukauttaminen ei tarkoita tuotteiden ja palveluiden raataldintia jokaiselle asiak-
kaalle erikseen, vaan asiakaskokemusta parantavaa mukautumista jossain osassa toimin-
taa. (Kotler ym. 2016, 79-81.)

IDIC-malli voidaan jakaa analyysi- ja toimintavaiheisiin. Tunnistaminen ja segmentointi ovat
asiakkuuden analysointia, joka tahtda asiakasymmarryksen kehittdmiseen, ja vuorovaiku-
tus ja mukauttaminen ovat asiakkaalle ndkyvaa toimintaa, joka pyrkii parantamaan asiakas-
kokemusta (Kotler ym. 2016, 81). Analyysivaiheessa korostuu tarkoituksenmukainen asi-
akkaiden luokittelu ja toimintavaiheessa asiakasymmarrysta tukeva asiakastiedon jakami-

nen.

Buttlen CRM-arvoketjumallissa vuodelta 2004 yhdistyvat yrityksen sisdiset ja ulkoiset asia-
kasprosessit molemminpuolisen arvon tuottamiseksi. Mallin ensimmaisessa vaiheessa tun-
nistetaan arvoa tuovat asiakkaat, yllapidetdan vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa, kehite-
taan yrityksen arvolupaus ja hallitaan asiakassuhteita elinkaarella. Toisessa vaiheessa tue-
taan edelld mainittuja toimia asiakaskeskeiselld organisaatiokulttuurilla, asiakastietojen ke-
raamisella ja hyédyntamisella seka inmisten sitouttamisella asiakassuhteiden hallintaan ja
asiakassuhdeprosesseihin. (Chetty & Thakur 2019b.) Yrityksen sisdisen ja ulkoisen proses-
sin yhdistelmana asiakkuuksien johtamisen esittavat myés Triznova ja muut (2015, 957—
958). Heidan jaottelunsa sisaiseen ja ulkoiseen asiakkuudenhallintaan, joiden yhdistelmana
luodaan arvoa, yhdistaa yrityksen sisaiset prosessit ja toimintatavat ulkoiseen asiakasvuo-

rovaikutukseen ja asiakaskokemukseen. Taman toteuttaminen vaatii yritykselta



15

asiakaskeskeista kulttuuria, silla asiakkaiden asema suhteessa on nykyaan aktiivisempi ja
asiakas hallitsee sitoutumista, viestintaa ja yhteisty6ta (emt. 928). Buttlen malliin verrattuna
Triznovan ja muiden malli korostaakin enemman asiakkaiden merkitysta ja osallistumista

arvonluontiin.

Yritysten valisessa palvelutoiminnassa asiakassuhteiden kehittdmisen mallina voidaan
myos hyddyntdd kumppanuuden elinkaarimallia (Partnership Relationship Life Cycle,
PRLC), joka keskittyy kumppanuuden kehittdmiseen suhteen eri vaiheet huomioiden (Zi-
neldin 1996). Taman mallin nakdkulmana on molempia osapuolia hyddyttavan yhteistyon
jatkuva kehittdminen. Eri mallit tarkastelevat asiakkuuksien kehittdmistd hieman erilaisin
painotuksin, mutta niissa on kuitenkin yhteisina piirteina liiketoimintatavoitteisiin perustuva
tarkeiden asiakkaiden tunnistaminen asiakkaiden luokittelulla, naiden asiakkuuksien syste-
maattinen ja jatkuva arvon kehittdminen, asiakastietojen hyodyntaminen tassa kehittami-

sessa seka toiminnan jatkuva parantaminen.

Prosessindkdkulmasta ndma mallit ohjaavat tarkastelemaan asiakkuuksien johtamista laa-
jana prosessina, joka yhdistaa yrityksen toimintoja asiakkaille ja asiakkaiden kanssa arvon
luomiseksi. Korkiakoski ja Gerdt (2016, 116—120) suosittelevat kuitenkin suhtautumaan
tiukkoihin prosesseihin kriittisesti, kun liikketoiminnassa tavoitellaan asiakaskeskeisyytta.
Heidan mukaansa liialliset prosessit ja pyrkimys tehokkuuteen voivat kdantaa tekemisen
fokuksen asiakkaasta yritykseen. He suosittelevatkin tiukkojen prosessimaarittelyiden si-
jaan sita, etta tavoiteltu toiminta kuvataan arvoihin ja kulttuuriin pohjaavina toimintatapoina,
mika antaa tilaa omistajuudelle ja vastuunotolle. Toisin sanoen kokonaisuutta tarkastelevat
prosessit voivat olla hyddyllisida ohjaamassa asiakashallinnan johtamista ja kehittamisen
suuntaa ja varsinaisissa asiakassuhdetoimissa asiakaskeskeinen toimintakulttuuri on tar-
kea. Kuten Mantyneva (2019, 178) huomauttaa, asiakkuuksien johtaminen on siis merkitta-

vassa maarin ihmisten johtamista omassa organisaatiossa kulttuurina ja toimintatapoina.

Asiakkuuksien johtamisen erilaisten mallien hydétyna ja haasteena on niiden geneerisyys.
Esimerkiksi Paynen ja Frow’n (2005) viiden prosessin malli tarjoaa laajan strategisen tason
viitekehyksen, joka on sovellettavissa monenlaiseen liiketoimintaan. Geneerisyydessaan
johtamisen mallit eivat kuitenkaan valttamatta riittdvassa maarin huomioi tietyn yrityksen ja
sen likketoiminnan erityispiirteita. Nain ollen mallit voivat tarjoa suuntaviivoja kehittamiseen,
mutta niista kdytannon kehittdmiseen on vield matkaa, jossa kehittdjan on ratkaistava kehi-

tettavan liikketoiminnan erityispiirteisiin liittyvia kysymyksia.
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3.4 Asiakkuuksien luokittelu

Asiakkuuksien luokittelu tukee asiakkuuksien johtamista. Luokittelu auttaa kohdentamaan
organisaation resursseja arvokkaimpiin asiakkuuksiin ja myds lisdamaan asiakasymmar-
rysta samankaltaisia tarpeita tunnistaen. Luokittelun hyddyntaminen edellyttaa, etta luokit-
teluperusteet vastaavat asiakkuuksien johtamisen tavoitteita. Tarkastellaan seuraavaksi

erilaisia perusteita ja tapoja luokitella asiakkaita.

Asiakkuuksia voidaan luokitella monin tavoin. Tyypillisia kriteereja luokitella asiakkaita
markkinoinnin nakodkulmasta ovat demografiset, maantieteelliset, psykografiset, kayttayty-
miseen perustuvat, tarvepohjaiset, arvopohjaiset ja teknografiset ominaisuudet (Liao,
2025). Yritysten valisessa liiketoiminnassa keskeinen tarvepohjainen luokittelutekija voivat
olla myos asiakkaiden asiakkaiden tarpeet (Tang & Mantrala 2024, 261). Perinteinen nyky-
asiakkuuksien luokittelu nojaa asiakaskayttaytymiseen. Malleja asiakaskayttaytymiseen pe-
rustuvaan luokitteluun ovat perinteinen RFM-malli ja tasta laajennettu LRFMP-malli (Peker
ym. 2017). RFM-malli huomioi tietylla aikajaksolla viimeisimman oston ajankohdan (re-
cency), ostojen tiheyden (frequency) ja ostojen rahallisen arvon (monetary). LRFMP-mal-
lissa huomioidaan naiden lisdksi asiakassuhteen kesto (length) ja ostojen saanndllisyys
(periodicity). Asiakaskayttaytymiseen perustuvat mallit ovat tyypillisia erityisesti kuluttajalii-
ketoiminnassa ja niitd voidaan tadydentaa asennetiedoilla, kuten tyytyvaisyydella, ja tarpeilla
(Kotler ym. 2016, 135.) RFM- ja LFRMP-mallit voivat tarjota yksinkertaisen mallin luokitella
asiakkaita kayttaytymisen perusteella. Niiden luokittelukriteerit ovat kuitenkin maarallisia ja
historiatietoon perustuvia, eivatkd ne nain ollen huomioi asiakassuhteen kaikkia ulottuvuuk-

sia.

Asiakkuuksien luokittelu tukee yrityksen resurssien kohdentamista arvokkaimpiin asiak-
kuuksiin. Talldin voidaan puhua avainasiakastoiminnasta (Key Account Management,
KAM), jossa keskitytaan tarkeimpien asiakkuuksien yllapitamiseen ja kehittdmiseen (Man-
tyneva 2019, 38).

Luokittelun kriteerit tai niiden painotukset asiakkuuksien johtamisessa voivat poiketa mark-
kinoinnissa kaytetyista erityisesti silloin, kun tavoitteena on asiakkuuksien arvon kehittami-
nen. Mantyneva (2019, 53) korostaa sitd, ettd asiakkuuksien kehittamiseksi tarkoituksen-
mukainen asiakkuuksien luokittelu huomio myés muita tekijéita kuin vain asiakkaan koon ja
taman tuoman liikkevaihdon ja mainitsee tarkeaksi kriteeriksi asiakkaiden yhteensopivuuden
yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa. Kotler ja muut (2016, 154—155) huomauttavat,
etta asiakkuuden arvo on my0s tulevaisuuteen katsova nakokulma, ja sen kasvattamiseksi

on tarkeaa tunnistaa, millaista potentiaalia asiakassuhteissa on arvon kasvattamiseen.
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Toisin sanoen nykytilan lisdksi tulee huomioida tulevaisuuden mahdollisuudet asiakkuu-
dessa (Mantyneva 2019, 59).

Asiakkuuden nykyisen ja tulevan arvon maarittdmiseen voidaan kayttaa erilaisia laskenta-
tapoja. Yksinkertaisimmillaan voidaan katsoa asiakkuuden tuoman liikevaihdon maaraa ja
arvioida sen kehitysta (ks. Karppinen ym. 2022, 42—43). Talloin asiakkuudelle voidaan aset-
taa tietty tavoite elinkaariarvosta ja suunnitella asiakashoidolliset toimet siihen paase-
miseksi. Asiakkuuden elinkaariarvo (Customer Lifetime Value, CLV) tarkoittaa siis asiak-
kaan elinkaarensa aikana tuottamaa arvoa yritykselle (esim. Kingsnorth 2019, 20-21). Elin-
kaariarvoon vaikuttaa asiakkaan ostojen lisaksi oleellisesti asiakassuhteen kesto. Elinkaa-
riarvon kayttaminen asiakkuuksien luokittelussa voi olla haastavaa. Esimerkiksi asiakas-
kannan ryhmittelyyn elinkaariarvo ei sellaisenaan sovellu, koska asiakkuuksien kestot poik-
keavat toisistaan. Asiakkuuden tavoitteellinen elinkaariarvo ja sen kehityksen seuraaminen
asiakkuuksittain tai asiakasryhmittain voi kuitenkin auttaa kehittamisen seuraamisessa ja
suuntaamisessa. Toisaalta asiakkuuksien elinkaariarvon tunteminen on erityisen tarkeaa
liketoiminnassa, jossa asiakassuhteen luominen ja kehittaminen vaativat panoksia, jotka
suhteen alussa heikentavat asiakkuuden kannattavuutta (ks. Mantyneva 2003, 38). Tallai-
sessa suhteessa arvo syntyy pidemman ajan kuluessa ja on tarkeaa pystya hyédyntamaan

asiakkuuden potentiaali.

Puusa ja muut (2014, 173—174) suosittelevat tarkastelemaan asiakkuuden arvoa laajasti:
Erilaisia arvonakodkulmia asiakkuuteen ovat esimerkiksi asiakkuuden taloudellinen kannat-
tavuus, referenssi- ja oppimisarvo seka potentiaalinen arvo. Referenssiarvo on asiakkuu-
den valillistd arvoa, joka toteutuu, kun tyytyvainen asiakas suosittelee yrityksen palveluita
muille tuoden uusia asiakkaita. Asiakassuhteen arvon maarittamisessa kirjallisuudessa kui-
tenkin korostetaan kannattavuuden, eli asiakkaan tuomien tuottojen ja aiheuttamien kus-
tannusten erotuksen, huomioimista. Esimerkiksi Grédnroos (2015, 208) kuvaa, kuinka asia-
kaskannan erilaisten asiakkaiden kannattavuuserot voivat haastaa yrityksen kokonaiskan-
nattavuuden, jos kannattavuuseroja ei tunneta ja niihin reagoida. Asiakkuuksien kannatta-
vuuden tarkastelussa voidaan hyddyntaa asiakkuuden kannattavuusanalyysia (Holm ym.
2012) ja asiakaskannan tasolla asiakaskannan analyysia (Grénroos 2015, 208; Mantyneva
2003, 41). Toisaalta kannattavuudessakin on huomioitava muutokset yli ajan. Asiakassuh-
detta on oleellista arvioida asiakkuuden menneen, nykyisen ja tulevan arvon nakdkulmista
(Puusa ym. 2014, 173-174). Aktiivisella asiakkuuksien johtamisella asiakassuhteen tule-

vaisuuteen voidaan vaikuttaa (Lehtinen 2004).

Varsinaisina menetelmina asiakkuuksien luokitteluun voidaan kayttaa erilaisia matriiseja tai

laskentamalleja. Asiakkuudet voidaankin luokitella niiden todellisen ja potentiaalisen arvon
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yhdistelmana, kun nama arvot sijoitetaan arvojen matriisiin, jonka asteikot kuvaavat arvon
maaraa pienesta suureen. Nain todellisen ja potentiaalisen arvon matriisin alueista saadaan
asiakasluokittelu. (Kotler ym. 2016, 163—165.) Matriisi voidaan rakentaa myos yhdistaen
tietyssa suhteessa asiakkuuden nykyarvo ja potentiaalinen arvo yhdeksi muuttujaksi ja toi-
sena muuttujana kayttda asiakassuhteen lujuutta, jolloin luokitteluun saadaan mukaan
my0s asiakkaan nakokulma (Lehtinen 2004, 153—-154). Valinta luokittelun kriteereista ja nii-

den painotuksista riippuu yrityksen asiakkuuksien johtamisen tavoitteista.

Asiakkuuksia voidaan luokitella myds tilastollisin menetelmin. K-keskiarvojen klusterointi
menetelmana ryhmittelee asiakkaat tiettyjen datapisteiden mukaan klustereihin, joiden
sisalla asiakkaat ovat mahdollisimman samankaltaisia, ja joiden valilla asiakkaat ovat
mahdollisimman erilaisia. Tama tavanomaista asiakasryhmittelya yksityiskohtaisempi
asiakasjaottelu voi parantaa asiakkuuksien tuntemista ja johtamista. (Sheikh &
Ghanbarpour 2019, 199 ja 205-206.) Tilastollinen analyysi kuitenkin edellyttaa edistynytta

datan tilastollista kasittelya ja sitd voidaan pitda verrattain tydlddna menetelmana.

Arvon ja potentiaalin mukaan luokiteltaessa on hyva huomata, etta tallaisessa luokittelussa
luokittelumatriisin ulkopuolelle jaa asiakasluokka, jonka asiakkuuksilla ei ole merkittavaa
arvoa tai potentiaalia, ja joiden suhteeseen yrityksen ei nain ollen ole kannattavaa erityisesti
panostaa (Kotler ym. 2016, 163—165). Tama luokan asiakkuuksien tunnistaminen kuitenkin
tukee resurssitehokasta asiakkuuksien johtamista, silld kehitettdvien asiakkuuksien suh-
teen kannattaa olla valikoiva. Nain kaytettavissa olevilla resursseilla valitut asiakkuudet pys-

tytdan hoitamaan laadukkaasti. (Mantyneva 2019, 51.)
3.5 Asiakastiedon hallinta

Aktiivinen ja tavoitteellinen asiakkuuksien johtaminen vaatii monenlaista tietoa asiakkaista
ja asiakassuhteista. Asiakkuuksien kehittaminen tarkoittaakin asiakastiedon hallintaa, jonka
prosessiin kuuluvat tietojen kerdaminen, kokoaminen ja hyédyntdminen (Payne & Frow
2005, 173). Tassa CRM-jarjestelmda on keskeinen tydkalu, jolla voidaan tukea

tiedonhallintaa.

Nakemys siitd, ettd asiakastietojen hallinta tukee asiakkuuksien johtamisen tavoitteita saa
laajaa kannatusta kirjallisuudessa. Tiedonhallinnan hyotyina asiakkuuksien kehittdmisessa
esitetddn monenlaisia asioita. Asiakastiedon hallinnan hyétyind esitetdan asiakkuuksien
arvon kasvattaminen (Malthouse ym. 2013, 270), asiakasymmarryksen syventdminen
(Kotler ym. 2016, 136; Nam ym. 2019; Payne & Frow 2005, 173; Queslati ym. 2021, 980),
asiakastarpeiden tunnistaminen (Nam ym. 2019), asiakassuhteiden kehittdminen (Ha 2010,
152; Hollebeek ym. 2019, 162; Kotler ym. 2016, 136; Stein ym. 2013, 858) seka
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suorituskyvyn arviointi (Payne & Frow 2005, 173). Asiakastiedon hallinta onkin keskeinen

osa asiakkuuksien johtamista (ks. Payne & Frow 2005, 173).

Asiakastiedon hallinnassa yhdistyvat tekniikka ja osaaminen. Modernit tyokalut ja tekniikat
auttavat asiakastietojen kerdamisessa ja hallinnassa. Osaamista edellyttaa tietojen hyddyn-
taminen. Keskeistd on ymmartaa, etta tietojen kerédminen on vasta lahtokohta, ja vasta
tietojen hyddyntaminen tuo arvoa. (lyer 2019.) Asiakastietojen kerddminen itsessaan ei siis
vield tarkoita asiakasymmarryksen syventymista tai asiakassuhteiden kehittymista vaan

mahdollisuutta niihin.

CRM-jarjestelmaa kaytetaan asiakastietojen hallinnassa tietojen tallentamiseen, yhdistami-
seen ja analytiikan tukemiseen, mika tekee jarjestelmasta keskeisen tyokalun asiakkuuk-
sien johtamisessa (Mithas ym. 2005). Kuten asiakastiedot myéskaan CRM-jarjestelma it-
sessaan ei viela tuo hyotyja toimintaan, vaan sen kayttamiseen tulee panostaa. Tulokselli-
nen CRM-jarjestelman hyodyntadminen vaatii keskeisten asiakastietotarpeiden maarittelya
sekd henkildstdn osallistamista seka jarjestelman hyddyntadmistd sen koko laajuudessa
(Zeynep & Aysegul 2012, 504). CRM-jarjestelmaa ei pitaisikdan nahda vain myynnin tai
asiakaspalvelun tydkaluna, vaan alustana kehittaa ja jakaa asiakasymmarrysta Iapi organi-

saation.

Yksi haaste asiakastiedon hallinnassa liittyy asiakastietojen hajautuneisuuteen (Pynadath
ym. 2023). Kaikki asiakastieto ei ole lahtékohtaisesti CRM-jarjestelmassa, vaan tietoja voi
olla myds muissa jarjestelmissa (Barac ym. 2017, 1205) seka hiljaisena tietona ihmisilla.
Talloin oleellisten tietojen maarittelyssa ja keraamisessa vaikuttavat myos tietojen keraami-
seen kaytettavissa olevat resurssit. Ennen analysointia ja hyddyntamista keskeinen asia-
kastieto on tuotava yhteen. Asiakastietojen yhdistamisessa tulee huomioida tietojen yhdis-
taminen eri organisaation osista ja myos yli ajan (Kotler ym. 2016, 136). Tassa CRM-jarjes-
telma voi toimia integroivana alustana, joka asiakastietojen kerdamisella ja jakamisella tu-

kee organisaation asiakasymmarryksen syventamista.

Asiakastietojen jakamisen merkitys nakyy asiakassuhteissa, ja asiakastietojen hallinta on
myOs panostamista asiakassuhteen laatuun. Laadukas vuorovaikutus on keskeinen tekija
yritysasiakkaiden suhteiden yllapitdmisessa ja suhteiden laadussa (Ha 2010, 152). Kaytan-
nossa vuorovaikutusta tukeva asiakastiedon hallinta tarkoittaa esimerkiksi sita, etta keskei-
set asiakassuhteen tiedot ovat ajan tasalla ja saatavilla |api asiakasrajapinnan. Nain kom-
munikointi ja yhteistyo on tehokkaampaa, kun asiakkaan ei tarvitse moneen kertaa jakaa

samoja tietoja palveluntarjoajalle.

Onnistunut asiakastietojen hallinta edellyttda sitoutumista ja yhteistyétd yhteisen

asiakasymmarryksen luomiseen yli organisaation yksikkd- ja tiimirajojen (Queslati ym.
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2021, 980). Jaettu asiakasymmarrys ohjaa ihmisid ydintehtdvassaan vastaamaan
asiakastarpeisiin seka asiakassuhteen hoitamiseen, jolloin asiakkuuksien kehittaminen ei
jaa yksittaisten myyijien tai myyntitoiminnon vastuulle, ja siina voidaan hyddyntaa laajempaa
kokemusta ja tietoa (Karppinen ym. 2022, 47-48). Asiakasymmarryksen muodostaminen
on tiimityéta, jonka muodostaminen edellyttda laadukasta asiakastietoa. Asiakastietojen
laatuun vaikuttaa teknisten edellytysten lisdksi organisaatiokulttuuri, joka vaikuttaa niin
suoraan asiakastiedon laatuun kuin sen jakamiseen organisaatiossa (Peltier ym. 2013, 2).
Laadukkaana asiakastietoja pidetdan, kun keratyt tiedot kuvaavat tarkasti asiakkaita niin
yksittain kuin asiakaskannan tasolla. Nain ollen tietotarpeet asiakkuuksien johtamisessa

ovat monitasoisia.

Kaytannossa laadukkaat asiakastiedot vaativat, etta tiedonhallinta on selkeasti jasennelty
ja lapi organisaation Vviestitty. Asiakastiedon keraamisesta, tallentamisesta ja
hyoédyntamisesta tulee vallita organisaatiossa jaettu kasitys. Osana tietojen hyodyntamista
on tietojen helppo saatavuus lapi organisaation niille, jotka tietoja tarvitsevat. (Peltier ym.
2013, 9 ja 11.) Asiakastiedon jakaminen on myds asiakasosaamisen jakamista, joka
kehittda asiakassuhdetta (Hollebeek ym. 2019, 162). Nain ollen asiakastiedot ja niiden
hallinta ovat kiinted osa asiakkuuksien johtamisen kokonaisuutta (ks. Payne & Frow 2005,
29-31).

Asiakastietojen kerdamisesséd on tarkedd huomioida tietojen laadun lisdksi niiden
ajantasaisuus. Asiakastiedot voivat ajankuluessa muuttua, joten tietojen paivittaminen
saanndllisesti on tarpeen (Kotler ym. 2016, 135). Ellei asiakastietoja yllapideta ja paiviteta
saannollisesti, tiedot eivat ajan myota pida enaa paikkansa, jolloin myodskaan niista johdettu
asiakasymmarrys ei ole ajantasalla, ja tietoihin perustuvat toimet voivat olla

epatarkoituksenmukaisia.

Keratty asiakastieto tulee analysoida, jotta tietoja voidaan hyddyntda kehittdmisessa.
Asiakastietojen analytiikalla on todettu olevan positiivisia vaikutuksia yritysliiketoiminnassa
esimerkiksi myynnin edistamisessa (ks. Hallikainen ym. 2020), joten siihen panostaminen
kannattaa. Tietolahteenad big dataa ja teknologiatytkaluna tekoalya voidaan hyoédyntaa
asiakastietojen analytiikassa (Ledro ym. 2022, 58-59), mutta niiden tehokas kaytto vaatii
osaamista ja resursseja (Pynadath ym. 2023). Ennen kaikkea tehokas asiakastietojen hy6-
dyntdminen edellyttaa asiakastietojen priorisointia (Kotler ym. 2016, 526-527). Tama tar-
koittaa asiakkuuksien johtamisen kannalta oleellisten asiakastietojen tunnistamista ja ana-

lysointia.

Asiakastiedon hallinnalla voidaan tukea monenlaisia tavoitteita asiakkuuksien johtami-

sessa. Kokonaisuutena se vaatii kuitenkin organisaatiolta asiakastietojen sisallon ja
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rakenteen suunnittelua, soveltuvia teknologiaratkaisuja, analysoinnin osaamista seka tie-

donhallinnan yhdistamista osaksi muita liiketoiminnan prosesseja (Mantyneva 2003, 59).
3.6 Tietoperustan yhteenveto

Tassa teoriataustassa tarkasteltiin asiakkuuksien johtamisen taustaa ja nakdkulmia, erilai-
sia johtamisen malleja seka tarkemmin asiakkuuksien luokittelua ja asiakastiedon hallintaa,

jotka ovat asiakkuuksien johtamisen keskeisia osa-alueita.

Asiakkuuksien johtaminen on toimintaa, jolla yritys hallitsee ja kehittda asiakassuhteitaan.
Tallaista toimintaa voidaan kutsua asiakkaiden johtamiseksi, hallinnaksi tai kehittdmiseksi
riippumien mita toiminnassa painotetaan. Toisaalta johtamisen laajuus voi vaihdella strate-
gisesta tasosta ja asiakaskeskeisesta filosofiasta tiettyyn asiakassuhteiden osa-alueen tai

teknologiaratkaisun johtamiseen.

Keskeisia malleja asiakkuuksien johtamiseen ovat viiden prosessin malli (Payne & Frow
2005), joka tarkastelee asiakkuuksien johtamista strategisella tasolla, IDIC-malli (Peppers
& Rogers 2017); joka tarkastelee asiakkuuksien kehittamista asiakaskeskeisena proses-
sina asiakkaiden tunnistamisesta raataldintiin; seka Buttlen arvoketjumalli (ks. Chetty &
Thakur 2019), joka yhdistaa yrityksen sisaiset ja ulkoiset asiakasprosessit molemminpuoli-
sen arvon tuottamiseksi. Nama geneeriset mallit ohjaavat tarkastelemaan asiakkuuksien
johtamisen keskeisia osa-alueita eri ndkdkulmista, mutta ne eivat valttamatta huomio riitta-
vasti kaytannon kehittdmisessa tietyn organisaation erityispiirteita ja tavoitteita. Nain ollen
malleja tulee soveltaa organisaation keskeiset piirteet ja tavoitteet huomioiden. Lisaksi asi-
akkuuksien johtamisessa tulee huomioida johtamisen tasot koko asiakasportfolion kehitta-
misesta yksittaisten asiakkuuksien kehittamiseen. Kehittdminen tarkoittaa usein tavoitteen

asiakaskannan tai asiakkuuden arvon kasvattamista.

Palveluliiketoiminnassa, joka on molemminpuolista arvonluontia vuorovaikutuksessa, ko-
rostuvat asiakassuhteet ja niiden kehittdminen. Monipalveluliiketoiminnassa tama edellyt-
taa yhteisen asiakasymmarryksen jakamiseen panostamista. Kun tavoitellaan pitkia ja syvia

asiakassuhteita, voidaan puhua kumppanuussuhteiden kehittamisesta.

Kohdeorganisaatiolle, jonka tavoitteena on monipalveluliikketoiminnan asiakkuuksien arvon
kasvattaminen asiakkuuksien elinkaarella, keskeisia asiakkuuksien johtamisen osa-alueita
ovat asiakkuuksien luokittelu ja asiakastiedon hallinta. Asiakkuuksien luokittelu, joka huo-
mio myOs asiakkuuksien potentiaalin, auttaa kohdentamaan yrityksen resurssit asiakkaisiin,
joille voidaan tarjota lisdarvoa. Asiakastiedon hallinta, joka sisaltaa tiedon keraamisen, ana-
lysoiminen ja hyddyntamisen, mahdollistaa tavoitteellisen asiakkuuksien johtamisen. Asia-

kastarpeiden kerdaminen tukee asiakastarpeisiin vastaamista. Tietojen analysointi
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syventaa asiakasymmarrysta ja mahdollistaa tietojen hyddyntamisen toiminnassa. Asiakas-
tietojen hallinnassa CRM-jarjestelma on keskeinen tydkalu, mutta sen lisdksi tarvitaan myos
tiedonhallintaa tukeva organisaatiokulttuuri. Monipalveluyrityksessa, jossa asiakasrajapinta

on laaja, korostuvat asiakastietojen yhdistaminen ja jakaminen |api asiakasrajapinnan.
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4 Kehittamistyon toteutus
4.1 Tutkimuksellinen kehittamistyo

Kehittamistoiminnan yleinen piirre on, ettd sen tavoitteena on muutos, jolla saavutetaan
aiempaa parempaa tai tehokkaampaa toimintaa (Toikko & Rantanen 2009, 16.) Tutkimuk-
sellisessa kehittdamistoiminnassa tiedontuotantoa ohjaavat ongelmat ja kysymykset, jotka
nousevat kaytannon toiminnasta (Toikko & Rantanen 2009, 22). Talloin tutkimukselliset me-
netelmat ovat kehittdmisen apuna ja paapaino on kaytannén kehittdmisessa, vaikka tulok-

sista voidaan nostaa asioita laajempaan keskusteluun.

Ojasalo ja muut (2014, 53) pitavat tapaustutkimusta lahestymistapana, joka soveltuu kehit-
tymistydhaon, jonka tavoitteena on uusien kehittamisehdotusten tuottaminen kehittamisen
kohdetta syvallisesti ymmartaen. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa syvalli-
sesti kasiteltavaa tapausta, missa auttavat monipuoliset aineistonkeruumenetelmat, ilmion
tarkastelu kontekstissaan seka teorian ja kdytannon yhdistaminen. Eriksson ja Kovalainen
(2016, luku 11) nimittdvat tdmantyyppista tutkimusta intensiiviseksi tapaustutkimukseksi,
jonka tavoitteena on luoda mahdollisimman hyva ja moninainen kuva tapauksesta. He na-
kevat tapaustutkimuksen soveltuvana tutkimuksellisena lahestymistapana erityisesti liiketa-
loustieteellisessa tutkimuksessa, koska se tuo esiin monimutkaisuutta ja sovellettavuutta.
Koskinen ja muut (2005, 156) nostavat esiin tapaustutkimuksen etuna liikketaloustieteissa
monimutkaisuuden tajun ja todellisen toimintaympariston huomioimisen pelkan teorian si-
jaan. Nain ollen tapaustutkimuksellinen ote on soveltuva valinta, kun tavoitteena on toimin-

nan kehittdminen sen luonnollisessa ymparistéssaan (Vilkka 2021, 155-156).

Tutkimuksellisesti tata kehittamistyota voidaan pitaa tapaustutkimuksena, jossa keskitytaan
nykyasiakkuuksien kehittamisen toimintamallin kehittdmiseen yhden monipalveluyrityksen
kontekstissa. Tassa raportissa tydhon viitataan kehittamistyona korostaen sen kontekstina

olevaa kaytannon liikke-elamaa ja tavoitetta kehittaa kohdeorganisaatiolle raataloity ratkaisu.

Tutkimuksen edetessa syvenevaa tiedonmuodostusta, jossa esikasitys vaikuttaa tulevaan
kasitykseen aiheesta ja nain muovautunut kasitys muovaa tulevaa kasitysta aiheesta, kut-
sutaan hermeneuttiseksi kehaksi. Se on tyypillistd laadulliselle tutkimukselle ja tuo tutki-
musprosessiin iteratiivisuutta. (Eriksson & Kovalainen 2015, luku 3.) Uutta kehitettdessa
menetelman joustavuus on tarkeaa, jotta tutkimuksen aikana opittua voidaan hyodyntaa

kehittdmisessa. Taman tydn menetelmat valittiin prosessinaikaista oppimista tukien.
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4.2 Menetelmat

Tassa kehittdmistydssa kaytettiin useita menetelmia, jotka tukivat monimutkaisen kaytan-
non tilanteen kehittdmistarpeen ymmartamista ja siihen soveltuvan ratkaisun kehittamista.
Kehittamista ohjaavana menetelmana oli muotoiluajattelun tuplatimantti-prosessimalli (ks.
Koivisto ym. 2019, 43). Ongelman maarittelyssa aineistonkeruumenetelmind kaytettiin
haastatteluita, kyselya ja osallistuvaa havainnointia, joiden aineisto analysoitiin paaosin laa-

dullisen sisallénanalyysin keinoin. Tarkastellaan seuraavassa lahemmin naitd menetelmia.
4.2.1 Tuplatimantti ohjaavana kehittamismenetelmana

Tassa kehittamistydssa sovellettiin kehittdmistad ohjaavana menetelmana muotoiluajattelun
tuplatimantti-prosessimallia, joka ohjaa ratkaisemaan oikeaa ongelmaa ja ratkaisemaan
sen oikein (ks. Koivisto ym. 2019, 43). Tama tekee kehittdmisesta prosessiorientoitunutta -
uutta tietoa syntyy prosessin edetessa ja se suuntaa kehittamista, mika vastaa onnistuneen

kehittdmistoiminnan edellytyksiin reflektiivisyydesta (Toikko & Rantanen 2009, 49-52).

Muotoiluajattelu itsessaan soveltuu liiketoiminnan kehittamiseen, silla sen periaatteet tuke-
vat tarkoituksenmukaisen ratkaisun innovointia monia nakodkulmia huomioiden. Muotoi-
luajattelun periaatteita ovat huolellisuus oikean ongelman tunnistamisessa ja maarittelemi-
sessa, tutkiva ja kokeileva kehittdmisote, kehittdmisen aikana opitun hyddyntamista tukeva
iteratiivisuus, vaihtoehtoja luovan ja rajaavan vaiheen vuorottelu, testaus yksinkertaisilla ja
kustannustehokkailla prototyypeilla seka sidosryhmien osallistaminen kehittamiseen. (Koi-
visto ym. 2019, 36—41, 60.)

Tuplatimantti tarjoaa systemaattisen viitekehyksen kehittamiseen ja auttaa luomaan parem-
pia ratkaisuja huolellisella ongelman kartoittamisella ja ratkaisuvaihtoehtojen laajentami-
sella (Design Council 2024). Kehittamismenetelmana tuplatimantti on kaksivaiheinen: ensin
luodaan ymmarrys kehittdmisongelmasta, mika sisaltaa nykytilan ymmartamisen ja ongel-
man madrittelyn, toisessa vaiheessa kehitetdan maariteltyyn ongelmaan ratkaisu, mika si-
saltaa vaiheina ideoinnin ja ratkaisun valinnan (Stickdorn & Schneider 2011, 127). Kuvio 1
havainnollistaa tuplatimantti-prosessimallin vaiheita. Koiviston ja muiden mukaan (2019,
43) ensimmainen vaihe on tutkimuksellinen ja analyyttinen ja toinen vaihe on enemman
luova. Prosessimallin timanttimuoto syntyy siita, kuinka molemmissa vaiheissa ensin luo-
daan vaihtoehtoja ja sen jalkeen rajataan niita (emt. 2019, 43). Keskeistd mallista on huo-
mata, kuten Koivisto ja muut korostavat (2019, 46), etta vaikka tuplatimantti vaiheineen esi-
tetdan lineaarisena prosessina, se on kaytannossa iteratiivinen, jolloin vaiheet voivat tois-

tua. Tassa kehittdmistydssa iteratiivisuus nakyi vaiheiden lomittumisena, kierteisena
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kehittdmisprosessina, jossa eteneminen auttoi syventdmaan edeltavaa vaihetta ja viemaan

eteenpain seuraavaa vaihetta.

OIKEA ONGELMA RATKAISU
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&

Kuvio 1. Tuplatimantti-prosessimalli (mukaillen Design Council 2024)

Kokonaisuutena tuplatimantti toi kehittamistydhon jarjestelmallisen 1ahestymistavan, joka
ohjasi asiakkuuksien johtamisen toimintamallin kehittdmista. Vaikka tuplatimantti mallina
tunnetaan ehkd paremmin palvelumuotoilusta ja palveluiden kehittdmisesta, on sitd onnis-
tuneesti sovellettu myds organisaatioiden sisaisen toiminnan kehittdmiseen (ks. Caulliraux
ym. 2020; Koivisto ym. 2019, 116—-119). Kun verrataan tuplatimantti-mallin vaiheita kehitta-
mistoiminnan osiin — ideointi ja priorisointi, kokeilu ja mallintaminen — ja niiden tavoitteisiin
(ks. Toikko & Rantanen 2009, 59-60), havaitaan niissa selkeada yhtalaisyytta. Nain ollen
menetelmaa voidaan pitda hyvin soveltuvana kehittamistyohon, jonka tavoitteena on koh-

deorganisaation toiminnan kehittaminen.

Tuplatimantti-mallin etuina ovat my6és joustavuus ja mahdollisuus iteroida kehittdmista tyon
edetessa. Ongelman maarittelyn vaihe keskittyy nykytilan analysointiin ja asiakastarpeiden
kartoitukseen, mika auttaa maarittelemaan ongelman. Ongelman maarittely on keskeista
sen ymmartamisessa, mita ollaan kehittdmassa, eli mihin ratkaisussa tulee keskittya. Vasta
kehittdmisongelman maarittelyn ja ymmartdmisen myéta voidaan ideoida ja kehittada ratkai-
sua. Kun ratkaisua kehitetaan ideoimalla ja palautteen perusteella, on mahdollista hyédyn-
taa ratkaisuun laajempaa osaamista ja ndkemysta organisaatiossa. Talldin paastaan ite-
roinnilla parempaan lopputulokseen. Nain kokonaisuutena tuplatimantti kehittamista ohjaa-
vana menetelmand mahdollistaa kehittda ratkaisun, joka soveltuu kaytantdon, pelkkien ke-

hittdmisehdotusten sijaan (vrt. Ojasalo ja muut 2014, 54).

4.2.2 Aineistonkeruumenetelmat

Kehittamistyossa kerattiin aineistoa useammalla tavalla ja useammasta lahteesta, jotta saa-
tiin kattava ymmarrys nykyasiakkuuksien kehittamisesta, johon osallistuu useampi organi-

saation tiimi ja toiminto. Toisin sanoen tieto toimintamalleista oli hajautunut eri puolille
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organisaatiota ja samatkin prosessit nayttivat erilaisilta eri tehtavarooleista katsottuna (Kos-
kinen ym. 2005, 107). Tyossa aineistonkeruumenetelmia olivat haastattelut, kyselyt ja ha-

vainnointi, joiden piirteita ja soveltuvuutta tarkastellaan seuraavaksi.
Sahkopostihaastattelut

Tietoa asiakkuuksien kehittamisen nykyisista toimintatavoista ja haasteista kerattiin organi-
saation sisaisella sahkopostihaastattelulla. Tama puolistrukturoitu haastattelu sisalsi kaikille
yhteisen kysymysrungon seka avoimet, omin sanoin annettavat vastaukset, jolloin vastaa-
jilta saatiin nakemykset ennalta maariteltyihin tutkimuksen keskeisiin kysymyksiin (Puusa
2020, 111). Tietojen keraaminen avoimella kyselylla on ajankaytoélta tehokasta haastatte-
luihin verrattuna: tutkijan aikaa saastyy (Hirsjarvi ym. 1997, 184). Toisaalta haastateltavat
voivat valita itselleen sopivan vastausajan ja myos halutessaan pohtia vastauksia rauhassa.
Vaikka sahkodpostihaastattelussa ei vastaamisen aikana pystyta selventamaan tai syventa-
maan vastauksia, tarvittaessa vastaajat voidaan tavoittaa myéhemmin asioiden tarkenta-
miseksi (ks. Hirsjarvi ym. 1997, 194-195). Nain ollen sahkdpostihaastattelu tarjosi verrat-
tain tehokkaan tavan kartoittaa ndkemyksia toimintatavoista ja mahdollisista haasteista ke-

hittamisongelman tunnistamiseksi.

Organisaation henkilostosta haastateltiin sdhkodpostitse 6 henkilda, joiden tydnkuvaan asi-
akkuuksien kehittaminen keskeisena kuuluu. Otosta laajennettiin myos lumipallotekniikalla,
eli kysymalla haastateltavilta, ketka heidan mielestaan olisivat hyvia haastateltavia ai-

heesta. Sisdisen haastattelun kysymysrunko on liitteena 1.

Koskisen ja muiden (2005, 107) mukaan haastattelut eivat sovellut ainoaksi aineistonke-
ruumenetelmaksi prosessien ja hajautuneen tiedon tutkimukseen. Nain ollen tassa tydssa

aineistoa toimintamalleista ja niiden tarpeista kerattiin myos havainnoimalla.
Asiakaskysely

Asiakkuuksien kehittdminen liittyy laheisesti asiakkaisiin, joten asiakaskyselylla kerattiin
asiakkaiden kokemuksia ja nakemyksia yhteistydstd kohdeorganisaation kanssa. Verkko-
kyselyn etuna on suuremman otoksen mahdollisuus, mutta tavanomaisena ja suurimpana
haasteena alhainen vastausprosentti, jota voidaan pyrkid nostamaan muistutusviesteilla
(Hirsjarvi ym. 1997, 195). Kysely vaatii myds tyéta kysymysten ja lomakkeen muotoilussa
seka osoitteiston kerdamisessa, joten sen tekemiseen on tutkimuksessa varattava aikaa
vastausajan lisaksi. Tyypillisida kysymysmuotoja kyselyssa ovat avoimet kysymykset, moni-
valintakysymykset ja asteikoihin perustuvat kysymystyypit, jotka kaikki tuottavat erityyppisia

vastauksia, ja joilla erilaiset edut ja haitat aineistona (Hirsjarvi ym. 1997, 187-191).
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Taman kehittamistydn asiakaskyselyssa kaytettiin kaikkia kolmea edella mainittua kysy-
mysmuotoa tarkoituksenmukaisen aineiston keradmiseksi. Asiakaskyselyn kysymykset
ovat liitteena 2. Monivalintakysymyksilla paitsi luokiteltiin vastaajia esimerkiksi tuotelinjan
mukaan, myo6s muistutettiin vastaajia yrityksen palvelukokonaisuudesta, johon kysely liittyi.
Likertin asteikon (ks. Hirsjarvi ym. 1997, 189) kysymyksilla vastaajia pyydettiin ottamaan
kantaa vaittamiin liittyen yhteistydhon kohdeorganisaation kanssa. Nailla vaittamilla paitsi
selvitettiin vastaajien tyytyvaisyyden tasoa yhteistydohon ennen kaikkea ohjattiin vastaajat
pohtimaan kokemuksiaan yhteistydsta kohdeorganisaation kanssa. Avoimilla kysymyksilla
kartoitettiin vastaajien omakohtaisia kokemuksia yhteisty0sta seka kerattiin kehittamiseh-

dotuksia, joita voitiin hyédyntaa ongelman maarittelyssa ja ratkaisun kehittdmisessa.

Taman kehittdmistyon ensisijaisena kiinnostuksenkohteena asiakaskyselyssa olivat avoin-
ten kysymysten vastaukset, jotka auttoivat syventamaan ymmarrysta asiakassuhteiden ny-
kytilasta ja kehittamistarpeista asiakkaiden nakdkulmasta. Toisaalta kokonaisuutena asia-
kaskyselya voidaan kayttaa kohdeorganisaatiossa kehittamisen tulosten seuraamisen vali-

neend, kun kysely uusitaan ajoittain.
Havainnointi

Havainnoinnilla voidaan todentaa kaytannossa asioita, joita nousee esiin haastatteluissa,
seka havaita ristiriitoja puheessa ja kaytanndssa (Paalumaki & Vahamaki 2020, 132). Nain
havainnoinnilla voitiin taydentaa kokonaiskuvaa organisaation kaytannoista ja niiden haas-
teista asiakkuuksien kehittamisessa, mika antoi laajemmat tiedot kehittdamisongelman maa-

rittelyyn seka taustatietoja ratkaisun muotoiluun.

Havainnointia aineistonkeruumenetelmana on monenlaista. Tassa tyossa kyseessa oli
osallistuva havainnointi (ks. Eriksson & Kovalainen 2016, luku 8), silla tydskentelen kohde-
organisaatiossa. Havainnoinnin tarkoituksena oli tdydentaa ja syventdaa ymmarrysta kohde-
organisaation toiminnasta. Systemaattisuus parantaa havaintoaineiston luotettavuutta ja
tarkoittaa kaytannéssa suunnitelmaa havainnointiin, systemaattisuutta havainnoinnissa ja
my0s jarjestelmallisyytta analysoinnissa (Paalumaki & Vahamaki 2020, 133). Havainnoin-
nin kohteena olivat organisaation asiakkuuksien kehittamisen kaytannot. Havainnointia oh-
jasi asiarunko, joka tasmensi mita havainnoidaan ja miten, mika lisasi tyoskentelyn kustan-
nustehokkuutta ja systemaattisuutta (Vilkka 2021, 149). Havainnoinnin asiarunko on liit-
teena 3. Osa havainnointia olivat informaalit keskustelut ihmisten kanssa kehittdmistyon

teemoista ja ratkaisuvaihtoehdoista.

Havainnointi ei rajoittunut kehittamistyon nykytila-analyysiin, vaan toimintatapoja havainnoi-
tiin kehittdmistydn loppuun. Havainnoinnin nakoékulma muuttui kehittdmistydén edetessa.

Aluksi ongelman maarittelyn vaiheessa havainnointi keskittyi nykyisiin toimintatapoihin ja
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niiden haasteisiin. Ratkaisun kehittdmisen vaiheessa havainnointi suuntautui palautteeseen
ja testaamiseen. Nain havainnointi tuki ensin ongelman maarittelya ja sitten ratkaisun ite-

rointia.
Kirjalliset aineistot

Kirjalliset aineistot ovat yleisesti kaytettyja liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa ja niiden
etuna erityisesti sahkoisten aineistojen osalta on tehokkuus. Sahkdista aineistoa yritysten
verkkosivuilta on halvempi ja nopeampi kerata kuin saman aineiston keraaminen haastat-
telemalla tai paikan paalla havainnoimalla. Sahkodisesti aineistojen kasittely on myds hel-
pompaa, kun voi hyédyntaa tietoteknisia apuvalineita. Kirjallisiin aineistoihin tulee suhtautua
l&ahdekriittisesti, koska varsinkin julkinen aineisto voi antaa kaunistellun kuvan asiasta. (Kos-
kinen ym. 2005, 130-132, 142.)

Tassa tyossa kirjallisina aineistoina kerattiin kohdeyrityksen kilpailijoiden julkisilta verkkosi-
vuilta 16ytyvaa markkinointiviestintaa, joka liittyi asiakassuhteisiin. Aineistosta tehtiin kilpai-
lja-analyysi, joka auttoi tydn laajemman kontekstin ymmartadmisessa. Aineisto kuvaa sit3,
miten toimialalla suhtaudutaan asiakassuhteisiin. Markkinointiviestintana verkkosivujen ai-
neisto ei anna syvallista tai kokonaisvaltaista kuvaa yritysten asiakassuhteiden hoidosta,
mutta se tarjosi helposti saatavan ja kasiteltavan aineiston, joka kokonaisuutena antoi viit-

teita toimialan asiakasajattelusta.

Suunniteltuihin aineistoihin tuli muutos tyon edetessa. Alun perin tarkoituksena oli kerata
aineistona organisaation dokumentteja, jotka kasittelevat asiakkuuksien kehittamisen kay-
tantoja, ja analysoida naita toimintaohjeita osana analyysia. Koska varsinaisia erillisia do-
kumentteja toimintamalleista ei tullut nykytilakartoituksessa esiin, dokumentteja ei keratty
eikd analysoitu. Aiheeseen liittyvaa tietoa oli kuitenkin murusina erilaissa organisaation si-
sdisissa lahteissa, kuten CRM-jarjestelmassa, joten naita tietoja on kasitelty osana havain-

toaineistoa.
4.2.3 Aineiston analyysimenetelmat

Tassa tyossa paaasiallisesti aineisto on laadullista ja sita analysoitiin laadullisen sisal-
I6nanalyysin keinoin. Laadullisella sisallonanalyysilla voidaan tunnistaa aineistosta keskei-
sia teemoja, kasitteita ja merkityksia ja muodostaa monipuolisesta aineistosta kattava ko-
konaiskuva (Eriksson & Kovalainen 2016, luku 10). Liséksi asiakaskyselyaineiston maaral-
lisista osista tehtiin aineiston rajoitteet huomioiden (ks. Metsamuuronen 2009) yksinkertai-

sia tilastollisia analyyseja, joita kaytettiin tydn tausta-aineistona.
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Sisalldbnanalyysissa voidaan kayttda tilastollista tai laadullista analyysia tai molempia
(Zhang & Wildemuth 2009). Laadullista sisalldnanalyysista tekee aineiston luokittelutapa,
kun luokittelu ei sisalla ilmausten maarallista laskelmista ja analysointia (Boréus & Berg-
strom 2017, 24). Keskeista sisallonanalyysille on pyrkimys ymmartaa ja tulkita aineistoa
(Kuckartz 2014, 33). Tassa tydssa valittiin sisallénanalyysiin laadullinen |ahestymistapa,
koska oltiin kiinnostuneita ennen kaikkea siita, millaisia teemoja aineistoissa on, ja hyédyn-

tamaan niita toiminnan kehittdmisen suuntaamisessa.

Siséalldnanalyysi sisaltda paapiirteissaan seuraavat vaiheet: Ensin paatetaan, mista aineis-
tossa ollaan kiinnostuneita. Sitten aineistoa kaydaan lapi erottaen kiinnostavat osat, joita
analysoidaan tarkemmin. Nain saatu ydinaineisto luokitellaan, teemoitetaan ja tyypitellaan.
Lopuksi kirjoitetaan yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.1.) Tutkimuskysymykset
ohjaavat analyysimenetelmien valintaa (Kuckartz & Radiker 2023, 13). Laadullisen sisal-
I6nanalyysin joustavuus menetelmana mahdollistaakin analyysin painottamisen tutkimus-
kysymysten kannalta oleellisiin analyysin osiin (ks. Zhang & Wildemuth 2009, 310). Nain
ollen keskittyminen kehittamistyon kannalta oleelliseen keskeisten teemojen tunnistami-

seen on mahdollista.

Laadullisen lahestymisen lisdksi tassa tydssa voidaan puhua teoriaohjaavasta analyysista
(ks. Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4.2), silla analyysi lahti aineistosta ja teorian merkitys oli
ohjaava ja analyysia jasentava tai laajentava. Toisin sanoen teoria vaikutti taustalla aiem-
pana tietona ja tarjosi tydkaluja analyysiin, mutta analyysin tavoitteena ei ollut teorian tes-
taaminen. Analyysi oli siis aineistolahtoista, jolloin analyysissa ollaan avoimia teemoille,
joita aineistosta nousee, ja |I0yddsten mukaan suunnataan teoriaa ja tutkimuskysymyksia
(Vilkka 2021, 163). Induktiivisempi analyysi myods jattda muodollisen koodauksen analyy-
sista pois ja keskittyy tapauskuvausten kehittamiseen (Eriksson & Kovalainen 2016, luku
11). Analyysin ensisijaisena kiinnostuksen kohteena oli yksittaistapaus, jota pyrittiin ymmar-
tamaan syvallisesti. Tasmallisemmat kuvaukset analyysin etenemisesta I16ytyvat analyysien
yhteydesta (ks. luku 4.4.1-4.4.4).

4.3 Kehittamistydn prosessin kuvaus

Kehittamisty6 toteutettiin kohdeyrityksen tarpeesta, joten projekti alkoi kesalla 2024 kehit-
tamiskohteiden kartoittamisella. Kohdeorganisaation kanssa kaytyjen keskusteluiden poh-
jalta aiheeksi valikoitui nykyasiakkuuksien kehittdmisen toimintamallin kehittdminen, jossa
aineena kohtasivat toimeksiantajayrityksen tarve ja kehittamistyon tekijan kiinnostuksen-
kohteet. Varsinainen kehittdmistyd alkoi kehittdmisen aihealueen ja nakdkulman rajaami-
sella syksylla 2024. Kokonaisuudessaan kehittamistyo toteutettiin iteratiivisena prosessina,

jonka paavaiheet olivat ohjaavan menetelman (ks. luku 4.2.1) mukaan ongelman maarittely
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ja ratkaisun kehittdminen. Nain ollen kehittdmistydssa vuorottelivat nakdkulmaa laajentava
ja vaihtoehtoja rajaava lahestymistapa (ks. Koivisto ym. 2019, 39) ja tyén vaiheet lomittui-

vat. Ylatasolla kehittdmistyon eteneminen on kuvattu taulukkoon 1.

vaihe \ kuukausi 824 | 9.24 |10.24 | 11.24 | 1224 | 1.25 | 2.25 | 3.25
aiheen valinta
ongelman maarittely
teoriatausta
aineistot ja analyysit
ratkaisun kehittdminen
raportointi

Taulukko 1. Kehittamistyon eteneminen

Ongelman maarittely alkoi asiakkuuksien johtamisen kirjallisuuteen tutustumisella. Am-
matti- ja tutkimuskirjallisuuteen perehtyminen toi ymmarrysta siita, mistd mahdollisista na-
kdkulmista lahted kehittdmisongelmaa maarittelemaan. Tassa vaiheessa ei viela rajattu kir-
jallisuutta tiettyyn asiakkuuksien johtamisen nakdkulmaan vaan tarkasteltiin erilaisia vaih-

toehtoja hakien tapaukseen sopivaa lahestymistapaa.

Kirjallisuuteen perehtymisen rinnalla kerattiin ja analysoitiin aineistot nykytilan ymmarta-
miseksi ja kehittamisongelman maarittamiseksi. Aineistojen keraaminen sahkopostihaas-
tatteluilla ja asiakaskyselyilla vei odotettua pidempaan, silld haastatteluiden vastausaikaa
taytyi pidentad vastausten saamiseksi ja asiakaskyselyn kaytannon toteuttaminen yhteis-
tydssa kohdeyrityksen kanssa vei odotettua pidempaan. Lopulta asiakaskyselynkin vas-
taukset saatiin kerattya ja analysoitua joulukuussa 2024. Ongelman maarittelyvaihetta hi-
dasti syys-lokakuussa kohdeorganisaatiossa tehty organisaatiouudistus, joka muutti orga-
nisaatiorakennetta ja ndin vaikutti kehitettdvan toimintamallin reunaehtoihin. N&in ollen on-
gelman maarittelyvaihe venyi muutamalla viikolla alkuperaisesta aikataulusta. Tama ei kui-
tenkaan vaikuttanut tydn kokonaisaikatauluun, koska ongelman maarittelyvaihe ja ratkaisu-
vaihe limittyivat. Limittyminen auttoi tdsmentadmaan ratkaisun edellytyksia ja itse ratkaisua.
Limittyminen ei haitannut edistymista senkaan takia, etta ratkaisuna asiakkuuksien kehitta-
misen toimintamalli sisaltaa useita toisiinsa liittyvia osa-alueita, joita voitiin kehittdd myos

erillaan.

Ratkaisun kehittdminen alkoi marraskuussa 2024 asiakkuuksien luokittelumallin kehittami-
sella, kun tdma oli maaritelty keskeiseksi osaksi uutta mallia. Kdytannossa ratkaisun raken-
nuselementteina kaytettiin analyysien esiintuomia hyvia kaytantdja ja ideoita seka havain-
noinnin, kirjallisuuden ja palautteen antia. Asiakastietojen hallinta tdsmentyi joulukuussa
2024 toiseksi keskeiseksi osaksi mallia. Ratkaisun kehittdmisvaihe tarkoitti kirjallisuuden

rajaamista kehittdmisen kannalta keskeisiin kasitteisiin. Tuplatimanttimallin mukaan
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ratkaisua myos kehitettiin esittelemalla ratkaisuluonnoksia ratkaisun kehittamisen aikana
organisaatiossa ja keraamalla palautetta, jonka perusteella mallia kehitettiin eteenpain. Osa
ratkaisun kehittamista oli myds oma reflektointi havaintojen, kirjallisuuden ja kerattyjen ai-
neistojen tukemana. Tassa kaytannon tydkaluna kaytettiin tutkimuspaivakirjaa (ks. Hirsjarvi
ym. 1997, 52-53) ja muistiinpanojen kirjoittamista ja niihin palaamista. Muistiinpanot tutki-
muksellisista ratkaisuista seka kirjallisuuden ja aineistojen havainnoista auttoivat pitamaan

iteratiivisen prosessin hallinnassa.

Kehitettya ratkaisua ja sen dokumentointia viimeisteltiin helmikuussa seka raportoitiin ke-
hittamisty6. Maaliskuussa 2025 lopullinen ehdotus asiakkuuksien kehittdmisen toimintamal-
lista esiteltiin organisaatiossa seka raportti viimeisteltiin. Osia ratkaisuista otettiin organi-
saatiossa kayttoon jo kehittamistyon aikana, osin osana muuta organisaatiossa tehtavaa

jatkuvaa toiminnan kehittamista.

Kokonaisuutena tadhan kehittdmistydhdn osallistui tavalla tai toisella lukuisia ihmisia kohde-
organisaatiosta ja tyo0 liittyi laheisesti muuhun organisaation kehittdmiseen. Kehittdmistyon
tekijana osallistumiseni kehittdmiseen oli hieman erilaista tydn osa-alueittain. Ongelman
maarittely oli itsendista tyétani, johon muita organisaation jaseniad osallistui aineistoja ja tie-
toa tarjoten. Osin ratkaisun kehittdmiseen osallistui muita organisaation jasenia aktiivisem-
min. Tyon ratkaisuosassa asiakastiedon keraamisen ratkaisuissa roolini oli organisaation
kaytantoja ja ideoita kokoava, eteenpain kehittava ja toimintamallin kokonaisuuteen yhdis-
tava. Ratkaisun osana asiakkuuksien luokittelu ja asiakasymmarryksen hyddyntaminen

ovat itsenaista tyotani, jota myos kehitin eteenpain palautteen perusteella.
4.4 Kehittamisongelman maarittely

Tuplatimanttimallin ensimmainen osa on ongelman maarittely. Tassa tydssa se tehtiin ai-
neistoanalyysien tulokset yhdistamalla ja ratkaisun vaatimukset maarittelemalla. Nain ollen
analyyseissa keskityttiin enemman kehittamistarpeen ymmartamiseen ja ratkaisun tavoite-
vision maarittelemiseen kuin nykytilan kuvaamiseen. Myds kehittamisprojektin aikana orga-
nisaatiossa tehty organisaatiouudistus tuki tata ratkaisua, silla kehittamistyonaikainen ny-
kytila oli uutta toimintatapaa hakeva. Nain ollen perinteinen nykytila-analyysi olisi ollut va-

hemman relevantti kehittamisen kannalta.

Seuraavassa kaydaan lapi yksittain kunkin analyysin toteutus ja keskeiset tulokset. Lopuksi
yhteenvedossa sanoitetaan kehittamisongelma tiivistetysti ja maaritellaan ratkaisun vaati-

mukset.
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4.4.1 Kilpailija-analyysin tulokset

Kilpailija-analyysin tarkoituksena oli selvittaa, millaisia asiakassuhteeseen liittyvia teemoja
kohdeorganisaation kilpailijoilla esiintyy niiden verkkosivuilla. Tama kertoo toimialan suh-
tautumisesta asiakassuhteisiin. Tekstiaineisto, joka muodostui poiminnoista 8:n kilpailijan
verkkosivuilta, analysoitiin laadullisen sisallonanalyysin keinoin. Analyysissa ensin poimit-
tiin asiakassuhteeseen liittyvat iimaukset seka pelkistettiin ne ja sitten tunnistettiin niista
muodostuvat keskeiset asiakassuhteen teemat. Pelkistetyt iimaukset ja tiivistetyt teemat on

koottu taulukkoon 2.

Teema Pelkistetyt ilmaukset

Asiakassuhde yhteistydna yhteinen kasvu
yhteistydssa kanssamme asiakas kasvaa
yhteistydalusta

Tukea liiketoiminnan kehittd- | apua ja tukea liiketoiminnan kehittamiseen

miseen ohjelmisto, ratkaisut ja palvelut mahdollistaa kehittami-
sen

apua liiketoiminnan digitalisointiin ja uudistamiseen
ohjelmistoratkaisut ja -ominaisuudet kehittamiseen

Tukea prosessien kehittami- | prosessien optimointi

seen tydn yksinkertaistamista

parhaat kaytannot

tyokalut liiketoiminnan hallinnointiin

Konsultointi tukee asiakkaan | palvelut jatkuvaan kehittymiseen
kehitysta asiakaslahtdinen konsultointi
parannuskohteiden tunnistaminen
parhaat ratkaisut kehittdmistarpeisiin
osaamista kehityshankkeisiin

Kehittdminen itsepalveluna | parhaat kaytannét ohjelmistossa
ohjelmistossa ohjelmiston ominaisuuksista hyotya asiakkaalle
ohjelmisto mahdollistaa asiakkaan kasvun

Taulukko 2. Kilpailija-analyysi: asiakassuhteen teemat verkkosivuilla

Kilpailija-analyysin teemoiksi tunnistettiin asiakassuhde yhteistyona, tuki liiketoiminnan ke-
hittdmiseen, tuki prosessien kehittdmiseen, konsultointi tukemassa asiakkaan kehitysta ja
kehittdminen itsepalveluna ohjelmistossa. Osa kilpailijoista markkinoi vahvan tuotelahtdi-
sesti, jolloin ohjelmistot esitetdan asiakkaan liiketoimintaa kehittdvana ratkaisuna. Osa kil-
pailijoista tarjoaa omaa osaamistaan tukena asiakkaalle taman prosessien ja liikketoiminnan
kehittdmisessa. Muutama kilpailija markkinoi ratkaisujaan korostaen asiakassuhdetta yh-

teistydbna, joka edistdd molempien osapuolten kasvua. Osin kilpailijoiden
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markkinointiviestinnassa nakyy tuotelahtdisyys — ohjelmistot ja nilden ominaisuudet — jolloin
liketoiminnan kehittaminen jaa asiakkaalle. Talldin asiakkaan huolenpitona luvataan tekno-

logisia ratkaisuja ja asiakassuhde jaa taustalle.

Kilpailija-analyysin mukaan toimialalla suhtautuminen asiakassuhteen kehittdmiseen voi
olla erilaista. Kirjallisuuteen verraten (ks. esim. Gronroos 2015, 50) parhaina kaytantéina
voidaan pitda suhdeajattelua, jossa asiakassuhde nahdaan yhteistyona. Yritysten markki-
nointimateriaalien perusteella ei voida tehda johtopaatdksia asiakassuhteiden johtamisen
kaytannoista yrityksissa, mutta ne antavat vihjeitd siita, millaista asiakassuhdeajattelu toi-
mialalla on. Tata tietoa voidaan hyédyntaa, kun suunnitellaan yrityksen asiakkuuksien joh-
tamisen toimintatapoja (Puusa ym. 2014, 55-56). Lisaksi tdssa tyossa Kkilpailija-analyysin
tulokset auttoivat suuntaamaan haastatteluiden ja kyselyn teemoja: analyysi vahvisti kay-

tanndssa kirjallisuuden teorioita asiakassuhdeajattelusta.

4.4 2 Sisaisten haastatteluiden tulokset

Sahkopostihaastatteluiden tarkoituksena oli selvittaa, millaisia toimintatapoja kohdeyrityk-
sessa oli aiemmin nykyasiakkuuksien kehittamisessa, seka millaisia kehittamistarpeita asi-
akkuuksien kehittamiseen liittyy. Sdhkopostihaastattelu lahetettiin seitsemalle organisaa-
tion nykyasiakasrajapinnassa tydskentelevalle timinvetajalle tai johtajalle. Vastaukset saa-

tiin kuudelta henkilolta.

Vastausaineisto, joka oli laajuudeltaan 3 678 sanaa, analysoitiin laadullisen sisalldnanalyy-
sin keinoin. Ensin aineistoon perehdyttiin lukemalla vastauksia lapi vastaajakohtaisesti. Sit-
ten aineistoa luettiin 1api kysymyksittain ja keskeiset osat korostaen. Tata ydinaineistoa lu-
ettiin tarkemmin ja tunnistettiin kysymyksittain aineistosta nousevia teemoja. Kahdelta vas-
taajalta pyydettiin viela tarkennuksia osaan vastauksista, joista he halusivat kertoa viela
tarkemmin, ja nain aineistoa taydennettiin. Aineiston teemoista koottiin yhdistellen yhteen-
veto kokonaiskuvaksi toiminnan kaytannoista seka kehittamistarpeista. Lapi analyysin teh-

tiin muistiinpanoja havainnoista, jotka tukevat kehittamistyo6ta.

Yhteenveto vastauksista sekd huomiot ja kehittdmistarpeet on koottu taulukkoon 3. Koko-
naisuutena vastauksissa toistuivat samankaltaiset teemat ja myos tahtotila toiminnan kehit-

tamiseen.



Teema

Yhteenveto

Huomiot kehittdmiseen

Toimintamallit

Asiakastarpeiden tunnistamista
yksin ja tiimeissa.

Tiimikohtaisia, ei juuri dokumen-
toitu.

Asiakkaiden luokittelu ja sen mu-
kainen kontaktointi.

Yhteydenpito asiakkaisiin palve-
lun laadun varmistamiseksi ja ke-
hitystarpeita kysyen.

Palvelurajat ylittavia asiakastsek-
kipalavereita, joita yhdistetaan
asiakasymmarrysta ja suunna-
taan tulevaan.

Asiakkuuksien kehittamiselle kes-
keinen asiakastieto ja -ymmarrys
hajallaan organisaatiossa.

Tavoitteet

Asiakassuhteen yllapitaminen ja
syventaminen.

Lisamyynti.

Ei tarkemmin maariteltyja tai koh-
dennettuja tavoitteita.

Vuorovaikutus,
sisainen

Asiakastiedon siirtdminen tiimilta
toiselle asiakkuuden elinkaarella,
eli sisdiset luovutukset, tarpeet ja
liidit.

Tarve yhteiseen jaettuun asia-
kasymmarrykseen lapi organi-
saation.

Asiakastieto tiimeilla ja yksildilla,
asiakasrajapinnan asiakasym-
marrys pirstaleinen ja hiljainen
(hiljainen tieto hiljaisena).

Tarve asiakkuuksien omistajuu-
den ja sen tehtavien maarittelyyn.

Vuorovaikutus,
asiakkaat

Usein asiakasvetoista ja projekti-
lahtdista seka nykyhetkista.

(Osan palveluiden/asiakkaiden
osalta) jatkuvaa arjessa ja saan-
nollista kehittdmisessa.

Tarve jatkuvaan, suunnitelmalli-
seen ja proaktiiviseen vuoropu-
heluun kehitettavien asiakkuuk-
sien osalta.

Edellytykset

Asiakasrajapinnassa tarjooman
tunteminen asiakastarpeiden tun-
nistamisen pohjana.

Toimintamallit sovittu ja doku-
mentoitu seka niiden kehittami-
nen vastuutettu.

Yhteinen toimintatapa asiakkuuk-
sien ympairille.

Parhaiden kaytantdjen jakaminen
ja levittaminen organisaatiossa.

Tarkoituksenmukainen asiakas-
tiedon keraaminen, jakaminen ja
hyodyntaminen.

Taulukko 3. Analyysin tulokset sisadisista haastatteluista
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Analyysi osoittaa kehittamistarpeita olevan useammalla osa-alueella, joista osa on pienem-

pid ja osa suurempia. Vuorovaikutuksessa koettiin kehitettavaa niin sisaisesti kuin asiakkai-

den suuntaan. Laajana kehittamistarpeena on suunnata asiakkuuksien kehittdmisessa ak-

tiivisemmin tulevaisuuteen, missa ajantasainen ja jaettu asiakasymmarrys olisi tarkea. Toi-

mintamallin tuleekin ohjata |api asiakasrajapinnan asiakassuhteiden hallintaa nykyhetkesta

my0s tulevaisuuteen ja reagoivasta toimintatavasta proaktiivisempaan malliin. Tahan liittyy

keskeisesti suunnitelmallinen asiakastiedon hallinta ja lapi asiakasrajapinnan asiakasym-

marryksen syventaminen.
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4.4.3 Asiakaskyselyn tulokset

Asiakaskyselyn tarkoituksena oli selvittdad kohdeorganisaation asiakkaiden kokemuksia ja
nakemyksia yhteistyosta yrityksen kanssa seka kerata kehittamisehdotuksia yhteistyon sy-

ventamisesta. Kyselyn ohjaavana teemana oli liiketoiminnan kehittamisen kumppanuus.

Kysely lahetettiin yrityksen kahden paatuotelinjan asiakkaiden yhteyshenkilGille, joista jatet-
tiin pois pienimpien asiakkuuksien yhteyshenkilot. Kyselyyn kaytettiin Webropol-kyselytyo-
kalua (Webropol 2024). Kahden viikon vastausaikana, jolloin kerran muistutettiin vastaami-
sesta, vastauksia saatiin 29 henkil6lta. Vastausaineistoa analysoitiin tilastollisesti suljettu-
jen kysymysten osalta ja laadullisesti avointen kysymysten osalta. Asiakaskyselyn suljetut
kysymykset on tarkoitettu ensisijaisesti organisaatiolle nykyasiakkuuksien kehittamisen
asiakaskokemuksen mittariksi, jolla voidaan kyselya toistamalla seurata kehittamisen vai-
kutuksia yli ajan. Nain ollen tassa raportissa tuloksissa keskitytaan analysoimaan avoimia
vastauksia, jotka kuvaavat kehittamistarpeita tarkemmin. Tassa analyysissa tarkastellaan

ensin suljettujen kysymysten osiota ja tdman jalkeen avointen kysymysten osiota.
Suljettujen kysymysten analyysi

Kyselyn vastausten vahainen maara rajasi tilastollisen analyysin mahdollisuuksia (ks. Met-
samuuronen 2009, 938). Tama ei kuitenkaan haitannut suuresti asiakasnakékulman tuo-
mista mukaan kehittdmistyon analyyseihin, koska tdman tydn ensisijaisena kiinnostuksen
kohteena olivat avoimet vastaukset. Markkinoinnin professori J. Frésén (Svahn 2025) huo-
mauttaa, etta asiakaskyselyjen vastauksissa korostuvat tilanteet, joissa tuote tai palvelu ei
ole vastannut odotuksia. Nain ollen vastaukset eivat valttdmatta anna todenmukaista koko-
naiskuvaa koko asiakaskunnan kokemuksista, vaan tarjoavat palautetta yrityksen toimin-
nan kehittdmiseen. Nain ollen analyysin suuntaaminen kehittdmiskohteiden ja kehittamis-
ehdotusten tunnistamiseen on perusteltua. Joitain varovaisen suuntaa-antavia tuloksia voi-
daan esittda kyselyn suljetuista vastauksista varauksella, mutta kyselyn tuloksia ei voida
pitdd luotettavana tuloksena nykytilasta yrityksen koko asiakaskannan osalta. Tahan vai-

kuttavat pieni vastaajamaara seka asiakaskyselyiden vastausten vinouma.

Tilastollisin menetelmin kyselyn vastauksia analysoitiin vastaajaryhmien jakaumina seka
ristiintaulukointeina (ks. esim. Metsamuuronen 2009, 343—-363). Jakaumat kuvaavat vas-
taajien kokemuksien jakautumista, ja ristiintaulukointi muuttujien valisia korrelaatioita. Tilas-
tolliseen analyysiin kaytettiin avoimen Idhdekoodin analyysiohjelmistoa jamovi (The jamovi
project 2024). Vahaisen vastaajamaaran takia vastauksista ei ole tehtavissa tilastollisia
paatelmia, vaan analyyseja kaytetaan varovaisina suuntaa-antavina havaintoina. Nain ollen

tilastollisen analyysin yksityiskohtia tai yksityiskohtaisia tuloksia ei ole raportoitu.
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Kyselyn kumppanuusvaittamien tuloksia tarkasteltiin Tukeyn laatikko-janakuvioina (box and
whisker plot) (ks. Explonary Data Analysis 2008) sisaltden havaintojen muotojakauman.
Kuvio tuo esiin jakauman sijainnin ja muodon seka mahdolliset poikkeavat havainnot. Laa-
tikko-janakuviot toivat esiin sen, ettd vaittamavastaukset ovat jakautuneet asteikolle ja
niissa on hajaumaa, jolloin vastauksiin mahtuu monenlaisia asiakkaiden nakemyksia yh-

teistydsta yrityksen kanssa liiketoiminnan kehittamisessa.

Kun tarkasteltiin vaittdmavastauksia tuotelinjoittain, niissa oli eroa. X-tuotelinjan vastaajien
keskiarvot ovat Y-tuotelinjan vastausten keskiarvoja alempia. Toisin sanoen vastausten
mukaan X-tuotelinjan vastaajien tyytyvaisyys kumppanuuteen on matalampi, ja he kokevat
keskimaarin toista tuotelinjaa enemman kehittamistarvetta yhteistydéssa. Tama voi viitata
siihen, ettd enemman kehittamispotentiaalia nykyasiakkuuksissa on X-tuotelinjan asiak-
kuuksissa. Havainto on vastaajajoukossa varovaisen suuntaa-antava, silla tuotelinjakohtai-
set vastaajamaarat jaivat alle maaran, jolla tilastollisia johtopaatdksia olisi mielekasta tehda
(ks. Metsamuuronen 2009, 343-363).

Vaittdmavastauksissa nakyi asiakasyhteistydn kehittdmisen tarve osalla asiakkaita, silla ny-
kyisen yhteistyon riittdvyydenkokemuksissa erityisesti vastaukset jakautuvat Likert-as-
teikolla. Toisin sanoen osa vastaajista kokee yhteistyon riittdvana heidan tarpeisiinsa ja osa
ei. Suuntaa-antavasti tdma voi tarkoittaa sita, etta ainakin osa yrityksen asiakkaista saattaa
olla kiinnostunut nykyista tiivimmasta yhteistydsta. Kokonaisuutena asiakaskyselyn tulok-
set tuovat esiin tarpeen asiakassuhteiden kehittdmiseen, silld suljettujen kysymysten vas-

taukset antavat viitteita kehityspotentiaalista asiakkuuksissa.
Avointen kysymysten analyysi

Kyselyn avoimiin kysymyksiin, joita olivat NPS-vastauksen perustelut, yhteistydn nykytilan
kuvaus, yhteistyon kehittdmistoiveet seka avoin palaute, saatiin yhteensa 64 vastausta 22
vastaajalta. Vastaukset analysoitiin laadullisen sisalldnanalyysin keinoin. Edella (ks. luku
4.4.2) kuvattiin haastatteluaineiston laadullisen sisallénanalyysin eteneminen ja samaa
analyysilogiikkaa noudatti asiakaskyselyn avointen vastausten analyysi. Analyysin lopuksi

paa- ja alateemoista johdettiin odotukset yhteistydlle.

Aineiston teemoja kasitellaan asiakkaiden odotuksina yhteistyolle, eika eritella vahvuuksia
ja kehittdmiskohteita. Odotuksiin siséltyykin sellaisia teemoja, jotka osa vastaajista kokivat
nykyisellaan toimiviksi ja osa kehitettaviksi osa-alueiksi. Vastauksissa myds nakyi eroa ko-
kemuksissa eri palveluiden yhteisty0ssa: yhteistyo tietyssa asiantuntijapalvelussa sai eri-
tyista kiitosta. Kasittely odotuksina tukee toimintamallin kehittdmista, kun esiin nostetaan
asiakasnakokulmasta keskeisia teemoja yhteistyodlle. Analyysin tuloksista koottiin yhteen-

veto asiakkaiden odotuksista yhteistyolle (Kuvio 2).
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Jatkuvuus ja Proaktiivinen ote

saannéllisyys

Yhteistydn

lisddminen

Sujuvat

toimintamallit ) .
Kehittdmisen tuki

Asiakkaiden
odotukset
yhteistyolle

Kokonaisratkaisun
tunteminen

Asiakkaan
tavoitteiden
tukeminen

Asiakasymmarrys /

Liiketoiminta- Asiantuntijuus

Kehittyvat

mmarrys
y Y ohjelmistoratkaisut

Kuvio 2. Yhteenveto asiakkaiden odotuksista yhteistyolle

Asiakaskyselyn vastausten perusteella asiakkaat odottavat yhteistyolta sujuvuutta, jatku-
vuutta ja sdanndllisyytta. Asiakkaat odottavat, ettd heidan liiketoimintansa kehittémista tu-
keva yhteistyd on otteeltaan proaktiivista. Kdytdnndn esimerkkeina tahan sisaltyvat esimer-
kiksi asiakkaiden tarpeiden aktiivinen kartoittaminen ja ideoiden tuominen asiakkaiden toi-
minnan kehittdmiseen. Odotuksissa nakyvat toiveet yhteistydn lisdamiseen ja tiivistami-
seen. Odotuksia kohdistuu ohjelmistoratkaisujen kehittdmiseen, jotta ne vastaavat jatku-
vasti liiketoiminnan kehittdmistarpeisiin. Asiakkaat odottavat palveluntarjoajalta tukea liike-
toimintansa kehittdmiseen kehittyvien ohjelmistojen lisdksi asiantuntijuutena ja asiantunti-
japalveluina. Keskeinen teema asiakkaiden odotuksissa vastausten mukaan on asiakasym-
marrys, joka kattaa sekd asiakkaan liiketoiminnan ymmartamisen ettd asiakkaan liiketoi-

minta-alustan kokonaisratkaisun tuntemisen.

Analyysin perusteella kohdeyrityksen asiakasyhteistyossa on kehityspotentiaalia. Yhteis-
tyon kehittaminen on yhteinen intressi asiakkailla ja yrityksella, mikéa on hyva lahtokohta

kehittamiselle.

4.4.4 Havainnoinnin tulokset

Tietoa kehittamisen tueksi kerattiin myds havainnoimalla kohdeorganisaation toimintaa ha-
vainnoinnin asiarungon (ks. Liite 3) mukaan. Havainnointista kertyi tiivistettyd muistiinpano-

aineistoa kehittdmistydn aikana 12 sivua, josta suurin osa ongelman maarittelyn vaiheessa
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ja loput ratkaisun kehittdmisen vaiheessa. Havainnointiaineistosta ei tehty erillistd omaa
analyysiaan, vaan aineistoa on kaytetty tdydentamaan muita analyyseja. Nain ollen havain-

noinnin tulokset esitelldan tasta sanallisesti kokonaisanalyysin tasolla.

Ongelman maarittelyvaiheen havainnointi vahvisti sisdisten haastatteluiden ja asiakasky-
selyn tuloksia. Toisin sanoen asioita ja toimintatapoja, joista vastaajat kertoivat haastatte-
luissa, havaittiin organisaation arjessa. TAma vahvistaa tulkintaa siita, ettd vastaukset eivat
ole yksittaistapauksia. Havainnointiaineisto auttoi sanoittamaan ja yhdistamaan kyselyissa

esiinnousseita teemoja ja myds taydensi niita.

Keskeinen tulos ongelman maarittelyvaiheen havainnoinnissa oli, etta asiakastiedon hal-
linta on keskeinen kehittamiskohde toimintamallissa. Havainnoimalla nykyista CRM-jarjes-
telman kayttda todennettiin, ettd asiakastiedoissa ja niiden kasittelyssa on kehittamistar-
peita. Kehittamistarpeet liittyvat asiakkuuksien kehittamista tukevan asiakastiedon keraa-
miseen, jakamiseen ja hyddyntamiseen. Pirstaleinen asiakastieto hankaloittaa proaktiivista
ja kokonaisvaltaista asiakkuuksien kehittdmista, kun kokonaiskuva asiakkuuksien kehitta-
misulottuvuuksiin voi asiakasrajapinnassa olla tiivistymatdn tai vain osittain jaettu. Asiak-
kuuksien kehittamistoiminnassa on myds ollut vaihtelua riippuen eri palvelutiimien erilaisista

kaytannoista ja palvelun jatkuvuuden luonteesta.
4.4.5 Yhteenveto kehittamisongelman maarittelysta

Analyysit tarkastelivat kehittamisongelmaa toimialan, organisaation ja asiakkaiden nakokul-
masta. Nakokulmat ja analyysien tulokset yhdistden maariteltiin toimintamallin vaatimukset,

jotka auttavat tdsmentamaan kehittdmisongelmaa ja siten suuntaamaan ratkaisumallia.

Kehittdmisongelma on: Millainen yhtendinen asiakkuuksien kehittdmisen toimintamalli mo-
nipalveluliiketoiminnassa tukee nykyasiakkuuksien arvon kasvattamista? Mallille maaritel-
tiin strategisia, asiakaslahtdisia ja toiminnallisia vaatimuksia (Taulukko 4), jotka yhdessa

ohjaavat ratkaisun kehittamista.
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Vaatimukset toimintamallille
Strategiset

Tukee asiakkuuksien arvon kasvattamista
Edistaa asiakassuhteiden syventamista

Asiakaslahtoiset

Tukee asiakkaiden liiketoimintatavoitteita
Mahdollistaa tiiviimman yhteistyon kehittamisessa

Toiminnalliset

Asiakkuuksien omistajuus ja omistajuuden tehtavat maaritelty
Huomioi kaikki nykyasiakkuudet tarkoituksenmukaisesti

Edistaa hiljaisen asiakastiedon tuomista nakyvaksi ja jaetuksi
Yhdistaa kehittamista tukevaa asiakastietoa lapi asiakasrajapinnan
asiakasymmarrykseksi

Jakaa asiakasymmarrysta lapi organisaation

Asiakkaiden kanssa jatkuva, suunnitelmallinen ja proaktiivinen vuo-
ropuhelu, joka tukee kehittamista

Ammentaa asiantuntijuudesta
Mallin toteutusta ohjaava dokumentaatio
Hyddyntaa nykyisia jarjestelmia

Taulukko 4. Toimintamallin vaatimukset

Mallissa keskeista on yhdistaa yrityksen strategiset tavoitteet ja asiakkaiden vaatimukset,
silla toimiva asiakkuusstrategia vaatii asiakkaiden ja yrityksen ndkokulmien yhdistamista
toiminnassa (Lehtinen 2004, 171). Yrityksen vaatimukset ja asiakaslahtdiset vaatimukset
voidaan nahda asiakkuusstrategian eri puolina, joita toteutetaan yhta aikaa. Asiakaslahtoi-
nen asiakkuuksien kehittdminen, jonka asiakastavoitteena on asiakkaiden liiketoiminnan
kehittdmisen tukeminen, edistaa asiakassuhteiden syventamista ja sitd kautta tukee asiak-
kuuksien arvon kasvattamista. Toiminnalliset vaatimukset kuvaavat tarkemmin osa-alueita,
jotka tulee mallissa huomioida tavoitteisiin padsemiseksi. Toiminnalliset vaatimukset sisal-
lyttavat koko nykyasiakaskannan ja asiakkuuksien omistajuuden toimintamalliin. Vaatimuk-
sena on edistaa hiljaisen asiakastiedon jakamista ja yhdistamista asiakasymmarrykseksi,
joka on organisaation yhteista tietopadomaa asiakkuuksien kehittdmisessa. Tavoitteena on
proaktiivinen toimintamalli, jossa asiakkuuksien kehittdminen on jatkuvaa. Tassa keskeista
on hyédyntaa organisaatiossa olevaa asiantuntijuutta. Teknologisena vaatimuksena on yri-
tyksen nykyisten jarjestelmien hyodyntaminen. Toteuttamista varten malli tarvitsee toimin-

taa ohjaavan dokumentaation.
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5 Kehittamistyon tulokset
5.1 Ratkaisun kuvaus

Kohdeorganisaatiossa asiakkuuksien arvon kasvattamista tukee asiakkuuksien kehittami-
sen toimintamalli, jossa asiakkuuksien kehittdmiseen panostetaan niiden arvon ja potenti-
aalin mukaan. Kaytanndssa asiakkuuksien hoitaminen niiden arvon ja potentiaalin mukaan
edellyttaa asiakastiedon hallinnan kehittamista. Keskeisimmat osat toimintamallia ovat ny-
kyisten asiakastietojen tdydentaminen kehittdmiseen ja tulevaisuuteen katsovilla tiedoilla
seka naiden tietojen hydédyntaminen asiakkuuksien luokittelussa ja kehittamistoiminnassa.
Kokonaisratkaisutoimittajana asiakkuuksien luokittelun ja kehittamisen tulee huomioida

koko asiakkuus ja asiakastietojen hallinnan antaa myés kokonaisymmarrys asiakkuudesta.

Kehitetty toimintamalli koostuu useista osista, jotka esitelldan seuraavassa. Ensin esitellaan
asiakkuuksien kehittamista, eli asiakkuuksien arvon kasvattamista, tukeva asiakasluokit-
telu. Toisena esitelldan tdydentava asiakastiedon hallinta, joka osa-alueita ovat asiakastie-
don keraaminen, analysointi ja hyédyntaminen. Liséksi ehdotetaan joukkoa yksittdisempia
kehittdmisehdotuksia, joiden katsotaan tukevan kokonaismallia. Osiot tdydentavat tosiaan

ja yhdessa tarkastelevat asiakkuuksia eri kehittamisen tasot huomioiden.

Kokonaisuutena toimintamallilla tavoitellaan asiakkaita ja kohdeyritysta hyddyttavaa asia-
kaskastoimintaa. Asiakasluokittelu tukee asiakkaiden liiketoiminta- ja liiketoiminta-alustata-
voitteiden tunnistamista, jolloin asiakkaiden tarpeisiin voidaan vastata paremmin ja tarpeita
ennalta tunnistaen. Panosten jakaminen asiakkuuksien kehittamispotentiaalia huomioiden

tukee tehokasta resurssien kayttda ja kasvutavoitteita seka asiakastarpeisiin vastaamista.

Osa taman toimintamallin osista tarjoaa kohdeyritykselle uudenlaista ajattelua ja toiminta-
tapaa ammentaen niin organisaation sisaisista nakemyksista ja/tai asiakkaiden odotuksista
kuin asiakkuuksien johtamisen kirjallisuudesta. Monia tdman mallin osia on jo aiemmin so-
vellettu organisaation jossakin osassa ja jonkinlaisessa laajuudessa. Taman mallin tarkoi-
tus on tuoda kaytannét koko asiakasrajapinnan yhteiseksi toimintamalliksi asiakkuuksien
kehittamiseen. Nain yritys pystyy monipalveluorganisaationa palvelemaan asiakkaitaan yh-
tendisempana kokonaisuutena ja kehittdmaan asiakkuuksia asiakkaiden tarpeisiin vasta-

ten.
5.2 Asiakkuuksien luokittelu

Asiakkuuksien johtamiseen kuuluu asiakaskannan kehittaminen kokonaisuutena ja yksit-
taisten asiakkuuksien kehittaminen asiakasluokkansa mukaan. Tata varten tulee tunnistaa

asiakaskannan rakenne ja luokitella asiakkuudet. Osana asiakaskannan kehittdmista
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pyritdan siitdmaan asiakkuuksia eteenpain asiakkuuden kehityspolulla. Asiakkuuden kehi-
tyspolku (kuvio 3) kuvaa nykyasiakkaan erilaisia mahdollisia vaiheita elinkaarella asiakkuu-
den kehittamisen nakékulmasta seka yrityksen keskeisia toimenpiteita kussakin kehityspo-
lun vaiheessa. Kehittamisnakékulman lisdksi asiakaskantaa johdetaan asiakaskannatta-
vuuden nakokulmasta. Nama analyysit tarjoavat kokonaiskuvan asiakaskantaan ja auttavat

johtamaan asiakasportfoliota tarkoituksenmukaisesti.

Potentiaalit > Kehittyjat > Suosittelijat
ngmggﬁg - elinkaaripolulla - jatkuvaa kehittamista
- panokset: - panokset: - panokset:
kehityssuunnitelma asiakaskokemuksen referenssikohtelu
varmistaminen ja - erinomainen
T . | suunnitelman pévitys | asiakaskokemus |
b
k," i e SO S ’
- i - !
Tunnistamattomat I \ ’-‘
’ . lginnit s
S - potentiaalia ehka ‘ Y. napated® quswdeﬂ R
tLlIevaisuu@essa " \panome'.‘alsaa“ondto £
R » |-seurantaja \ alautus [
kaytiddnotossa tilannearvio vuosittain ul P 3 ‘1( "
- potentiaalin arviointi ja E: e e e 3
elinkaarisuunnitelma panokset: akdivoint 1-_“1 ————— =
A Entiset asiakkaat
! %
1 Rt e - menetetyt, tarjoomasta
o = uloskasvaneet
Sailytettavat -

-tunnistettu, ettei
potentiaalia
-tavanomaiset
palvelurutiinit

Kuvio 3. Nykyasiakkuuden kehityspolku

Aluksi, kun asiakkuuksia ei viela ole luokiteltu niiden potentiaalin mukaan, suuri osa asia-
kaskannasta kuuluu potentiaaliltaan tunnistamattomien asiakkuuksien ryhmaan. Tavoit-
teena on tunnistaa potentiaalia siséltavat asiakkuudet seka saada ne kehityspolulle ja myds
tunnistaa asiakkuudet, joissa ei ainakaan talla hetkella ole kehityspotentiaalia. Nain organi-
saation panoksia voidaan suunnata kasvutavoitteita tukeviin asiakkuuksiin ja myds vastata
entistd kohdennetummin asiakkaiden tarpeisiin. Nain saavutetaan molemminpuolista hy6-
tya. Jatkossa tavoite on arvioida asiakkuuden kehityspotentiaali kayttéonottoprojektin paat-

teeksi seka uudelleenarvioida se vuosittain.

Kehityspolusta on keskeista huomioida, etta kaikki asiakkuudet eivat kulje samaa polkua tai
valttamatta koskaan kehity suosittelijoiksi. Polulla voi tulla myos takapakkia tai asiakas voi-
daan olla menettamassa. Toisaalta asiakkuus voi olla sen tamanhetkisessa taydessa po-
tentiaalissaan ja asiakas tyytyvainen, vaikka asiakkuuteen ei liittyisi kehityspotentiaalia.
Naissa sailytettavissa asiakkuuksissa keskitytdan tavanomanomaiseen palvelutoimintaan
ja aika ajoin tarkastellaan asiakkuuden potentiaalia uudelleen. Kun tunnistetaan, etta asi-
akkuus ollaan vaarassa menettaa, arvioidaan tarkoituksenmukaiset toimenpiteet. Viela po-

tentiaalia sisaltavien asiakkaiden tyytyvaisyys pyritdan palauttamaan.
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Varsinainen asiakkuuksien luokittelu on kaksivaiheinen ja siina hyédynnetaan luokittelumat-
riisia ja kehitysluokkia. Ensin selvitetdan asiakkuuden luokittelukriteerien tiedot, eli asiak-
kuuden nykyarvo ja potentiaali. Naiden luokittelukriteerien arvojen summa maarittaa asiak-
kuuden sijainnin luokittelumatriisissa ja asiakasluokan. Matriisin sijaintipisteitd vastaavat

siis tietyt asiakasluokat, joiden kehittdmiseen panostetaan luokan mukaan.

Nykyasiakkuuksien luokittelun perustana tarvitaan nykyarvo- ja potentiaalitiedot. Nykyarvo
maaritetdan suoraviivaisesti asiakkuuden tuomasta liikevaihdosta. Vaihtoehtoinen arvon
maaritystapa on kayttda asiakkuuden kannattavuutta. Asiakkuuden kasvupotentiaali maa-
ritelldadn kolmella tekijalla: Lisamyyntipotentiaali arvioi tayttamattomia tarpeita suhteessa
yrityksen tarjoamaan. Ostajatyyppipotentiaali arvioi asiakkaan halua ja kykya kehittda omaa
liketoimintaansa liiketoiminta-alustan ratkaisuilla. Sisainen arvopotentiaali arvioi asiakkuu-
den potentiaalista arvoa referenssina ja/tai organisaation oppimisen kannalta. Potentiaalille
saadaan kokonaisarvo, kun summataan yhteen osatekijoille annetut pistemaarat. Potenti-
aalin summattu pistemaara maarittaa asiakkuuden sijainnin luokittelumatriisin potentiaali-
ulottuvuudessa. Kunkin asiakkaan varsinainen asiakasluokka maaraytyy sen mukaan, mi-

ten se matriisissa sijoittuu arvon ja potentiaalin mukaan (Kuvio 4). Jako luokkiin on esitetty

esimerkinomaisena.

suuri

A

A

Tunnistamattomat / Kehitettavat

luokittelemattomat
B

Asiakkuuden
(kasvu)potentiaali
c Sailytettavat
ieni > suuri

i 3. 2. 1.

Asiakkuuden arvo

Kuvio 4. Asiakkuuksien luokittelumatriisi ja asiakasluokat

Kokonaisuutena asiakasluokittelussa on yksi luokittelemattomien ryhma ja kolme eri kehi-
tyspotentiaalin ryhmaa asiakkaita. Luokittelemattomat asiakkuudet tulee luokitella ja kehi-

tyspotentiaaliltaan tunnistamattomat asiakkuudet arvioida vuosittain. Sailytettaviin
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asiakkuuksiin ei sisally merkittadvaa kehityspotentiaalia ja niitd hoidetaan tavanomaisin pal-
velupanoksin. Kehitettavia asiakkuuksia kehitetdan niiden elinkaaren vaiheen mukaan. Tar-
vittaessa kehittdmiseen aktivoidaan esimerkiksi markkinointiviestinnalla ja kehityspotenti-
aalisille tehdaan kehityssuunnitelma. Niin sanotut avainasiakkuudet etenevat kehitysuralla,

jolla ne myos pyritaan pitdmaan suunnitelmaa paivittaen.

Taulukkomuotoinen esimerkki asiakkuuksien luokittelusta on taulukossa 5. Esimerkki ha-

vainnollistaa kaytanndssa asiakasluokittelua edelld kuvatun luokitteluprosessin mukaan.

asiakkuuden asiakkuuden

liikevaihto potentiaalipisteet
asiakas |lv. € luokka myynti keh.kyky sis. arvo |[luokka asiakasryhma
Oy X xx € 2 2 2 0 B kehitettavat
OyY X € 3 1 1 0 C sdilytettavat
OyZ XXX € 1 2 3 2 A avainasiakkaat
OyV xx € 2 ? ? ? - tunnistamattomat

Taulukko 5. Esimerkki asiakkuuksien luokittelusta

Asiakasluokittelu ohjaa resurssien kayttda. Nykyasiakkuuksista vastaavan myyntitiimin pa-
nokset kohdistuvat kehitettaviin asiakkuuksiin, joita pyritdan aktivoimaan kehityspolulla
eteenpain proaktiivisella otteella. Avainasiakkuuksissa varmistetaan kehittamisen jatku-
vuus. Sailytettavia asiakkuuksia myyntitiimi palvelee tarpeen mukaan, myynnin ote naihin
asiakkuuksiin on reagoivampi. Uuden luokittelun alkuvaiheessa potentiaaliltaan tunnista-
mattomien asiakkaiden ryhmaan kuuluu paljon asiakkaita, jotka tulee luokitella ja mahdolli-

suuksien mukaan ohjata kehityspolulle.

Kaytannossa asiakkuuksien hoitaminen niiden potentiaalin ja kehityksen mukaan edellyttaa
asiakastiedon hallinnan kehittamistd. Kun tavoitellaan asiakassuhdetta yhteistydkumppa-
nuutena, tarvitaan sita tukeva asiakasymmarrys asiakkaan kokonaisratkaisun laajuudelta,

asiakkaan tavoitteet huomioiden ja tulevaisuuteen katsoen.
5.3 Asiakastiedon hallinta

Osa asiakkuuksien kehittdmista tukevaa asiakastiedon hallintaa on kerata, analysoida ja
hyodyntaa seka jakaa asiakastietoa, joka tukee asiakassuhteen syventamista suuntaamalla
proaktiivisempaan asiakkaiden liiketoimintatavoitteiden tukemiseen. Monenlaisia transak-
tiotietoa, joka liittyvat asiakassuhteen tapahtumiin ja vuorovaikutukseen, jo tallennetaan tai
tallentuu tietojarjestelmiin. Asiakkuuksien kehittdminen vaatii sopimus- ja historiatietojen li-
saksi tietoja asiakkaan tavoitteista ja tarpeista, jotta asiakassuhdetta voidaan hoitaa proak-
tiivisesti. Tama tarkoittaa tulevaisuuteen katsovaa asiakastietoa. Jo edelld kuvattu asiakas-

luokittelu edellyttaa potentiaalitietojen ja luokittelutietojen kasittelya.
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Asiakastiedon hyédyntamisen edellytys on tiedon tallentaminen hyédynnettdvaan muotoon.
Onkin tarkeaa tallentaa asiakastietoihin tiedot luokittelun perusteista seka asiakkaan tavoit-
teista ja tarpeista. Toisin sanoen organisaatiossa eri ihmisten taytyy olla mahdollista my6-
hemmin palata luokittelun taustatietoihin seka kayttaa niita asiakkuuden kehittamisen poh-
jana. Kun kehittdmista tukevaa asiakastietoa tallennetaan CRM-jarjestelmaan, sitd saa-
daan muutettua hiljaisesta tiedosta eksplisiittiseksi tiedoksi, joka on dokumentoituna hel-

pommin jaettavissa lapi organisaation.

Kun tavoitteena on kasvattaa asiakkuuksien arvoa elinkaarella, tarvitaan kehittdmiseen
suunnitelma ja suunnitelmaan kehittdmista tukevia asiakastietoja. Asiakkuuksien kehitta-
miseksi asiakkuuksien tilannetta ja asiakkaiden tarpeita kdydaan lapi sdanndllisesti vuosit-
tain. Eri palveluissa asiakkaiden kanssa ollaan yhteydessa ja tehdaan yhteistyota arjessa.
Ajoittain on kuitenkin tarpeen tarkastella arkea ylemmalla tasolla asiakassuhteen mennytta
ja tulevaa. Toimintamalliin kuuluvat vuosittaiset asiakkuuksien missd&minne mennaan -tar-
kastelut, joiden tavoitteena on kehittaa palveluntarjoajan ja asiakkaiden yhteistyota. Tar-
kastelun laajuutta sovelletaan asiakasluokittain ja asiakkaan palvelukokonaisuuden mu-

kaan.

Koko asiakkuutta tarkastelee nykyasiakastiimi. Tarkasteluun kuuluu keskustelu asiakkaan
kanssa kuulumisista, yhteistydn sujuvuudesta ja tulevaisuuden nakymista. Naista tiedot pai-
vitetddn CRM-jarjestelmaan ja hydédynnetaan asiakasluokan ja kehittdmissuunnitelman pai-
vityksessa. Palautteen pyytaminen toimii pohjana kehittamiselle niin asiakaskohtaisesti kuin
palautteita yhdistden laajemmalla tasolla. Keskustelun laajuutta sovitetaan asiakasluokan
mukaan. Kehitettavissa asiakkaissa panostetaan enemman kehityspolun l6ytamiseen. Va-
haisemman kehittamispotentiaalin asiakkaiden, eli sailytettavien asiakkuuksien, kanssa tar-
kastelu on valjempaa. Tarkasteluun kuuluu tietojen paivittamisen lisdksi tarvittavat asiakas-

hoidolliset toimenpiteet.

Palvelukohtaisesti asiakkuutta tarkastelevat palvelutiimien asiakasvastaavat asiantuntijat.
Palvelukohtainen tarkastelu sisaltda vastaavat osa-alueet kuin koko asiakkuuden tarkas-
telu, mutta keskittyy kyseisen jatkuvan palvelun kokonaisuuteen. Tavoitteena on kayda asi-
akkaan kanssa vuoropuhelua yhteistydn kehittamisesta kyseisen palvelun alueella. Tar-
peen mukaan voidaan myo6s sopia, ettad asiakasvastaava tekee tarkastelun koko asiakkuu-
den tasolla, jolloin useampaa tarkastelua ei tarvita. Siind missa koko asiakkuuden tarkas-
telun perusteella paivitetddn koko asiakkuuden kehityssuunnitelmaa, palvelukohtaisessa
tarkastelussa paivitetdan kyseisen palvelun kehittdmiskohteita. Nain palvelukohtainen tar-

kastelu keskittyy nykyisten palveluiden kehittamiseen ja koko asiakkuuden tarkastelu uusiin
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palvelutarpeisiin. Jos asiakaskeskustelussa ei 16ydy kehittamistarpeita, on sekin arvokas

tieto. Talloin voidaan jatkaa tavanomaiseen tapaan toimintaa.

Asiakkuuksien vuositarkastelut palvelevat paitsi lisamyyntid my6s asiakaskokemuksen ke-
hittdmistd seka sisaista toiminnan kehittamista. Ennen kaikkea vuositarkastelut tarjoavat
arvokasta asiakastietoa, joka CRM-jarjestelmaan tallennettuna tukee asiakasymmarryksen
jakamista organisaation asiakasrajapinnassa. Asiakkuuden tavoitteet ja kehittdmiskohteet
on tarkeda dokumentoida myds niiden etenemisen seuraamiseksi. Dokumentointi mahdol-
listaa myds samantapaisten asiakastarpeiden ja kehittdmiskohteiden kasittelyn suurempina

kokonaisuuksina osaamista ja hyvia kaytanteitd seka resursseja jakaen.

Analysoimalla kerattya asiakkuuksien kehittamista tukevaa asiakastietoa yhdessa muun
asiakastiedon kanssa voidaan organisaatiossa luoda asiakastiedosta syvempaa asiakas-
ymmarrysta. Tata ymmarrysta voidaan hyodyntaa liiketoiminnan kasvun tukemisessa mo-
nin tavoin. Keskeisia hyddyntamisessa ovat kehityssuunnitelmat, joilla tuetaan asiakkuuk-
sien kehittdmista, ja asiakasrajapinnan osallistaminen asiakastarpeiden tunnistamiseen.
Asiakasanalytiikan syventaminen tarjoaa mahdollisuuksia esimerkiksi kehittda kohdennet-
tua markkinointiviestintaa, jolla voidaan entistd paremmin tarjota asiakkaille heita kiinnos-
tavia sisaltoja.

Asiakkuuden kehityssuunnitelma tukee tavoiteltua asiakkuuden arvon kasvattamista elin-
kaarella ja yhdistaa asiakkaan tarpeidenmukaisen kokonaisuuden yrityksen tarjoamasta.
Kehityssuunnitelmat ammentavat yksittaisten asiakkaiden kehitystarpeista ja samankaltais-
ten kehitystarpeiden asiakasryhmista, jolloin niista voidaan rakentaa asiakkaille liiketoimin-
nan kehittdmispolkuja. Kehittdmissuunnitelmien ja -tavoitteiden etenemista tulee myos seu-
rata, jotta voidaan tarvittaessa korjata tekemista. Nain ollen osa-analysointia ovat erilaiset

seuranta-analyysit, joihin kuuluu myés asiakkuuden elinkaariarvon kehittymisen seuranta.

Muut hyddyntamismahdollisuudet liittyvat liiketoiminnan kehittdmiseen. Asiakkuuksien ke-
hittdmista tukevia asiakastietoja voidaan hyddyntaa tuote- ja palvelukehityksessa, mika tu-
kee tulevaisuudessa asiakastarpeisiin vastaamista. Toisaalta asiakastietojen analysointi
tarjoaa mahdollisuuksia yrityksen resurssien kohdentamiseen nyt ja myos esimerkiksi osaa-
misen kehittdmisen osalta. Osin n@ma analyysit ovat jo osa toimintaa, mutta kehittamis-

mahdollisuuksia 16ytyy myos.

Asiakkuuksien kehittdmista tukevan asiakastiedon hallinnan osat on koottu yhteenvetona
taulukkoon 6. Tiedonhallinnan osat on jasennelty asiakastietojen kerd@misen, analysoinnin
ja hyédyntamisen otsikoiden alle. Yhteenveto kuvaa tiedonhallinnan kokonaisuutta, jossa
asiakastietojen keradaminen mahdollistaa tietojen analysoinnin eri tasoilla, ja analyysit mah-

dollistavat tietojen hydédyntamisen asiakkuuksien, asiakaskannan ja yrityksen tasoilla.
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kerdadaminen analysointi hydédyntaminen

(- nykyiset asiakastiedot) - asiakaskannan kehitys- - asiakaskannan kehitystoimet
polku

- kehittamista tukeva asia- - asiakaskannattavuudet - asiakkuuksien kehityssuun-

kastieto (tavoitteet, tarpeet, nitelmat

palautteet)

- vuositarkasteluissa (& - asiakasluokittelu (arvo & - asiakastarpeiden tunnistami-

palvelukontakteissa) potentiaalit) nen

- CRM-jarjestelma alustana - asiakasanalytiikka - kohdennettu markkinointi-

viestinta

- tiedonhallinnan tavoittei- - palvelun laadun & asiakas-
den ja toimien paivitys vuo- kokemuksen kehittaminen
sittain
- seuranta-analyysit - resurssien kohdentaminen

- tuote-/palvelukehitys
- seuranta ja raportointi

Taulukko 6. Yhteenveto asiakastiedon hallinnasta

Taulukossa 6 tietojen keraamisen alla on mainittu myos nykyiset asiakastiedot, joilla on
myds osansa asiakkuuksien kehittamista tukevassa asiakastiedon hallinnassa. Toisin sa-
noen nykyasiakkuuksien kehittdmisen toimintamalli rakentuu osin organisaation aiempia
toimia hyodyntaen ja taydentaen. Malli sisaltaa myos kehittamisen. Mallia kehitetaan tavoit-
teiden, tulosten ja palautteen perusteella. Sdanndlliseen asiakaspalautteen keraamiseen
kaytetaan asiakaskyselya, jolla kartoitettiin yhteistyon nykytilaa ja kehittamistoiveita (Liite
2). Osana analysointia on asiakastiedon hallinnan tavoitteiden ja toimien paivitys vuosittain,

jotta toimintaa voidaan kehittda tavoitteiden ja ympariston muutosten mukaan.

5.4 Mallia tukevat toimet

Edella esiteltyjen asiakkuuksien luokittelun ja asiakastiedon hallinnan toimien lisdksi kehit-
tamistydn aikana nousi esiin joukko pienia kehittdmisehdotuksia, jotka tukevat mallin toteut-
tamista. Nama ehdotukset liittyvat esimerkiksi asiakkuuksien kokonaisratkaisujen esittami-
seen CRM-jarjestelmassa, asiakasrajapinnan osallistamiseen markkinointiin ja myyntiin
seka tuote- ja palveluratkaisujen tuntemiseen asiakasrajapinnassa. Nailla toimilla ediste-

taan jaettua asiakasymmarrysta seka proaktiivista asiakastarpeisiin vastaamista.

Tasmallinen lista toimintamallin osista ja mallia tukevista toimista on koottu tiivistetyksi esi-
tykseksi kohdeorganisaatiolle. Esitys kohdeyritykselle sisaltaa myos toimintamallin osien
kuvauksen, joka on tata julkista raporttia yksityiskohtaisempi ja yrityskohtaisia esimerkkeja
sisaltava. Ennen kuin tama toimintamalli voidaan kohdeyrityksessa ottaa kayttoon, tulee
kokonaisuutta viela arvioida suhteessa johtamisen tavoitteisiin ja valita kayttoonoton laa-

juus ja toteutuksen yksityiskohdat.
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6 Yhteenveto ja pohdinta
6.1 Tulosten yhteenveto

Taman kehittdmistyon tavoitteena oli kehittda monipalveluyritykselle yhtendinen nykyasiak-
kuuksien kehittamisen toimintamalli, joka tukee asiakkuuksien arvon kasvattamista asiak-
kuuden elinkaarella. Kehittdmisongelmaa lahestyttiin kahdella kehittamiskysymyksella,
jotka ongelman maarittelyn lopuksi tdsmensivat kehittdmisongelmaa ja suuntasivat toimin-

tamallin kehittamista.

Ensimmainen kehittamiskysymys kysyi, millainen asiakkuuksien luokittelu tukee nykyasiak-
kuuksien arvon kasvattamista. Asiakkuuksien arvon kasvattamista tukee asiakkuuksien luo-
kittelu, joka auttaa systemaattisesti kehittamaan potentiaalisia asiakkuuksia ja nain kohden-
tamaan organisaation resurssit tarkoituksenmukaisesti. Tarkoituksenmukaista on suunnata
panoksia arvokkaisiin ja kehittdmispotentiaalisiin asiakkuuksiin, joiden kanssa yhteisty6ta
voidaan kehittda kohti kumppanuutta. Nain ollen asiakasluokittelu huomioi asiakkuuden ny-
kyisen arvon lisdksi kehittdmisenpotentiaalin, johon vaikuttavat tayttamattémat asiakastar-
peet seka kehityskyky ja -halu. Potentiaalia voi myds lisatad asiakkuuden oppimis- tai refe-
renssiarvo. Kokonaisuutena téllainen asiakkuuksien luokittelu tukee asiakaskannan kehit-
tamista, kun voidaan tunnistaa kehittdmistoimien kannalta erilaiset asiakasryhmat ja nain
kohdentaa kehittdmistoimia systemaattisesti. Asiakkuuden potentiaalien huomioiminen luo-
kittelussa hyoddyttaa myos asiakasta, kun luokittelun my6ta kehittdmistoimia voidaan koh-
dentaa entistd paremmin vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin ja tukea molemminpuolista ar-
voa luovia kehityspolkuja. Asiakkuuksien kehittdminen on jatkuvaa toimintaa, jossa asiak-
kuuksien luokittelu ei ole kertatoimenpide vaan saannollisesti paivitettava osa asiakasym-
marrysta. Nain asiakasluokittelu tukee asiakasportfolion arvon kasvattamista asiakkaiden

kehityspolkujen kautta.

Toinen kehittdmiskysymys kysyi, millainen asiakastiedon hallinta monipalveluliiketoimin-
nassa tukee asiakkuuksien kehittamista. Asiakkuuksien kehittdmista tukee tiedonhallinta,
jossa kerataan, analysoidaan ja hydédynnetaan kehittamista tukevaa asiakastietoa niin, etta
asiakkaiden tarpeisiin nyt ja tulevaisuudessa voidaan vastata entistd paremmin. Tiedon ke-
radmisenad tama tarkoittaa tapahtuma- ja sopimustietojen lisaksi tulevaisuuteen katsovan
tiedon saannollistd keraamista asiakkaiden tarpeista ja kehittdmiskohdista. Monipalveluor-
ganisaatiossa asiakastietoa tulee kerata lapi asiakasrajapinnan yhteen, jotta asiakkuudesta
voidaan muodostaa kokonaisymmarrys. Kehittdmista tukeva asiakasanalytiikka auttaa luo-
kittelemaan asiakaskannan ja asiakkuudet niiden potentiaali huomioiden koko asiakkuuden

laajuudelta.  Analysointi  mahdollistaa tietojen  hyddyntdmisen  asiakkuuksien
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kehityssuunnitelmissa, resurssien kohdentamisessa, asiakastarpeisiin vastaamisessa seka
liketoiminnan kehittdmisessa. Monipalveluliiketoiminnassa korostuu jaetun asiakasymmar-
ryksen merkitys, joten tiedonhallinnan ratkaisuilla tuetaan asiakasymmarryksen muodosta-

mista ja jakamista lapi organisaation.

Kokonaisuutena kehitetty asiakkuuksien kehittdmisen toimintamalli auttaa kohdeyritysta
huomioimaan asiakkuuksien johtamisen ne osa-alueet, jotka ovat sen asiakkuuksien kehit-
tamisessa tavoitteiden kannalta keskeisid. Nain organisaatio voi ottaa seuraavan askeleen
asiakkuuksien johtamisen kehittdmisessa, joka on jatkuva prosessi. Osa toimintamallia
ovatkin seuranta-analyysit, jotka tukevat johtamista, ja mallin sdanndllinen arviointi ja ana-
lysointi, joiden perusteella mallia voidaan paivittaa tavoitteiden ja toimintaympariston muu-

tosten mukaan.
6.2 Kehittamistyon arviointi

Tutkimuksellista kehittamistyota voidaan arvioida kahdesta nakdkulmasta. Tutkimuksen
luotettavuuden arviointi pyrkii vastaamaan opinnaytetyon tutkimuksellisiin vaatimuksiin (ks.
Hirsjarvi ym. 1997, 23-25). Kehittamistyon tulosten arviointi tarkastelee tyén tulosten vas-
taavuutta kehittamisen tavoitteisiin (Toikko & Rantanen 2009, 121). Keskeiset osat tulosten
arviointia ovat kehitetyn ratkaisun arviointi ja toisaalta myds opinnaytetydprosessin koko-

naisuuden arviointi.
6.2.1 Tutkimuksen luotettavuus

Luotettavan tutkimustyon tekeminen vaatii laadunvarmistusta 1api tutkimusprojektin, eika
vain tulosten arviointia tyon lopuksi (Boeije 2010, 173). Arvioinnin tarkoitus on suunnata
kehittdmisprosessia kohti tavoitteita (Toikko & Rantanen 2009, 61). Nain ollen tyon arvioin-
tiprosessi oli kaksivaiheinen, eli se sisaltaa tyonaikaisen reflektoinnin ja arvioinnin seka tu-
losten arvioinnin projektin lopuksi. TyOnaikaisessa arvioinnissa ja tydn suunnan tasmenta-

misessa hyoddynnettiin itsearviointia ja palautetta organisaatiosta.

Tapaustutkimuksen luotettavuutta ja laatua parantavat useiden aineistojen ja menetelmien
kayttd seka tutkijan paattelyn raportointi seurattavasti (Koskinen ym. 2005, 158—159.) Nain
esimerkiksi havainnointiaineisto, joka tukee haastatteluiden tuloksia, vahvistaa tapausku-
vausta. Tassa tydssa luotettavuutta on pyritty parantamaan kayttamalla kehittamisen tueksi
useita aineistoja, joissa on huomioitu laajempi konteksti, yrityksen sisainen tietotaito seka
asiakkaiden odotukset. Lisaksi aineistojen analyyseja on raportoitu niin prosessia kuin tu-

loksia kuvaten.
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Opinnaytetydna kehittamistyon tulee tayttaa tieteellisen tyon kriteerit, jotka liittyvat tyén kir-
jallisuus- ja menetelmavalintoihin, empiirisen aineiston kerdamiseen ja kasittelyyn, tyon ra-
portointiin seka tutkimuksen eettisiin periaatteisiin. Toisin sanoen laadullisen tutkimuksen
arviointikriteereja voidaan soveltaa tdman tutkimuksellisen kehittamistyén arviointiin (ks.
Eriksson & Kovalainen 2016, 246). Tutkimukselliset valinnat tulee tehda perustellen ja ra-
portoiden. Lisaksi tydn raporttia tulee jo sita kirjoittaessa arvioida ja kehittaa luotettavuuden,
validiteetin, reflektion, kriittisyyden ja johdonmukaisuuden osalta (ks. Koskinen ym. 2005,
254-259). Tyon aikana valintoja ja niiden perusteluita on yllapidetty ja kehitetty tutkimus-
paivakirjassa seka palaamalla tydn aikana sdanndllisesti tavoitteisiin. Raportissa keskeiset
valinnat ja niiden perusteet on avattu lukijalle ja raportin johdonmukaisuuteen on panostettu

esimerkiksi lukijaa ohjaavalla metatekstilla.

Eettisyys on huomioitu tassa tydssa kyselyihin vastaajien ja kohdeorganisaation suojaa-
miseksi tutkimuseettisten periaatteiden (ks. Koskinen ym. 2005, 278-285) mukaisesti.
Osana kehittamistyota tehtyjen kyselyiden vastaajia on informoitu tutkimuksen tarkoituk-
sesta, menetelmista ja tulosten julkaisusta seka aineiston havittamisesta tutkimuksen jal-
keen. Vastaaminen oli vapaaehtoista. Aineistoja on kasitelty luottamuksellisesti, ja tulokset
on raportoitu niin, ettei niistd voi tunnistaa yksittaisia vastaajia. Organisaation kanssa on
sovittu kehittamistyon toimeksiannosta keskustellen myos tydon menetelmista ja luottamuk-
sellisten tietojen kasittelysta. Tydn raportti on pyritty kirjoittamaan niin, etta se antaa lukijalle

riittvat tiedot kehittamistydn tuloksista ja ei paljasta yrityksen luottamuksellisia tietoja.

Luottamuksellisuuteen perustuen osa kehittamistyon tuloksista on raportoitu yksityiskohtai-
sesti vain toimeksiantajalle. Asiakaskyselyn kaikkien kysymysten vastauksia ei ole rapor-
toitu yksityiskohtaisesti silta osin, kun ne eivat ole olleet valttamattdomia kehittamistyon ko-
konaisuuden kannalta. Osa ratkaisun yksityiskohdista sisaltyy vain kohdeorganisaatiolle toi-
mitettuihin esityksiin. Toimeksiantajalle on annettu mahdollisuus varmistaa, ettei lopullinen

raportti paljasta sen kannalta luottamuksellisia tietoja.

Osana tutkimuseettisia periaatteita tydssa on raportoitu riippuvuudet (ks. Koskinen ym.
2005, 289). Tyo on tehty toimeksiannosta, ja se on tutkimuksellisia menetelmia hyédyntava
kehittamistyo, eika riippumaton tutkimus. Liséksi olen tuonut esiin oman roolini kehittdmis-
tydn tekijana suhteessa kohdeorganisaatioon. Kohdeyrityksen tyontekijana en ole ulkopuo-

linen ja riippumaton tutkija, vaan organisaation kaytannon kehittaja.

Téassa kehittamistydssa hyodynnettiin avustavassa roolissa Copilot-tekoalytytkalua korkea-
koulun ohjeiden mukaisesti (ks. LAB ammattikorkeakoulu 2023). Tekoalya kaytettiin tyon
tekemisen apuvalineena kirjallisuuden hakusanojen ideoimisessa, asiakokonaisuuksien

luonnostelussa, tutkimusmuistiinpanojen jasentelyssd sekd vyksittaisten tekstikohtien
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kielentarkistuksessa. Tama raportti ei sisalla kielimallin tuottamaa tai suoraan muokkaamaa

tekstia.
6.2.2 Kehittamistyon tulosten arviointi

Kehittamistydn tuloksia arvioidaan suhteessa tydn tavoitteisiin ja toimeksiantajan palaut-
teen perusteella. Tulosten arviointikriteereja ovat mallin kaytettavyys ja vaikuttavuus (ks.
Toikko & Rantanen 2009, 61 ja 121). Kaytettavyytena arvioidaan sita, kuinka helppoa tu-
loksia on hyddyntaa organisaatiossa. Vaikuttavuus tarkoittaa sita, kuinka hyvin ratkaisu

edistaa organisaation tavoitteita.

Taman tyon tavoitteena oli kehittaa kohdeorganisaatiolle nykyasiakkuuksien kehittamisen
toimintamalli, joka tukee asiakkuuksien arvon kasvattamista ja huomioi yrityksen monipal-
veluliiketoiminnan. Malli kehitettiin tavoitteet huomioiden. Malliin hyddynnettiin organisaa-
tion nykyisia toimintamalleja ja eri ihmisten ndkemyksia seka myos asiakasnakokulmaa ja
soveltuvaa teoriaa. Mallin lahtokohtana ovat organisaation yhteiset asiakkuudet, joita kehi-
tetaan kokonaisasiakkuuksina ja palvelukohtaisesti. Malli tarjoaa ohjausta ja ehdotuksia
asiakkuuksien johtamisen toimiin ja jattaa yksityiskohdissa tilaa tiimien tarpeille ja erityis-
piirteille. Lisaksi kehittdmistyon aikana tunnistetut jatkokehittdmistarpeet on koottu organi-
saatiolle. Nain ty6 vastaa sille asetettuja tavoitteita, vaikka mallin kdytannon toteutus vaatii
viela kohdeorganisaatiossa valintoja toimista sekd niiden yksityiskohtaisista toteutusta-

voista.

Toimeksiantajan palautteen perusteella tyon tulokset ovat onnistuneita niin kaytettavyyden
kuin vaikuttavuuden nakodkulmasta. Kehitetty ratkaisu antaa selkeat suuntaviivat organisaa-
tion asiakkuuksien johtamisen seuraavalle vaiheelle ja vastaa organisaation tarpeisiin. Tu-
losten hyodyntaminen vaatii organisaatiossa pohdintaa ja tyota kaytannon toteutuksen yk-

sityiskohdista, joten ratkaisu ohjaa konkreettisella tasolla johtamista.
6.3 Oppimisen reflektointi

Tama kehittamistyd oli myds oppimisprosessi, joka tarjosi tekijalleen oppimista monella
osa-alueella. Iteratiivisena prosessina kehittdmistyd oli haastava ja antoisa. Projekti auttoi
tunnistamaan omia vahvuuksia ja kehityskohteita. Paneutuminen asiakkuuksien kehittami-
sen teemaan syvensi aiheen tietotaitoa ja kaytanndn kehittdminen auttoi jasentamaan uutta

ja vanhaa tietoa kaytannon kontekstissa.

Laaja-alaisesti asiakkuuksien kehittamista tarkastelevan toimintamallin kehittaminen muu-
tosrikkaassa kohdeyrityksessa oli haastavaa rajauksen ja projektin ndkdkulmasta. Liike-

elamassa muutos on jatkuvaa, ja reilun puolen vuoden opinnaytetydprojektin aikana ehti
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yrityksessa tapahtua isojakin muutoksia. Taman projektin aikana kohdeyrityksessa tehty
organisaatiouudistus konkretisoi kaytanndssa jatkuvaa muutosta ja siihen reagointia myos
kehittdmistoiminnassa. Muutosten huomioimista tukee iteratiivinen kehittdmisote. Tassa
tydssa olisi voinut tulla suurempia haasteita organisaatiouudistuksen myéta, jos tyon alussa
olisi lukkiuduttu tietynlaiseen ratkaisumalliin. Iteratiivisella prosessilla tyon painotuksia pys-

tyi helpommin sopeuttamaan muutokseen.

Tyon toimeksiannossa haettu laaja ratkaisu asiakkuuksien kehittdmiseen haastoi tydn ra-
jausta. Tydn laajuus tarkoitti kompromisseja tydn syvyydessa. Kuitenkin karsintaa osa-alu-
eista tehtiin tydn aikana. Rajausta ohjasi vahvasti kohdeorganisaation kehittamistilanne,
silld organisaatiouudistuksen myo6ta tarve kokonaisratkaisulle oli entistda suurempi. Toi-
saalta tilanne konkretisoi tarvetta jatkuvaan kehittamiseen organisaatioissa: yksittaisella ke-
hittamisprojektilla paastaan jonkin verran eteenpain ja samalla tunnistetaan jatkokehitta-

mistarpeita.

Projekti toi lisdoppia kehittamistoiminnasta isommassa organisaatiossa ja useiden tiimien
toiminta-alueella. Aiemmin olen tehnyt kehittdmistad mikroyrityksissa ja tiimitasolla seka 1a-
hemmin omaan ty6tehtavaan liittyen. Projektinhallinnan nakdkulmasta keskeinen havainto
onkin, ettd isommassa organisaatiossa oikeiden ihmisten osallistaminen vaatii enemman
koordinointia. Osallistamisessa jaikin kehitettavaa ratkaisun muotoiluvaiheessa, vaikka si-
nansa osallistaminen ei ollut tyon varsinainen osatavoite. Kun kehittdmiseen liittyva osaa-
minen ja tieto koostuu laajemman ryhman tiedoista, osallistamisen tavoitteet ja menetelmat
tulisi suunnitella. Toisaalta projekti antoi kokemusta kuunnella erilaisia ndkemyksia organi-
saatiossa ja pyrkid ammentamaan niista yhteistd nakemysta ja ideoista kaytannon ratkai-

suja.

Kehittaminen etapainotteisessa hybridiorganisaatiossa vaatisi myos oman huomionsa vuo-
rovaikutuksen ja osallistamisen nakodkulmista. Etatydskentelyssa epamuodollinen kohtaa-
minen on vahaisempaa verrattuna lahitydskentelyyn, mikad vahentaa luontaista ja jatkuvaa
vuoropuhelua kehittdmisesta organisaation jdsenten kesken. Etana vuorovaikutus edellyt-
tdd enemman suunnitelmallisuutta. Kehittamistydéssd ongelman maarittelyvaiheessa ol
enemman lahitydskentelya, mika antoi suunniteltua laajemmin arvokasta tietoa havainnoin-
nissa ja spontaaneissa kohtaamisissa. Tama konkretisoi paitsi ylipdansa epamuodollisen
vuorovaikutuksen tarkeyttd organisaation toiminnassa myds sen vaikutusta kehittamistoi-

minnassa.

Menetelmallisesti kehittamistyd perehdytti tuplatimanttimallin hyodyntamiseen. Mallin so-
veltaminen havainnollisti kehittamisessa ongelman maarittelyn tarkeytta ja myos auttoi ra-

jaamaan ronsyja. Ylipaansa projekti opetti, etta kehittdmistydhdn on syyta ottaa myos tyota
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ohjaava menetelma, jotta projektiin saa systemaattisuutta. Tuplatimanttimalli toimi tassa

tarkoituksessa hyvin.

Kokonaisuutena tama ty0 antaa hyvat valmiudet jatkaa kehittamistoimintaa organisaa-
tioissa, silla tyd paitsi kehitti asiakkuuksien johtamisen teorian tuntemustani myds tarjosi
kaytannon harjoitusta teorian soveltamiseen organisaation kaytanndssa. Tyo vahvisti aiem-
paa kokemustani teorian merkityksesta liikketoiminnan kaytannon kehittdmisessa: teoria on
hyva ohjaamassa ja antamassa ratkaisuideoita, mutta kaytannon kehittamisessa korostuvat

soveltaminen ja kaytannon toteutus.

6.4 Sovellettavuus

Tama kehittamistyd tehtiin toimeksiantajayritykselle vastaamaan sen kehittamistarpeisiin.
Tyon tulokset ovat sovellettavissa kohdeyrityksen kontekstissa. Nain ollen ty6lla ei tavoiteltu
laajempaa yleistettavyytta. Kuitenkin tyo voi tapauskuvauksena tarjota soveltamismahdolli-

suuksia kehittdmistoimintaan myos muille organisaatioille.

Tapauskuvauksena tdma tyd tarjoaa havainnollistavan esimerkin, kuinka organisaation toi-
minnan kehittdmisessa voi ohjaavana menetelmana soveltaa muotoiluajattelun tuplatimant-
timallia (ks. Koivisto ym. 2019, 116—119). Malli auttaa paneutumaan ennen ratkaisua eri
nakokulmista ongelman maarittelyyn, mika taman tyon perusteella parantaa kehittdmison-

gelman ratkaisua.

Asiakkuuksien kehittdmisen toimintamalli, joka tassa tydssa kehitettiin, voi toimia kehitta-
misideoina myo6s muille palveluorganisaatioille, jotka ovat hakemassa systemaattista mallia
yritysasiakkuuksien arvon kasvattamiseen. Vaikka toimintamalli ei sellaisenaan soveltuisi
muihin organisaatioihin, se tarjoaa kaytannonlaheisia ratkaisuehdotuksia asiakkuuksien

johtamisen keskeisiin osa-alueisiin.

6.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tydssa painottui kehittdmisote ja tutkimuksellisuus tuki kehittdmista. Kuitenkin tyon
perusteella voidaan esittda jatkotutkimusehdotuksia, silld tyd toi esiin kysymyksia asiak-
kuuksien kehittamisesta yritysten valisessa palveluliiketoiminnassa. Jatkotutkimusehdotuk-
set pyrkivat innoittamaan tutkimusta aihealueesta, jonka tutkimus on niukkaa. Toisaalta ke-
hittamistyo nosti esiin mahdollisia kaytannon jatkokehittamistarpeita kohdeorganisaatiossa.
Nama kaytannon kehittamisehdotukset tarjoavat kohdeyritykselle — seka muille vastaa-

vassa tilanteessa oleville organisaatioille - suuntaviivoja kehittdmisen jatkamiseen.
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Ensimmainen jatkotutkimusehdotus liittyy tdman tyon aiheen tarkasteluun tutkimuksena ja
vastaa taman tyon yleistettavyyden ja sovellettavuuden rajoitteisiin. Tutkimus asiakkuuk-
sien kehittamisen kaytannoista yritysten valisessa monipalveluliiketoiminnassa antaisi tie-
toa liike-elaman parhaista kaytannoista tassa kontekstissa. Aiempi tutkimus on jattanyt mo-
nipalvelukontekstin vahaiselle huomiolle asiakkuuksien johtamisessa, vaikka palvelullistu-
minen ja siten palveluliiketoimintaratkaisujen lisdantyminen ovat kehityssuunta monilla yri-
tysten valisilla toimialoilla. Tdma nakdkulma voisi tarjota yleistettdvampaa tietoa siita,
kuinka kokonaisratkaisutoimittajat voivat systemaattisesti hallita ja kehittaa asiakassuhteita,
jotka muodostuvat monen palvelun vuorovaikutuksen kokonaisuutena. Palvelualustojen li-
sdantyessa tama olisi hyodyllista tietoa, joka voisi auttaa ymmartamaan paremmin moni-

mutkaisia palveluymparistdja ja kehittamaan asiakkuuksia niissa.

Toinen jatkotutkimusehdotus liittyy sen tutkimiseen, kuinka hajanaisesta asiakastiedosta
voitaisiin muodostaa yhtenaista asiakasymmarrysta hyodyntaen kielimallisovelluksia. Ta-
man kehittamistyon havainnot tukevat kirjallisuuden ndkemyksia hajautuneesta asiakastie-
dosta. Kaytannodssa organisaatioissa asiakastietoja voi olla hajallaan useissa jarjestel-
missa, mika hankaloittaa yhtenaisen ja kokonaisvaltaisen asiakasymmarryksen muodosta-
mista. Tietojen siirtdminen tai yhdistaminen CRM-jarjestelmaan saattaa olla liian tyolasta.
Toisaalta vain osa jatkuvasti kertyvasta datasta on arvokasta asiakkuuksien johtamisessa.
Jatkuvasti kehittyvat kielimallisovellukset pystyvat kasittelemaan ja tiivistdmaan isoja tieto-
maariad ja tarjoamaan jasennellympia vastauksia kuin perinteiset tietokantahaut. Tutkimus
aiheesta voisi tarjota hyddyllista tietoa erityisesti laajan asiakasrajapinnan organisaatioille,

joissa asiakastiedon yhdistamiseen ja jakamiseen pitaisi erityisesti panostaa.

Taman toisen jatkotutkimusehdotuksen teema on myods kehittdmisehdotus kohdeorgani-
saatiolle. Kohdeorganisaatio voisi hyotya kielimallisovellusten kaytdsta osana asiakastie-
don hallintaa. Sovellukset voisivat auttaa yhdistdmaan asiakastietoja palvelutuotannon ja
myynnin tueksi. Kielimallisovellukset voisivat mahdollistaa verrattain joustavasti asiakastie-
tojen jasentamisen niin asiakas- kuin asiakasryhmakohtaisesti ja toimita tyokaluna asiak-

kuuksien kehittamistoimien suunnittelussa.

Toinen jatkokehittdmisehdotus kohdeorganisaatiolle liittyy asiakaskokemuksen kehittami-
seen. Asiakaskokemus, joka oli rajattu tdman tyén ulkopuolelle, litetdan kirjallisuudessa
keskeisesti asiakassuhteisiin ja asiakkuuksien johtamiseen (esim. Bergstrom & Leppanen
2021, 450-451). Tassa tydssa ehdotettiin kehityspolkuja kehitettaville asiakkuuksille. Asia-
kaskokemuksen kehittdminen nailla kehityspoluilla olisi seuraava luonteva kehittdmis-

kohde, jolla yhteistydkumppanuutta voidaan syventaa ja asiakkuuksien arvoa kasvattaa.
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Liitteet

Liite 1. Organisaation sisaisten haastatteluiden kysymykset

1.

2.

Voisitko kuvata lyhyesti, kuinka tyési liittyy nykyasiakkuuksien kehittamiseen?

Millaisia toimintamalleja ja kaytantdja tiimissasi/toiminnossasi on nykyasiakkuuksien
kehittamiseen? Liitdthan vastausviestiisi toimintamalleja ja kaytantéja kuvaavia do-
kumentteja siltd osin kun kaytantdja on dokumentoitu. Esimerkiksi prosessikuvauk-

sia, toimintaohjeita.
Mita ovat nykyasiakkuuksien kehittamisen tavoitteet tiimissasi?
Miten asiakkaat osallistuvat tai voisivat osallistua asiakassuhteen kehittamiseen?

Mitka ovat mielestasi organisaation parhaat kaytannoét talla hetkelld nykyisten asi-
akkuuksien kehittamisessa? Toisin sanoen, mika toimii? Tassa tarkastellaan tilan-

netta ennen syksyn 2024 organisaatiomuutosta.

Millaista yhteisty6ta eri tiimit / toiminnot tekevat nykyisten asiakkuuksien kehittami-

sessa? Tassa tarkastellaan tilannetta ennen syksyn 2024 organisaatiomuutosta.

Millaisia haasteita naet organisaatiollamme olevan nykyisten asiakkuuksien kehitta-

misessa? Voitko nimeta kolme tarkeinta kehittamiskohdetta.

Lopuksi sana on vapaa. Mitd muuta haluaisit kertoa liittyen nykyisten asiakkuuksien

kehittamisen teemaan?
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Liite 2. Asiakaskyselyn kysymykset

Vastaajan rooli liketoiminta-alustan kayttajana (valinta kayttajarooleista)
Mitd ERP-jarjestelmaa yrityksenne kayttaa? (valinta tuotelinjoista)

Mita palveluita yrityksenne kayttdd? (monivalinta palvelutarjpamasta)
Kuinka pitkaan olette olleet asiakkaamme?

Kuinka todennakoéisesti suosittelisit Yritysta liiketoiminnan kehittamisen kumppa-

nina muille pk-yrityksille? (kumppanuus-NPS)
Voit perustella edellisen vastauksesi. (avoin kysymys)
Ota kantaa vaittamiin (vaittamat Likert-asteikolla)

o Yrityksen asiantuntijat ymmartavat yrityksemme tarpeita ja tavoitteita liike-

toimintamme kehittamisessa

o Hyédynndmme liiketoiminta-alustan mahdollisuuksia yrityksellemme riitta-

valla tasolla
o Yritys tuo liiketoimintaamme parhaat kaytannét ja prosessit
o Yrityksen palvelut auttavat hyédyntamaan paremmin liiketoiminta-alustaa
o Yrityksen asiantuntijuus tukee yrityksemme tiedolla johtamisen kehittamista
o Yhteistydmme Yrityksen kanssa tukee kehittamistavoitteitamme

o Nykyinen yhteistydmme Yrityksen kanssa on riittdvaa yrityksemme tarpei-
siin
Miten kuvailisit nykyista yhteistyo6ta liiketoimintanne kehittamisessa Yrityksen

kanssa? (avoin kysymys)

Miten Yritys voisi asiantuntijuudellaan paremmin tukea yrityksenne kehittymista ja

liketoimintatavoitteita? (avoin kysymys)

Voit jattda avointa palautetta (avoin kysymys)
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Liite 3. Havainnoinnin asiarunko

Organisaation toiminnassa havainnoidaan seuraavia asioita/teemoja liittyen nykyisten asi-

akkuuksien kehittamiseen:
Ongelman maarittelyvaiheessa:
- Nykyiset toimintamallit/kdytannot nykyasiakkuuksien kehittdmisessa
o hyviksi, toimiviksi koetut kaytannot
o ei-toimivat kdytannot
- Haasteet nykyasiakkuuksien kehittamisessa

- Asiakassuhteeseen liittyvan tiedon keraaminen, tallentaminen, jasentéminen, hyo-

dyntdminen
Ratkaisuvaiheessa:
- mika ratkaisussa toimii ja mika ei

- mika ratkaisussa vaatii tarkentamista/muutosta



