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Opinnaytetytn tavoitteena oli kehittaa yhtenainen avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomalli
kohdeyritykselle. Aiheen taustalta 16ytyivat kohdeyrityksessé toteutettu yritysliiketoiminnan
yritysfuusio ja toimialalla kaynnissd oleva haastava markkinatilanne. Kohdeyrityksen
hakemaa yritysliketoiminnan  kasvun  saavuttamista  pyrittin  auttamaan sen
avainasiakkaiden asiakkuudenhallinnan kaytantdjen parantamisella. Taman
vahimmaistavoite on korkean asiakastyytyvaisyyden vyllapitAminen ja seuraavassa
vaiheessa yritysfuusion tuoman merkittévan ristinmyyntipotentiaalin hyédyntaminen.

Opinnaytety® pohjustettiin laajalla teoriaosuudella, jota seuraavat aihetta koskevan
kehitysprojektin ja siind luodun toimintamallin kuvaus. Teoriaosuus keskittyy aihetta
koskevien strategioiden ja ndiden osatekijdiden kasittelyyn. Kehitysprojektin kuvaus
sisdltda projektin taustojen, suunnitelman, projektiorganisaation ja vaiheistuksen
lapikédymisen. Luotu toimintamalli on modulaarinen ja sisaltda asiakasstrategian,
asiakasviestintamallin ja seuranta- ja ohjausprosessin, jotka ovat kaikki kytkoksissa
paivittdiseen asiakkuudenhallintaan. Toimintamallia ohjaa alisegmenttimalli.

Kehitysprojektin yhteydessa todettiin avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomallin luomisen
tukevan liiketoimintaa yha enemman my6s tulevaisuudessa. Toimintaympariston
muuttuminen ja tietolikenneratkaisujen  kayttOkohteiden kasvaminen tarjoavat
mielenkiintoisia  kasvunakymia ja tuottopotentiaaleja palveluntarjoajille.  Ehtoina
menestykselle on tiivis keskittyminen asiakastarpeiden tunnistamiseen ja tayttdmiseen,
jotta ratkaisut hyodyttavat myyjan lisaksi myds ostajaa. Menestyksen ehtona on myos
kohdeyrityksen yritysliiketoiminnan kehittdminen varteenotettavaksi ja asiakkaille
uskottavaksi vaihtoehdoksi.

Jatkokehityksen  aiheiksi ~ koetaan  koko  kohdeyrityksen  yritysliiketoiminnan
asiakkuudenhoitomallin ja avainasiakkuussuunnitelmien kehittaminen. Tarkastelun
aiheena voi olla my6s konsernin tekniikan yksikkd, joka vastaa kuluttaja- ja
yritysliketoiminnan  runkoverkkoratkaisuiden  suunnittelusta, = rakentamisesta ja
kehittamisesta. Myo6s yksi vaihtoehto jatkotutkimukselle on mahdollisuus yrityskulttuurin
muutokselle ennen vahvasti kuluttajaliiketoimintaan orientoituneessa organisaatiossa.

Avainsanat avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomalli, yrityskulttuuri,
strategia, kehitysprojekti, toimintamalli, asiakkuudenhallinta
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The goal of this thesis was to develop a customer relationship model for key accounts in
Or Yritys Ab. Need for the new model emerged from a corporate merger and the changing
market conditions in telecommunication sector. The enhancement of key account custom-
er relationship management functions is aimed to help Oy Yritys Ab to achieve its financial
objectives for year 2015. The development process was conducted in a form of a project.

Thesis is paved with an extensive theory, followed by the topic of the development of the
project and the existing customer relationship model. The theoretical part focuses on the
topic of strategies and treatment of these elements. Development of the project includes
the background of the project, plan, project organization and going through the different
project phases. Created model is modular and includes a customer strategy, customer
communications model and a monitoring process. All of the functions are linked to the daily
customer relationship management and it is led by a segment model.

During the development phase, it was concluded that the new customer relationship model
will support business needs even more in the future. Changes in the operating environ-
ment and the increasing demand for communications solutions offer exciting growth pro-
spects and potential revenue for service providers. The condition for success is to identify
and fill emerging customer needs as these kinds of transactions benefit the seller as well
as the buyer. The development of the customer relationship model is part of target compa-
ny's enterprise business improvement into a respectable and credible option for corporate
customers.

Further research topics are perceived to be development of customer relationship model
for all corporate customers and creation of key customer plan template. Review can also
be focused to the target company’s engineering department, which is responsible for con-
sumer and corporate solutions network backbone and its design, construction and devel-
opment. Also, one option for future research is to study the possibility of corporate culture
change in a strongly consumer oriented corporation.

Keywords Customer relationship model, key account, corporate culture,
strategy, development project, customer relationship man-
agement
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Esipuhe

Kehitysprojekti on p&attynyt, mutta avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomalliin liittyva
tyd on kaiken kaikkiaan vasta alussa. Opinnaytety® ja sen kohteen mahdollistajana
pitkalle toimiva yritysfuusio ovat toimineet erédénlaisina oven avaajina tulevaisuuden
tyotehtavieni suhteen. Liiketoimintaprosessien kehittamiseen viimeisen neljan

lukuvuoden ajan sijoittunut iltaopiskeluni onkin palkinnut minut monella tavalla.

Palkitsemista konkretisoi esimerkiksi se, ettd opinndytetydssa kasiteltyyn
kehitysprojektiin tyytyvainen tybnantajani on tarjonnut kolmea uutta kehityshanketta
vastuulleni. Opiskelun tuomaa lisdantynytta ammattitaitoa ja
urakehitysmahdollisuuksien kasvamista luonnehtisin siis taysin win-win-tilanteeksi.
Opiskelu ei myoskaan tahan lopu, vaan tata seuraa maisterivaiheen opinnot Aalto-
yliopistossa, josta hyvaksymiskirje saapui huhtikuun 2015 alussa. Tamankin jalkeen on

suunnitteilla uutta, opiskelusta kun on tullut elamantapa.

Metropolia yllatti ennen kaikkea oivallisesti hiotulla opintokokonaisuudellaan. Kurssit ja
niiden sisalto tukivat toinen toistaan. TAman lisaksi ne olivat useimmiten myds ajoitettu
jarkevasti, erdanlaisiin kurssipareihin. Toki kehitettavaa on aina, mutta lahtétilanteen ja
toimintaympariston huomioon ottaen oli opiskelun sisélté motivoivaa. Sitd kuvaavat

hyvin nopeasti kuluneet viimeiset nelja vuotta.

A
R —

.

Metropolia



1 Johdanto

Opinnaytety® kasittelee avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomallin kehitysprojektia
kohdeyrityksena toimivassa Oy Yritys Ab:ssa. Kohdekonsernissa on marraskuussa
2014 toteutettu neljaa entista yritysta koskeva yritysfuusio, jonka paamaarana ovat
olleet konsernin yritysliiketoiminnan vahvistaminen ja kasvattaminen. Tarve on
seurausta teleoperaattorimarkkinoiden B2B-markkinoiden muutoksesta, jossa trendi on
ollut viimeiset vuodet tarve kokonaisratkaisuiden toimittajille. Kokonaisratkaisuilla
kasitetddn kiintedn verkon datapalvelut, viestintaratkaisut ja -palvelut seka
verkonhallintapalvelut.

Konsernin yritysliiketoimintaa koskevan yritysfuusion seurauksena on organisaatiossa
kaynnissa liiketoimintaprosessien ja toimintamallien yhtenaistaminen. Opinnaytetyn
kasittelema kehitysprojekti on osa tatd kokonaisuutta ja kohdistuu suurasiakasmyynnin
avainasiakkaiden palvelemiseen. Organisaatiomuutokset ovat aiheuttaneet tilapaista
l[Apimenoaikojen kasvua paivittdisessa asiakastydssa, kuten palvelupyyntdjen
kasittelyssa. Myos tdman johdosta on elintdrkeaa palvella yrityksen avainasiakkaita
yritysstrategiassa maaritellylla korkealla tasolla siirtyméakauden yli. Talla pyritdan
avainasiakkaiden luottamuksen syntymiseen ja/tai lisdantymiseen uutta Oy Yritys Ab:n

yritysliiketoiminnan organisaatiota kohtaan.

Opinnaytetydén tavoitteena on ollut luoda kohdeyrityksen suurasiakasmyynnille
yritysstrategiaa tukeva avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomalli, jonka luomisprosessia
on tuettu aihetta koskevilla teorioilla. Kohdeyrityksen yritysliiketoiminnassa kaytossa
olevaa yhteistd asiakkuudenhoitomallia kehitetddn vakioidun, maaradmuotoisen,
asiakasjohtamisen toimintamallin  luomisella.  Asiakasjohtamisen toimintamalli
maadrittelee  asiakasvastuullisten  yhteistyd- ja raportointikdytannot  yrityksen
avainasiakkaissa. Toimintamallia ohjataan asiakassegmentointikdytanndgilla ja siihen
suunnitellulla  kuusikenttaisella alisegmenttimallilla.  Alisegmentit  maarittelevat
asiakastyotd  suunnittelun laajuuden kautta. Tama perustuu siten, etta
myyntiorganisaation resurssit kohdistetaan asiakkuuksien tarkeysjarjestykseen

perustuen.



Opinnaytetyon tausta

Opinnaytetybn taustana toimii kohdeyrityksen uuden yritysliiketoimintayksikon
muodostaminen, nykytilanne ja toimintaympéaristtn muutoksiin  sopeutuminen.
Muodostamisesta eli fuusioprosessista aloittaen on tarkeda huomioida, etta sen
yhteydessa sulautettiin yhteen nelja erillistéa ja erilaista yritysta. Jokaisessa naissé
yrityksissd oli erilainen yrityskulttuuri ja strategia seka taman lisaksi erilaiset
asiakaskunnat ja tuoteportfoliot. Jalkimmaéaisend mainitut eroavaisuudet asiakkaissa ja
tuotteissa johtivat strategiseen yhteensopivuuteen, joka toimi kohdeyrityksen

heréatteena yritysostoissa.

Visio, missio ja arvot taas olivat neljan yrityksen kesken hyvin samankaltaiset, muista
eroavaisuuksista huolimatta. Fuusioon kuuluvat yritykset olivat kaikki panostaneet
asiakaskokemukseen ja ketteryyteen kilpailutekijoinaan, joiden mahdollistajina toimivat
kahta suurta kilpailijaa kevyemmat organisaatiorakenteet. Tama yhteisen paamaaran
jakaminen mahdollisti muiden yhteensopivuuksien kautta yritysten sulautumisen

tavoiteaikataulussa.

On kuitenkin syyta huomioida, etta fuusioituminen oli vain ensimmainen osa laajempaa
muutosprosessia ja ty0 keskitettin siind ylatason tekijoihin. Kasitellyt asiat ovat
siséltaneet strategiatyon lisaksi tuoteportfolion yhdistamisen ja merkittdvia teknisia
hankkeita, kuten runkoverkkojen ja niiden hallinnan yhteen liitoksia. Taten kdynnissa
on operatiivisen tason hankkeita jokaisessa organisaation osassa, joiden kesto
vaihtelee kvartaalista kolmeen vuoteen. Kiintedna esimerkkind toimivat yrityskaupoista

periytyneet IT-jarjestelmat ja niihin liittyva tyo.

Opinnaytetydn aiheena olevassa avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomallissa tulee
taten huomioida yrityksen vision, mission, arvojen ja strategian liséksi erilaiset
asiakasryhmat seka niilla aiemmin kayttssé olleet asiakkuudenhallinnan kaytannot.
Luotu avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomalli tulee siis olla soveltuva hoitamaan
kaikkia suurasiakasmyynnin asiakkuuksia tuoteportfolion osuudesta tai laajuudesta
riippumatta. Samalla sen tulee olla kayttdjaryhmalleen paivittaistyota tukeva tytkalua,
jotta sen kehitysprojektin jalkeen aloitettava implementointi onnistuu tavoitteiden

mukaisesti.



Kohdeyrityksen ja muiden teleoperaattorien toimintaympéaristd on murroksessa. Tata
kuvastaa jatkuvasti kummassakin verkossa lisdantyvat likennemaéarat ja uudet
kayttokohteet  paivittéiselektroniikan  digitalisoitumisen  myo6ta.  Liikenteen ja
kayttokohteiden kasvusta huolimatta kilpailu alalla on erittéin tiukkaa. Suomessa oleva
erittain alhainen mobiilidatan hintataso ja mittavat investoinnit seuraavan sukupolven
verkkojen  rakentamiseen ovat syoneet teleoperaattorien  kannattavuutta.
Yritysliiketoiminnassa yleinen markkinatilanne taas on pysynyt varovaisena Euroopan
alueen ailahtelevan taloustilanteen myoéta. Tasta syysta yritykset ovat siirtaneet

investointipaatdksiaan eteenpain.

Opinnaytetytn rakenne

Opinnaytety® koostuu neljastd padosasta, joista ensimmainen toimii kehitysprojektin
johdantona. Toinen osuus keskittyy aihetta koskevan teorian kasittelyyn (luku 2).
Kolmas osuus sisdltaa kehitysprojektin lapikdymisen (luku 3) ja sen tuloksena
syntyneen avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomallin esittelyyn (luku 4). Neljds osuus
esittelee tutkimuksen johtopdatokset ja jatkokehityshankkeet (luku 5). Liiteluettelosta
I8ytyvat luodun avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomallin seuranta- ja ohjausprosessin

prosessikaaviot.

2 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetydn teoreettinen osuus keskittyy pé&dosin eri strategioiden ja niiden
osatekijoiden lapikaymiseen (kuvio 1). Taméan tukena tdssa osuudessa kasitellaén
yritys- ja johtamiskulttuuria, jotka toimivat strategian ja strategiatydn pohjaelementteiné.
Teoreettisen n&kokulman paamaardnd on koota kaikki asiakkuudenhoitomallin
luomisen kannalta oleelliset aspektit yhdeksi kokonaisuudeksi. Talla pyritddn ennen
kaikkea vankan tieteellisen alustan luomiseen, jotta luomisprojektissa kyetdan

huomioimaan kaikki sen toimintaan kiinteasti liittyvat sidosryhmat.



Yritys- & johtamiskulttuuri

Yritysstrategia

Myyntistrategia Palvelustrategia Asiakasstrategia
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Asiakkuuden-

Arvomyynti & Palvelulahtdinen Palvelun
hallinta

lisaarvo Yrityskuva ajattelu laatutekijat

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys.

2.1 Yritys- ja johtamiskulttuuri

Yrityskulttuuri kuvastaa kiteytettyna sita, miten yrityksessa on totuttu toimimaan. Talla
taas kasitetddn organisaation kayttaytymismallien, toimintatapojen, johtamiskulttuurin
ja arvojen muodostama kokonaisuus. Yrityskulttuuri elaa jatkuvassa muutoksessa ja
muotoaan se hakee yrityksen perinteista ja toimintaympadristdsta. Yrityskulttuurin suuri
merkitys organisaation Kkilpailukyvylle muodostuu sen laajan viitekehyksen myota,
koska sen sisdltamat elementit maarittelevat yrityksen strategiaa, tavoitteita ja
toimintatapoja. Tam& johtaa tarpeeseen ymmartdd ja analysoida organisaation
yrityskulttuuria, jotta kehitystoimenpiteet pystytddn suorittamaan organisaatiota

optimaalisesti tukeviksi. (Schein 2009: 32-36.)

N#kyvat organisaation rakenteet ja prosessit

lImaistut arvot

Strategiat, pddmaarat ja filosofiat

Pohjimmaiset perusoletukset

Uskomukset, kdsitykset, ajatukset ja tunteet

Kuvio 2. Kulttuurin tasot (Schein 2009: 32).



Yrityskulttuuria tulisi ymmartdd ja hallinnoida kolmella eri tasolla, jotka kuvastuvat
kuviosta 2. Kulttuurin yksinkertaisin ja helpoimmin hallinnoitava on artefaktitaso, eli
organisaation rakenteet, toimintamallit ja prosessit. Naméa kuvastavat asioita, jotka ovat
nahtavissd, koettavissa ja tunnettavissa organisaation sisélla. Toisella tasolla
sijaitsevissa ilmaistuissa arvoissa kuvastuvat yrityksen strategiat, paamaarat ja
filosofiat. Nailla pyritdan vaikuttamaan koko organisaatioon ja taten ne toimivat johdon
tarkeina tyovalineind. Kolmannelle tasolle tasolla sijaitsevat pohjimmaiset
perusoletukset, eli uskomukset ja oletukset, jotka ovat muovautuneet organisaation
historian kautta. Perusolettamukset ohjaavat luonteeltaan organisaation tyontekijéiden
tapaa toimia organisaatiossa, joka voi johtaa niiden olemiseen hidasteena

organisaatiokulttuurin muutokselle. (Schein 2009: 32—-38.)

Opinnaytetydn aiheena oleva avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomallin luominen on
kiinted organisaatiokulttuurin ensimmaista tasoa. Taten sen tulee tukea ja olla
toiminnalliselta luonteeltaan samankaltainen kuin kohdeyrityksen olemassa olevat
toimintamallit ja prosessit. TAman liséksi sen pitdd kuvastaa kohdeyrityksen visiota,
missiota, arvoja ja niihin perustuvaa strategiaa, jotta sen kayttdonotto onnistuu.
Kokonaisuudessa tulee kuitenkin huomioida kohdeyrityksen yritysliiketoiminnan
muodostaminen neljdstd ennen itsendisestd yrityksestd, mika on johtanut

kokonaisvaltaiseen organisaatiokulttuurin muutostilanteeseen.

Missio, visio ja arvot

Missio, visio ja arvot ovat yrityksen toiminnan muodostavat kulmakivet, jonka pohjalta
yritykselle voidaan laatia strategia. Missio kuvastaa yrityksen toiminnan tarkoituksen,
visio tulevaisuuden p&améaéaran ja arvot yritykselle tarkeimmat sekd arvokkaimmat
periaatteet. Yhdessd strategian kanssa missio, visio ja arvot muodostavat
kokonaisuuden, jonka jokainen osatekijd tulisi tarkastella muutoksen yhteydessa.
Esimerkkina yrityksen arvot tulisivat olla linjattu yrityksen visioon ja strategiaan
maarittaen, milla keinoin yritys pyrkii saavuttamaan sille asetetut tavoitteet. (Karl6f
2004: 64-65.)

Johtamiskulttuurin ja organisaatiomallin kohdistaminen

Yrityksen strategiaa koskevissa muutostilanteissa korostuu johtamiskulttuurin,

johtoketjun ja organisaatiomallin kohdistaminen seka tydntekijdiden kokemaan johdon



karismaan. Opinnaytetydn kohdeyrityksen muutostilanteen johdosta olen koonnut
tahan lukuun neljasta tieteellisesta tutkimuksesta tutkimustuloksia. Tamén tarkoitus on
ollut selvittaa kriittiset menestystekijat avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomallin
luomiseen seka opinnaytetydén ulkopuolella olevaan jalkautusvaiheeseen sekéd ko.

mallin kehittdmiseen tulevaisuudessa.

Ensimmaisen artikkelin lahtokohtana oli tutkia, miten ylempi johto pystyy varmistamaan
strategisten linjausten implementoinnin ja noudattamisen koko organisaatiossa.
(O’'Reilly ym. 2010: 104). Toisen artikkelin kohteena olevassa tutkimuksessa keskityttiin
johtajien osaamiseen, sen koostumukseen ja muodostumiseen alaisten nakdkulmasta.
Taman lisaksi artikkeli kasitteli, miten johtajien osaaminen vaikuttaa yksilén ja tiimin
suorituskykyyn. (Nohe ym. 2013: 378.) Kolmas artikkeli kasittelee aihetta, miten
johtajien tulisi muodostaa ja kommunikoida viestinsa motivoidakseen alaisiaan
mahdollisimman tehokkaasti. (Berson ym. 2015: 143). Neljas artikkeli tutkii neljaa
organisaatiomallia strategian implementoimisessa ja sille asetettujen tavoitteiden

saavuttamisessa (Cunha ym. 2011: 491).

Artikkelien ké&sittelemistd tutkimuksista pystyi havaitsemaan yhteyden sosiaalisen ja
spatiaalisen etdisyyden vélisesséd suhteessa yrityksen vision toteuttamiseen. Tama
havainto korreloi myds suoraan organisaation johtoketjun yhtenaisyyteen. Tiivistettyna
johtoketjun ylapaassa aloitetaan vision viestimisellda ja taso tasolta l[&Ahennytdan
konkretiaa, minka onnistuminen korreloituu suuresti johtoketjun oikeanlaisesta
kohdistumista seka alaisten johtajastaan kokemasta karismasta muutoksen tukemisen
kautta. Sosiaalinen etaisyys on sosiologian kasite ja tarkoittaa tassa yhteydessa
tyontekijdn kokemaa erilaisuutta johtajaan ndhden. Spatiaalisella etaisyydelld taas
k&sitetddn tyontekijan kokema omien ty6tehtéavien vaikutus yritysstrategian
toteuttamiseen. (Berson ym. 2015: 144-145.)

Esimerkkina tasté ketjusta on tilanne, jossa toimitusjohtaja méaarittelee yrityksen uuden
strategian ja prosentuaaliset kasvutavoitteet. Yksikdnjohtaja taas pienentda etaisyyksia
yrityksen alaisiin ndhden ja kertoo yksikkdkohtaiset tavoitteet muutosjohtamista
tukevalla tavalla. Johtoketjun lopussa tiimiesimies jakaa henkilokohtaiset tavoitteet ja
konkreettiset toimenpiteet, joilla ne tulisi saavuttaa. Samalla tiimiesimies kannustaa
muutokseen sitoutumiseen silld saatavan kaytannén edun kertomisen kautta. Tall6in
spatiaalinen etdisyys pienenee sen mukaan, mitd enemman tydntekija kokee oman

tydpanoksensa liittyvan yritysstrategian toteuttamiseen.
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Esim. Toyota
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rakenne

Esim. Supercell

Sosiaalinen etdisyys
%,

Spatiaalinen etisyys
Kuvio 3. Strategisen johtamisen ulottuvuudet ja johtoketjun yhtenaisyys (Berson ym.
2015: 146; O’Reilly ym. 2010: 106; Cunha ym. 2011: 493.)

Yhteys artikkelien koskevien tutkimusten lopputuloksista on koostettu kuviossa 3. Siita
kuvastuvat portaittain x-akselilla johtajien strategisen viestinnan spatiaalinen etéisyys ja
y-akselilla sosiaalinen etaisyys alaisiin ndhden (Berson ym. 2015.) Lineaariset suorat
kuvastavat tarvittavaa johtoketjun kohdistumista strategisissa muutostilanteissa
(O’Reilly ym. 2010) ja eri organisaatiomallien vaikutusta y-akselilla kuvattavaan

sosiaaliseen etdisyyteen (Cunha ym. 2011).

Kuviossa mainitaan eri organisaatiomalleista perinteinen ja mukautuva hierarkia seka
joustava rakenne. Naista kaksi ensinnd mainittua kuvastavat organisaatioita, joista
paatosvalta toimii ylhdaaltd alas -lahestymistavan kautta. Tallaisia hierarkkisia
organisaatioita voidaan kuvata myods mekanistisiksi niiden paatoksenteon luonteen ja
hitaan reaktionopeuden vuoksi. Joustavassa organisaatiorakenne on mekanistisen
mallin vastakohta, jossa paatdsvalta on jaettu laajalti eri organisaation tasoille.
Joustavan rakenteen etuja ovat paatdoksenteon nopeus ja kyky vastata paremmin
muuttuviin markkinatilanteisiin. Naiden organisaatiomallien vertailussa on myf@s syyta
huomioida, etta joustavassa organisaatiossa on lahes poikkeuksetta huomattavasti

matalampi organisaatiorakenne. (Cunha ym. 2011: 492—-493.)

Kuviossa 3 esitetdan artikkelien tutkimustulosten pohjalta, ettd perinteisessé, hyvin
hierarkkisessa organisaatiossa sosiaalinen ja spatiaalinen etaisyys johdon sek& sen

alaisten valilla tulisivat olla vakio. Tasta voidaan johtaa johtopdatds, ettd sosiaalinen



etdisyys riippuu kaytbssd olevasta organisaatiomallista ja vaihtelee suuresti
hierarkkisten ja joustavien organisaatioiden valilla. Taten sosiaalisen ja spatiaalisen
etdisyyden suhde ei olisi vakio 1:1, vaan se riippuisi organisaatiomallista ja
yrityskulttuurista.

Tama huomio toimii mielenkiintoisena aiheena jatkotutkimukselle, mutta sen
implikaatioita voidaan hyddyntdd myos osana tata kehitysprojektia. Kaytanndossa tama
tapahtuu  asiakkuudenhoitomallin  asiakasstrategian ja asiakasviestintamallien
osatekijoissd. Naissad toiminnoissa maadritelladn muun muassa asiakaskohtaiset
tavoitteet ja keinot niiden saavuttamiseksi, joihin kuuluvat eri organisaatiotasoilla
toimivien henkildiden harjoittaman asiakastydn johtaminen. Kiintedna esimerkkind
voidaan kayttda kohdeyrityksen ja asiakkaan johdon tapaamissyklien maarittelya,
tapaamisista sopimista ja niitd koskevan keskustelujen ydinsisallon pohjustamista.
Taten asiakastapaamisten sisaltd tulisi olla ennen kaikkea yhtendinen koko
asiakasjohtamisen ketjussa. Asiakastapaamisiin tulee myds kohdistaa vastinparit

palveluntuottajan ja asiakkaan organisaation eri tasoilta.

2.2 Yritysstrategia

Yritysstrategialla tarkoitetaan organisaation laatimaa suunnitelmaa, jonka paamaara on
sille asetettujen tavoitteiden saavuttaminen yrityksen visioon perustuen. Téaten
yritysstrategian  p&ddmaardksi voidaan luonnehtia kannattavan liikketoiminnan
harjoittaminen. Paamaaraa tarkisteltaessa on tarkeaa kuitenkin huomioida, ettd sen
toteutumista tulisi aina mitata kokonaisuutena. Talla tarkoitetaan esimerkiksi
liketoiminta-alueiden tai tytaryhtididen tavoitteiden ja tulosten keskindisten
korrelaatioiden huomioimista mitattaessa strategian onnistumista konsernitasolla. Tata
korrelaatiota kutsutaan strategioiden keskindiseksi riippuvuudeksi (eng. CSl,
Competing under Strategic Interdepence). (MacMillan ym. 2003: 63-64; Nasi & Aunola
2002: 10-12.)

Yritysmaailmassa ei kuitenkaan valttdméattd jokaiselle liiketoiminta-alueelle aseteta
tavoitteeksi voiton saavuttamista, vaan kyseessa voi myos olla esimerkiksi kilpailijoiden
resurssien sitominen tiettyyn markkinasektoriin hintakilpailun aloittamisella. Talla taas
voidaan pyrkia toisen markkinasektorin kilpailun avautumisen hyoddyntamiseen,
kilpailijan tai Kilpailijoiden fokuksen ollessa muualla. Tallainen toiminta periytyy

yrityksen tavoitteista, maaritellaan konsernitason strategiassa ja konkretisoituu



strategisin kilpailukeinoin. Strategisia kilpailukeinoja taas on useita, ja ne palvelevat eri
organisaation sek& markkinoiden lahtkohtia. (MacMillan ym. 2003: 66—70.)

Yritysstrategia
Hallitus, CEO
& konsernin johtoryhma

Liiketoimintastrategia . - . .
.. .. oo Liiketoiminta- Liiketoiminta-
Liiketoimintayksikon alue A alue B
johtaja & johtoryhma

Funktionaalinen

A Liiketoiminnan Liiketoiminnan
.st"rat.eg la. funktiot funktiot
Yksikon johtaja & esim. tuotanto esim. myynti

johtoryhmé

Kuvio 4. Strategiatasot (Hill & Jones 2011: 5.)

Strategian kokonaisuutta kasitellessa on yleista jakaa se kolmelle eri tasolle, jotka
kuvastuvat kuviosta 4. Yritysstrategia kasittelee strategiaa koko organisaation tasolla,
liketoimintastrategia taas liiketoiminta-alueittain ja funktionaalinen strategia
toiminnoittain. Strategiatasojen tarkastelussa térkeinta on ymmartaa niiden ylhaalta
alas -perusteinen hierarkia, jossa maardavana tekijand toimii yritysstrategia.
Strategiatasojen kohdistaminen on yleinen edellytys strategian onnistuneeseen
harjoittamiseen. Tama taas saavutetaan silla, etté funktionaaliset strategiat perustuvat
liketoimintastrategiaan, joka vastaavasti pohjautuu yritysstrategiaan. (Hill & Jones
2011: 5-7; Nasi & Aunola 2001: 66—67.)

Strategiaa, tai tarkemmin strategiaty6td, tieteellisesti tarkasteltuna on tarkeaa
huomioida, etta sille ei I6ydy yhta vakioitua ja kaikkien hyvaksymaa maaritelmaa.
Strategian merkitys liike-elamassa on nykypaivana dominoivassa asemassa, mutta sen
k&site suunnitelmana tietyn tavoitteen saavuttamiseksi on hyvin laaja. Tamé& on
synnyttdnyt useita eri koulukuntia, mik&4 on estdnyt muun muassa yhteisen
terminologian syntymista aiheen parissa. Téhén vaikuttaa myds vahvasti strategian
sidokset kulloisenakin aikana vallitseviin ns. hallitseviin johtamisfilosofioihin, kuten
Lean-ajatteluun. (Nasi & Aunola 2002: 11-12.)
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Strategian tarkastelu voidaan taten Kkeskittéd sen ennakointiin perustuvaan
luonteeseen ja prosessimaiseen toimintaan. Ennakoinnin  avulla  pyritaan
hahmottamaan markkinoilla tapahtuvat muutokset ja kohdistamaan niihin yrityksen
nakokulmasta parhaat kaytannot. Vastavuoroisesti tamé toteutetaan strategiaprosessin
kautta, jossa maaritellaan keinot yrityksen vision, mission ja niihin perustuvien
tavoitteiden saavuttamiseksi. On kuitenkin aina tarke&d& muistaa, ettd strategian
tarkastelu tulisi kohdentaa myds yrityksen kokoon nahden. Konserniyrityksilla on mita
suurella todennakoisyydella strategiat jokaiselle liiketoiminta-alueelle ja niiden
toiminnoille, kun taas pienyrittdjilla puhutaan strategisesta maailmankuvasta.
Tallaiseen maailmankuvaan voi esimerkiksi hyvinkin kuulua tassa luvussa mainittujen
kolmen strategiatason sulautuminen toisiinsa ja selviytyminen ilman erillista
strategiasuunnitelmaa. (Godet 2000: 3—4; Nasi & Aunola 2002: 13-14.)

Opinnaytetydn aiheen ja sen tavoitteiden saavuttamisen kannalta tarkeintd on linjata
luotava avainasiakkaiden asiakkuudenhoitomalli kohdeyrityksen eri strategiatasoihin.
Kaytdnnossa tdma kasittdd ensimmaiselld tasolla kohdeyrityksen yritysstrategian ja
toisella tasolla siihen perustuvan yritysliiketoiminnan liiketoimintastrategian.
Kolmannella strategiatasolla tyén tulee kohdistua suurasiakasmyynnin myynti- ja
asiakasstrategioihin seka palvelutuotannon ja yritysasiakaspalvelun palvelustrategiaan.
Kullakin strategiatasolla ja kussakin strategiassa on maaritelty kiinteat tavoitteet seka

niiden relaatio kohdeyrityksen missioon ja visioon.

Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen kasite koostuu organisaation strategian laatimisesta ja
toteuttamisesta, jonka perustana toimii yrityksen visio. NAaistd tehtavista strategian
laatimisen koetaan kuuluvan organisaation ylemman johdon tarkeimmaksi tehtavaksi ja
toteuttamisen operatiivisessa tydssd toimivalle henkilokunnalle. Tassa yhtalossa
ongelmaksi voi muodostua se, ettd nama kaksi tahoa eivat tydskentele samojen
asioiden parissa, ajattelevat eri tavoin ja taten myds puhuvat eri kieltd. TAma johtaa
tarpeeseen strategian ja strategiatyon kohdistamiseen osaksi organisaation johtamis-
ja toimintamalleja seka sen l&pindkyvyyteen sisaisessd viestinnassa. (Mantere ym.
2006: 9-10.)

Strateginen johtaminen rinnastetaan usein strategiaprosessiin. Terminologian sivuten,

voidaan strateginen johtaminen jakaa neljddn kokonaisuuteen: strategisten tavoitteiden
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maarittdmiseen, nykytila- ja ymparistdanalyysien tekemiseen, strategian toteuttamiseen
ja seurantaan seka strategian kehittdmiseen. Luetelluista kokonaisuuksista strategian
toteuttaminen ja seuranta sisaltavat liséksi strategian laadinnan, budjetoinnin,
organisoinnin, viestinnan, motivoinnin ja raportoinnin.  N&ma kuusi osatekijaa
mielletddn aihetta koskevassa kirjallisuudessa vyleisesti strategiaprosessiksi. (Nasi &
Aunola 2002: 20.)

Strategian laatimiseen ja strategiatydhdn on useita vakiintuneita menetelmia, joista yksi
tunnetuimpia on Michael Porterin vuonna 1980 laatima kilpailustrategia (competetive
strategy). Kyseinen malli perustuu matriisiin, jossa organisaation strategiavalintaa
analysoidaan x-akselilla kilpailuedun ja vy-akselilla Kkilpailukentan suhteen.
Lopputuloksena syntyy differointi- tai kustannusjohtajuusstrategiat ja naiden
kummankin keskittamisversiot, jos valittu kohdealue on suppea. Mallin tukena ja
edellisessa  kappaleessa  mainitun  strategisen  johtamisen  nykytila- ja
ymparistbanalyysin muodostamisessa voidaan kayttaa esimerkiksi Porterin viiden
kilpailuvoiman mallia ja PESTE-analyysid. (EES&OR483 2014: 1; PESTE-analyysi
2005: 1-2.)

rKIassinen strategia Muotoutuva strategia 1
*Ennustettava kysynta *Ennalta arvaamaton kysynta
+Ei voimaa toimintaympéristén *Muutosvoima

muuttamiseen toimintaymparistossa
Adaptiivinen strategia Visionaarinen strategia
*Ennalta arvaamaton kysyntéa *Ennustettava kysynta
+Ei voimaa toimintaympéristén *Muutosvoima
Lmuuttamiseen toimintaymparistossa J

Kuvio 5. Strategiatytn kategoriat (Reeves ym. 2012: 79.)

Toinen ja tuoreempi nakdkulma strategiatybhon on tutkia toimintaymparistdd siihen
vaikuttavan muutosvoiman ja sen (kysynndn) ennustettavuuden analysoimisella, joka
kuvastuu  kuviosta 5. Mallin ~ vahvuutena  toimii sen  perustuminen
liiketoimintaympariston huomioimiseen paatekijana strategiatydssa. Taman mallin kun
yhdistdaa Porterin kilpailustrategioihin, saadaan analysoitua yrityksen kilpailukentan

laajuuteen, haettuun tai koettuun kilpailuetuun, markkinoiden muutosvoimaan ja
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kysynnan ennustettavuuteen kohdistuvat strategiset ulottuvuudet. (Reeves ym. 2012:
78-82.)

Opinnaytetydn ndkokulmasta strategisen johtamisen tarkastelu kohdistuu ensisijaisesti
kohdeyrityksen  toimintaymparistoon B2B-teleoperaattorimarkkinoilla ~ Suomessa.
Kotimaan haastava taloustilanne, markkinoiden saturaatiotila ja palveluiden tiukasta
Kilpailutilanteesta johtuva hintainflaatio luovat haastavan toimintaympéariston
yritysstrategiassa maéadriteltyjen kasvutavoitteiden saavuttamiseksi. Palveluiden
teknisen toteutuksen ollessa lahes taysin sama merkittdvimpien kilpailijoiden kanssa
muodostuu tarkeimmaksi strategiseksi kilpailutekijaksi palvelun kokonaislaatu. Palvelun
kokonaislaatu siséaltdaa palveluiden yllapidollisten tehtavien, kuten vianhallinnan ja

yritysasiakaspalvelun, liséksi asiakassuhteiden hoidon.

2.3 Myyntistrategia

Myyntistrategia maarittelee mita, miten ja kenelle myyd&an, kuka myy ja misséa
kanavissa, miten myynti on organisoitu ja mikd on asiakkaalle tuotettu lisaarvo.
Myyntistrategia perustuu toimintaympariston ja yrityksen vision sekd strategian
asettamiin linjauksiin. Tarkeana seikkana myyntistrategiassa on myos tunnistaa mista
yrityksen rahavirta tulee, miten se koostuu ja miten se eroaa organisaatiolle asetetuista
tavoitteista. (Kaario ym. 2004: 18-24.)

Myyntistrategia myds maarittelee yrityksen myyntitavan, joka voidaan jakaa
proaktiiviseen, reaktiiviseen ja markkinalahtdiseen myyntiin. Proaktiivisessa myynnissa
myyntityon aloitteesta vastaa myyntiorganisaatio ja reaktiivisessa aloite tulee
asiakkaalta. Markkinal&dhtbéinen myynti on néiden kahden edella mainitun tavan
valimuoto, jossa voimakkaalla ja tarkkaan kohdennetulla markkinoinnilla haetaan
asiakkaan tekemaa aloitetta. On syytd huomioida, ettd myyntitapojen valinta
organisaation sisélla voi hyvinkin olla tuotealue tai segmenttikohtaista. (Kaario ym.
2004: 22-24.)

Myyntistrategialuokat voidaan myds jakaa asiakkuuden tyypin mukaan kolmeen
luokkaan, jotka ovat tuotemyynti, ratkaisumyynti ja arvomyynti. Luokat eroavat
merkittdvasti toisiltaan ja vaativat erilaisia kyvykkyyksid myyntiorganisaatiolta.
Tuotemyynti perustuu paasaantoisesti tehokkuuden ja tuottavuuden ulottuvuuksiin, kun

ratkaisumyynnissa menestystekijéina toimii kilpailijoista erottautuminen
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kokonaisratkaisun toimittamisella. Sopivan myyntiluokan valinta voidaan toteuttaa
esimerkiksi Porterin arvoketjun avustuksella. Teleoperaattorialan
suurasiakasmyynnissa tavoitetila ja nykypdaivan trendi ovat arvomyynnissa. Pitkia
asiakassuhteita ja yhteistyon laajentumista haetaan avainasiakkaiden liiketoiminnan
ymmartamisen ja kumppanuusmallien avulla. (Kaario 2004: 27-28.)

Useat teollisuuden alat ovat rakentuneet tuotteiden ymparille. Arvoketjut alkavat raaka-
aineista ja paattyvat valmiisiin tuotteisiin. Menestystekijat tallaisissa arvoketjuissa ovat
perinteisesti olleet tehokkuus ja tuottavuus. Yritykset ovat investoineet tuotantoon ja
logistiikkaan, ja suurin osa padomasta on sidottu tuotantolaitokseen. Teollisuuden
kasvaessa ns. kypsaan markkinatilanteeseen alkavat yksikkdhinnat laskea, ja yritykset
alkavat etsia uusia tapoja tuotemyynnin rinnalle sailyttdékseen tuottotason. (Kaario
2003, 24.)

Arvomyynti

Arvomyynti mielletddn myyntistrategiaksi, jonka p&amaard on asiakassuhteen
vankentaminen ja myynnin kasvattaminen asiakkaan liiketoiminnan syvéllisen
tuntemuksen avulla. Palveluntuottajan asiakkaan liiketoiminnan perinpohjainen
ymmartaminen mahdollistaa sen tukemisen oikean palveluportfolion tarjoamisen avulla.
Tarjottavien palveluiden tarkoitus on pyrkid tukemaan asiakkaan liiketoimintaa
innovatiivisesta ja sen tulevaisuuden tarpeita ennakoiden. Arvomyynnin etuna on se,
ettd asiakkaan kokiessa konkreetista hyotyd liiketoimintaansa ei hinta muodostu
tarkeimmaksi osto- ja valintakriteeriksi. Tama mahdollistaa palveluntuottajalle taas
palveluiden korkeamman hinnoittelun. Perinteiseen hinnalla kilpailemiseen nahden
arvomyyntiin  perustuva myyntistrategia siis tahtdd asiakkaan liikketoiminnallisen

suorituskyvyn kasvattamiseen. (Kaario ym. 2004: 17-19; Storbacka 2005: 74-75.)

Globalisaation aiheuttama koventunut kilpailu on johtanut arvomyynnin merkityksen
kasvamiseen. Palveluntuottaja pystyy erottautumaan Kilpailijoistaan asiakkaille
suunnatun lisdarvon tuottamisen kautta ja luomaan vaikeasti kopioitavaa kilpailuetua
yrityskulttuurinsa asiakaslahtdisen mukautumisen sekd vahvan asiakastuntemuksen
avulla. Arvomyynnin onnistunut toteuttaminen vaatii yrityksen myyntimenetelmien
analysoimista ja  kehittdmistd vastaamaan  markkinoiden  muuttuvaa ja
kustannusperusteista ostokayttaytymista. Vaihtoehtoina myyntimenetelmien

kehittamiselle on esimerkiksi uuden asiakaslahtdisen toimintamallin kayttéonotto ja/tai
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palvelutarjonnan mukauttaminen asiakkaan tarpeiden mukaiseksi. (Storbacka ym.
2003: 14-15.)

Yrityskuva

Yrityskuva kuvastaa sita, millaisena muut, siséiset ja ulkoiset tahot, yrityksen nakevét
ja kokevat. Se maaritelldadn vyleisesti joko yksilon tai yhteison yrityksesta
muodostamaksi mielikuvaksi. Yrityskuvaksi mielletddn myos yrityksen tahtotila ja
pyrkimys halutun mielikuvan muodostamisesta valitsemilleen kohderyhmille. Taten
yrityskuva on edella mainittujen yksilon, yhteis6jen tai sidosryhmien yrityksesta

muodostamien kasitysten summa. (Pitkénen 2001: 15.)

Yrityskuvan ja -imagon muodostumisen tapahtuessa lopulta ihmisten mielissa, pyritaan
naihin yrityksen sidosryhmiin, yhteis6ihin tai henkildihin, vaikuttamaan. Talla
tavoitellaan alkuperéisen yrityskuvan heijastumista ja muodostumista sidosryhmille
mahdollisimman identtisend suunniteltuun n&hden. Sidosryhmia kutsutaan
markkinoinnissa ja viestinndssa kohderyhmiksi, joiden tavoitteluun pohjautuvan
yrityskuvan rakentaminen on investointi. Tama investointi taas luo perustan
mielenkiinnon syntymiselle ja sen jatkuvuudelle. T&llgin yrityskuva onkin osa yrityksen

arvolupausta. (Nieminen 2004: 25-27.)

Lisaarvo

Yrityksen tarkein sidosryhma on sen asiakkaat. Tamén johdosta palveluliiketoiminnan
tarkein osa on ymmartaa asiakkaan kokeman arvon maaraytymisperusteet ja
positiivisen asiakaskokemuksen muodostamisen osatekijat. Asiakkaan ostopaatoksen
perustuessa ndihin tekijoihin, on erittdin tarkeaa kasitella arvoa ké&sitteend. Arvon
maaraytyminen on asiakas- tai tapauskohtaista ja tadten sen muodostuminen on
subjektiivista. Arvolla yleisesti kasitetddn asiakkaan kokeman hyédyn ja tuotettavasta
ratkaisusta aiheutuneiden kustannusten suhdetta toisiinsa. Opinnaytetyén kohteena
olevassa kohdeyrityksessa osa asiakkaan kokemaa arvoa on kokonaispalvelun laatu ja
yhteistydn perustuminen yhteisen tuottavuuden lisddmiseen. (Ojasalo & Ojasalo 2008:
250-252.)

Asiakkaan kokeman arvon voi myds tiivistaa niin, etta tuotettava palvelu joko hyddyttaa

asiakasta jollain tavalla tai lisdd asiakkaan hyvinvointia. Jossain tapauksissa taman
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saadun hyddyn voi mitata suoraan taloudellisesti, kuten vaikutuksena liikevaihtoon tai
kustannusten alenemisena, mutta siind on lisdn&d aina myo6s sosiaalinen ulottuvuus,
kuten luottamus tai helppouden tunne. Taten koettu arvo voidaan kokea muodostuvan
kokemuskohtaisesti. (Grénroos 2008: 302—304; Holbrook: 139.)

Asiakkaan kokeman ja saaman arvon kolme ulottuvuutta (Gronroos 2010: 242):
1. Vaikutukset asiakkaan kasvun ja liikevaihdon tuoton kapasiteettiin
a. Liiketoiminnan kasvumahdollisuudet (uudet markkinat, parempi asiakas-
tai asiakassegmentin penetraatio)
b. Korkeampi katetuotto Premium -luokan hinnoittelulla
2. Vaikutukset asiakkaan kustannustasoon
c. Pienemmat operatiiviset ja/tai hallinnolliset kulut
d. Korkeampi katetuotto pienentyneiden kustannusten kautta
3. Vaikutukset kasitykseen
e. Lisaantynyt luottamus toimittajaan
f. Lis&antynyt sitoutuminen toimittajaan
g. Lisaantynyt tyytyvaisyys toimittajayhteistyéhon
h. Lisdéntynyt kiinnostus toimittajaan

2.4 Palvelustrategia

Yrityksen  palvelustrategialla on  merkittdva vaikutus palveluliiketoiminnassa
menestymiselle. Palveluliketoiminnassa on  karkeasti kolme  strategista
lahestymistapaa, joiden erot niin toteutuksessa kuin haetussa lopputuloksessa ovat
merkittavat. Valittu palvelustrategian lahestymistapa maarittaa yrityksen tavoitteet ja
kehityspolut, niiden pohjautuen yrityksen p&&madariin ja liiketoiminnan luonteeseen.
Taten Il&hestymistavan valintaan tulisi kiinnittda erityistda huomiota strategisen

kehityssuunnitelman kautta. (Grénroos ym. 2007: 16-18.)

Liiketoimintaymparistdjen voimakas muutostila on haastanut yrityksid luomaan uusia
liketoimintamalleja  kilpailukyvyn  yllapitdmiseksi. Uusien mallien luomisessa
olennaisinta on ymmartaa yrityksen ja valitun toimintaympariston korrelaatio toisiinsa.
Taméan vuorovaikutuksen pohjalta tehdyt valinnat toimivat ohjaavina tekijoina yrityksen
liketoimintakonseptin  muodostamisessa. Luomisprosessissa tehdyt strategiset
paatokset maarittelevat myods asiakkaan roolin toiminnan ohjaamisessa ja taten

yrityksen suhteen asiakkaisiinsa. (Grénroos ym. 2007: 16-17.)
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Taulukko 1. Palveluliiketoiminnan strategiset lahestymistavat (Gronroos ym. 2007: 17.)

Toiminto- Asiakkuus- Arvoverkosto-
lahestymistapa lahestymistapa lahestymistapa
Toimintaa ja toimintoja Keskipitkan / pitkan e F
" - ohjataan pitkan tahtaimen projektit, Koke'|Iu1en 2

Strategiamalli s vl ratkaisumallien
tahtaimen lyhyen téahtaimen testaaminen
strategiasuunnittelulla suunnittelu

Suhde kilpailuun Markkinat, kilpailijoiden Asiakkaiden Arvonluonnin

ja asiakkaisiin ymmartaminen ymmartaminen organisointi
Asiakas on Asiakas on lahde . . .

Asiakasmalli vastaanottoja (vaatimus- tai '(?/Sulilr(:\?a?knuﬁstﬁ:ztlﬁ)o taja
(tyontomalli) imumalli)

Asiakashallinta- Tuotteen Asiakkuuden Tietamyksen

jarjestelma hallintajarjestelméa hallintajarjestelmat hallintajarjestelméa

Toiminnan ydin Tuotanto Suhteet Tiedon luonti ja yhdistdminen

Tarvepohjaiset liittoutumat ja
Yhteistydmalli Alihankinta Strategiset verkostot verkostot: yhteistoiminnallinen
kilpailu

B Arvonluontijérjestelmét

Toiminnalliset alihankintaprosessit, Verkosto- ja e ol

: ) ; . ja asiakkaiden

prosessit asiakkaan arvonluontiprosessit A ——"
kasittelyprosessit P

Toiminnan Tehokkuus, tuottavuus, Kyky mobilisoida, Kyky organisoida

johtaa ja kayttaa

arviointikriteerit laatu tiedonluontiprosesseja

resursseja
Asiakasratkaisujen Tulevaisuuden
Kehitysmalli Tuotekehityshankkeet, muodostaminer, toimintamallien ja

massaraatalointi vaihtoehtojen ennakointi

linkaarihallin ; )
GLEEEALIES ja muokkaaminen

Tiedon ja tietamyksen

Verkostojen laajentaminen: h .
laaja soveltaminen

Inkrementaalit tiedon ja tietdmyksen

potentaminen | weteinovsatocen winion spertaminen | aoierosossa iser
;IP gstelyma innovaatiot jasenten kesken: uudet tuote- aIveIukonseJ tien
jar] ja palvelukonseptit paive P
luomisessa

Taulukossa 1 on lueteltu kolme teoreettista palveluliiketoiminnan strategista
l[Ahestymistapaa. Arvioinnissa on kuitenkin syyta huomioida, ettd liiketoiminnassa
taulukon ndkokulmien rajat eivat ole yhta selkeat, vaan organisaatioiden todellinen tila
on naiden kolmen esitetyn lahestymistavan rajamaastossa. Yrityksen luodessa
kehityssuunnitelman viitekehystéa on usein tietamys toimintaymparistosta vaillinainen ja
paatoksenteko jaettu usealle osapuolelle. Toiminnan muutoksessa ja yllapitAmisessa
onkin  kriittistd  yrityksen  kyky innovatiiviseen  toiminnanohjaukseen ja
liketoimintamallien kehitykseen, jotta voimassa olevaa mallia voidaan muokata aina
tarpeiden mukaan. Johtamisen merkitys korostuu vaihtoehdosta riippumatta.
(Gronroos ym. 2007: 18.)
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Naista kolmesta |dhestymistavasta relevantein opinndytetydon kannalta on
arvoverkoston nakokulma, vaikkakin valtaosa asiakkaista hoidetaan asiakkuuksiin
keskittyvalla lahestymistavalla. Arvoverkoston suuri merkitys tulee sen kantavasta
ajatuksesta, jossa yritys on osa asiakkaan arvoverkostoa ja taten kumppanin asteella.
Tatd yhteen liitosta tuetaan teknologian keinoin erilaisten integraatioiden muodossa,
poistamalla ja madaltamalla organisaatioiden valisia rajoja. Kasvanut asiakastieto ja
tiivis yhteistyd tahtdavat pitkgjanteiseen asiakassuhteen kehittamiseen seké
syventamiseen. Arvoverkoston lahestymistavan merkitystd on nostanut asiakkaiden
toivetila siirtymisestad yksittaisistd palveluista kokonaisvaltaisiin palveluratkaisuihin.
(Gronroos ym. 2007: 21-22.)

Palvelulahttinen ajattelu

Service-dominant logic eli palvelulahtdinen ajattelu tai S-D logic on palvelukeskeinen
teoreettinen nakokulma yritysten valiseen taloudelliseen vaihtoon ja arvon luomiseen.
Palveluldahtéinen ajattelu ehdottaa, ettd markkinavaihdanta on prosessi, jossa
osapuolet kayttdvat omaa ydinosaamistaan toistensa hyvaksi. Vaihdannan
perusyksikkéna on palvelu, joka koostuu yrityksen taloudellisten resurssien lisaksi
operatiivisista resursseista, kuten tiedoista, taidoista ja kompetenssista. Selkein
eroavaisuus perinteiseen tuoteléhtdiseen logiikkaan (goods-dominant logic) on
ajatusmalli, etta arvon luomisen resurssit eivat ole sidottu vain yrityksen sisélle;
yrityksen asiakkaat, toimittajat ja muut sidosryhmat myds muodostavat vaikuttavia
resursseja ja ovat osallisena arvon luomisessa. (Vargo & Lusch 2004: 7-11.)

r * Draw upon
external
resources

» Draw upon
internal
resources

Co-Create Co-Create
Service Value
Offering Proposition

Co-Create Co-Create
Value Conver-
Processes & sation &
Networks Dialogue

* Overcome
eternal
resistances

* Overcome
internal
resistances

)) L

Kuvio 6. Arvon luominen palvelulahtoisessa ajattelussa (Vargo & Lusch 2008: 257.)
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Kayttéarvon (value-in-use) hyvaksyminen arvon luonnin perustavana kasitteena
mahdollistaa asiakkaan ndkemisen arvon luojana. Kayttbarvo maarittaa, etta arvoa ei
ole, ennen kuin palvelua voidaan kayttaa hyvaksi. Tama maéaarittdd sen, ettd
palvelulahtdisessd mallissa yritys ei itsessddn ja suoranaisesti kykene luomaan arvoa
vaan tarjoaa asiakkailleen arvopropositioita. Arvopropositioiden pohjalla toimiva
yhteistyd muodostaa asiakkaille arvon (kuvio 6). On my6s syyta huomioida, ettd arvon
luominen palvelulahtdisessa ajattelussa vaatii myds mainittujen sisdisten ja ulkoisten
resurssien kayton lisaksi kummankin ulottuvuuden muutosvastarinnan voittamista.
Mallin keskitssa toimii yhteisty® palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla arvon luomisen
ollessa mallin kulmakivi. (Gronroos 2008: 298; Vargo & Lusch 2008: 257-258.)

Palvelun laatutekijat

Laatu on kompleksi kasite, jonka mittaajana toimii useimmiten asiakas. Taten laatu on
haasteellista toteuttaa erityisesti palveluliiketoiminnassa. Yleinen maaritelma
kokonaislaadulle on sen jakaminen kahteen osaan: lopputuloksen tekniseen ja
prosessin toiminnalliseen laatuun (kuvio 7). Tekninen laatu keskittyy tuotteeseen (mita
saadaan) ja toiminnallinen laatu palvelun muodostamaan asiakaskokemukseen (miten
se saadaan). Voidaan kokea laadun tarkoittavan myos sitd, miten hyvin palvelu vastaa
asiakkaan odotuksia seka miten hyvin asiakkaan tarpeet ja toiveet tayttyivat.
Palveluliiketoiminnassa asiakkaan kokemus laadusta on seuraus saadun palvelun
lopputuloksesta sek& palveluprosessin sujuvuudesta tapauskohtaisesti. Naista
kahdesta eri osa-alueesta on mielletty, ettd asiakasnékdkulmasta toiminnallinen laatu
on usein tarkedmpi. (Grénroos 2009: 102.)

Kokonaislaatu

Imago
(yrityksen tai sen osan)

Lopputuloksen tekninen Prosessin toiminnallinen
laatu: mita laatu: miten

Kuvio 7. Kaksi palvelun laatu-ulottuvuutta (Grénroos 2009: 103.)
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Palvelun laatumalleja on useita eri nakokulmien ja toimialojen tarpeiden tayttamiseksi,
mutta niiden yhdistavana tekijana toimii asiakaslahtdinen toiminta,
asiakasymmarrykseen panostaminen ja taten asiakkuudenhallinnan merkitys. YKksi
tunnetuimmista laatumalleista, SERVQUAL-menetelm&, maéaarittelee yhdeksi viidesta
palvelun laatuun vaikuttavasta kuilusta (GAP 1) palveluntarjoajan puutteellisen
orientaation  markkinatutkimukseen, vahaisen asiakasviestinndn maardn ja
riittAmattoman asiakassuhteeseen panostamisen. Tama kuilu korostaa palveluiden
laadun merkitystd asiakkaiden luottamuksen ansaitsemiksi, joka on yksi

lisdarvopalveluiden myynnin edellytys. (Seth ym. 2005: 945-946.)

Tiivistettynd palvelu on subjektiivisesti tarkasteltava ja koettava prosessi, jossa
tuotanto- ja kulutustoimenpiteet tapahtuvat samanaikaisesti. Taten voidaan johtaa, etta
koettu kokonaislaatu muodostuu teknisen ja toiminnallisen laadun maarittaman koetun
laadun sek& mm. markkinoinnin, myynnin ja asiakassuhteiden pohjalta maarittaman
odotetun laadun summana. Kokonaisuuden muodostus on erittdin kompleksi ja siihen
vaikuttavat tekijat moninaisia. Tarkeinta onkin muistaa, ettd palvelun keskipisteessa
ovat aina asiakkaat, joista jokainen on yksil6llinen. Taten keskittyminen tulisi keskittaa
kunkin asiakkaiden tarpeiden selvittdmiseen ja palvelemiseen yksil6llisesti. (Gronroos
2009: 100-102; Erasalo 2011: 44.)

2.5 Asiakasstrategia

Asiakasstrategia on asiakaslahttisen liikketoimintamallin ja perinteisen strategian
yhdistelma, jonka lahtobkohtana ovat vyrityksen asiakkaat ja markkinat. Téaten
asiakasstrategia tarjoaa asiakas- ja markkinaldhtdisen nakokulman yrityksen
liketoimintaan ja strategiaan. Asiakasstrategian paamaardnd on asiakaslahtdisen ja
asiakkaille arvoa tuottavan liiketoiminnan suunnittelu. (Ala-Mutka & Talvela 2004: 23—
24.)

Asiakassegmentointi on kiinted ja tarkein osa yrityksen asiakasstrategiaa, joka
maarittdd toimintamallien viitekehykset jokaiselle asiakassegmentille. NAaiden
toimintamallien 1&htokohtana on asiakassuhteiden eriarvoisuus. Arvokkaiden
asiakkuuksien identifiointi, yksildinti ja kehittdminen ovat liiketoiminnallisen
kannattavuuden lisdksi myds asiakaslahtdisempia palveluntuottajan resurssien

tehokkaan kohdistamisen myota. Asiakasstrategian tavoitteeksi muodostuu eri
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asiakassegmenttien johtaminen segmenttikohtaisesti ja palveluntuottajan
yritysstrategiaa tukien. (Ala-Mutka & Talvela 2004: 23-31.)

Asiakasstrategian  seuraaminen ja ohjaaminen on tarkeda kilpailukyvyn
muodostamiseksi ja yllapitdAmiseksi. Strategian seuraaminen ja ohjaaminen voidaan
jakaa diagnostisiin ja rakenteellisiin ohjausjarjestelmiin. Diagnostinen puoli k&sittaa
yrityksen tavan toteuttaa strategiansa ja sen millainen strategian toimivuus on.
Rakenteellinen puoli taas kasittelee miten yrityksen toimintaa ohjataan strategian
mukaisesti ja mukaiseksi. Strategiaa seurataan ja ohjataan sille laaditun mittariston
avulla, joihin kuuluuvat esimerkiksi asiakassegmenttikohtaiset mittarit ja niiden
tavoitteet. Yksittaisina mittareina toimivat esimerkiksi asiakaskohtaiset kannattavuus-,
kate- ja asiakastyytyvaisyysmittarit. (Ala-Mutka & Talvela: 24, 109-112.)

Asiakassegmentointi

Asiakassegmentointi on yrityksen asiakkaiden ryhmittely, jonka tavoitteena on yrityksen
resurssien kohdistaminen oikein ja liikketoiminnallisesti kannattavasti. Jakoperusteina
ovat yleisesti yrityksen strategia, kilpailutilanne tai asiakkaiden tarpeet.
Jakoperusteeksi myds mielletdan asiakkaiden erilaisuus, joka toimii palveluiden ja
asiakassuhteiden kehityksen lahtokohtana. Asiakassegmentoinnin avulla voidaan
vastata asiakkaan palvelutasoon ja asiakkuudenhallinnan hoitomallien tarpeisiin.
Asiakassegmenteista tulisi olla johdettavissa segmenttikohtaiset tavoitteet, jotka
pohjautuvat edellisessa luvussa kasiteltyyn asiakasstrategiaan. (Ala-Mutka & Talvela
2004: 28-33; Storbacka ym. 2003: 39.)

Strategia

Taustatietojen keraaminen

Ulkoinen nékdkulma Sisainen nakdkulma

IS

Segmenttiperusteiden analysointi

Segmenttiperusteiden valinta

Strategia Voimavarat Kilpailutilanne Palvelukanavat

\/

Segmenttien kuvaaminen toimintamalleiksi

Kuvio 8. Segmentointiprosessi (Ala-Mutka & Talvela 2004: 55.)
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Asiakassegmentointi tulisi nédhda prosessina, jonka paamaara on asiakkaiden,
markkinoiden ja toimintaympariston jatkuva seuranta sek& segmenttien paivittdminen
voimassa olevaa tilannetta tukevaksi (kuvio 8). Segmentointiprosessin avulla
segmentoinnissa huomioidaan seka sisaiset etta ulkoiset nakdkulmat, jotka mainittiin
myds edellisessa kappaleessa. Sisdinen ndkokulma  ka&sittdd  yrityksen
hyotynédkdkohdan ja erilaiset prosessit, eli reunaehdot. Vastavuoroisesti ulkoinen
nakokulma keskittyy asiakkaan organisaation toiminnan ja tarpeiden havainnoimiseen,
kuten odotuksiin (Ala-Mutka & Talvela 2004: 49; Hannus 2004: 63—65.)

Asiakasymmarrys

Asiakasymmarrys on lisdarvon luomista asiakkaan tarpeiden ja liiketoimintaprosessien
ymmartamisen avulla. Asiakasymmarryksen nakdkulma on kyky yrityksen tuottamien
palveluiden perustelemisesta ja myymisesta asiakkaille. Sen edellytyksend on
yrityksen asiakkaiden vahva tunteminen ja asiakasymmarrystd tukeva strategia seka
liketoimintamalli. Asiakasymmarryksen prosessi keskittyy asiakkaiden verkoston
toiminnan ymmartdmiseen ja ostopaatokseen vaikuttavien tekijoiden tarkkaan
tuntemiseen. Asiakasymmarryksen paadmaarana on siis vastata yksinkertaiseen

kysymykseen, mita asiakkaille voidaan tarjota (kuvio 9). (Nordlund 2009: 116-127.)

Objectives
Customer ana
possibilities of
knowledge developing
organization

CUSTOMER UNDERSTANDING

What can be offered to a customer

Kuvio 9. Asiakasymmarryksen konsepti (Nordlund 2009: 116.)

Asiakkaan tarpeiden tunnistaminen ja ymmartaminen on entistd moniulotteisempaa
asiakkaiden etsiessa kokonaisvaltaisia ratkaisuja alati kehittyviin
liketoimintaymparistoihinsd. Tama on johtanut vyrityksilla tarpeeseen lahestya
potentiaalisia  asiakkaitaan juuri heille sopivien ratkaisuiden avulla.
Asiakasymmarryksen avulla yritys pystyy tehostamaan resurssiensa kayttoa

asiakaskohtaisen palvelukokonaisuuden tarjoamisen avulla. Asiakkaan kokiessa
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saavansa lisdarvoa my0ds asiakassuhde vankistuu ja tarjoaa mahdollisuuden
laajenemiselle. (Nordlund 2009: 42—44.)

Asiakasymmarrysta tulisi syntya yrityksessa eri tasoilla. Asiakaskantataso pyrkii
asiakkaan liiketoiminnan rakenteen tunnistamiseen ja liiketoiminnan kehittamisen
tuloksien mittaamiseen. Segmenttitaso erittelee asiakkaat ryhmiin, tunnistaen
ryhmakohtaisesti keskeiset haasteet ja luoden palveluvalikoimien viitekehykset.
Asiakastasolla asiakasrajapinnassa tydskentelevét henkilot voivat lahestya asiakkaita
heille laadittujen tydkalujen ja myyntimateriaalien avulla. Talléin tarjottavien palveluiden

liketoiminnalliset hyddyt voidaan mitata myds rahassa. (Arantola & Simonen 2009: 19.)

Asiakasymmarryksen perusta on asiakastiesto, jonka keraaminen tulisi olla
kontrolloitua, perusteellista ja pitkdjanteistd. Vaikka tietoa on nykyaikana yrityksilla
koko ajan enenemissa maarin, ei siitd ole hyodtyd ilman sen jasentelyd. Tiedon
keraykseen ja kasittelyyn tarkoitettujen tydkalujen avulla yritys pystyy kayttamaan sita

hyoddyksi palveluiden kehityksessa ja myynnissa. (Arantola & Simonen 2009: 5-6.)

Asiakkuudenhallinta ja CRM-jarjestelma

Asiakkuudenhallinnalla tai termilla CRM (Customer Relationship Management)
tarkoitetaan yrityksen toimintaa, jolla pyritddn rakentamaan ja yllapitamaan pysyvia ja
kannattavia asiakassuhteita. Asiakkuudenhallinnan tehtavana on asiakassuhteiden
kehitys, yrityksen asiakasymmarryksen kasvatus seka asiakasryhmien eli segmenttien
yhtendinen  hallinta  kumpaakin  osapuolta palvelevalla tavalla.  Toimiva
asiakkuudenhallinta nakyy kummassakin organisaatiossa, kun asiakasyritys kokee
saavansa korkealaatuista palvelua, jonka perusteella se on valmis sitoutumaan
kiinted&n yhteistydhon palveluntuottajan kanssa. Asiakkuudenhallinnan ohjaava

tekijana toimii asiakkuudenhoitomalli. (Hannus 2004: 133.)

CRM:-jarjestelméan eli asiakkuudenhallintajarjestelmén toiminta-ajatus on
asiakastietojen tuonti ja jakaminen kaikille niitd organisaatiossa tarvitseville tahoille.
Markkinoinnin kannalta jarjestelmaa tarvitaan esimerkiksi kampanjoiden suunnitteluun,
jossa voidaan huomioida esimerkiksi asiakkaalla kaytdssaan olevia palveluita. Myynti
taas tarvitsee jarjestelmaa esimerkiksi nahdéakseen tietoja asiakkaan palveluhistoriasta,

jotta asiakkaan tilanteeseen paastaan kasiksi helposti. CRM-jarjestelmd on myés
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tarked tyovaline asiakassuhteiden kokonaisvaltaiseen kehittamiseen. (Ali-Yrkkd ym.
2001: 43.)

Tarkein edellytys CRM-jarjestelmalle on yrityksen liiketoimintastrategian tukeminen.
Jarjestelman avulla yrityksen tulee paasta toteuttamaan suunniteltuja hoitomalleja ja
palvelukonsepteja. Liiketoimintastrategian tukielementteja ovat muun muassa apu
kokonaiskannattavimpien asiakkaiden hankkimiseksi, tiedonkerays
asiakaskayttaymisesta, ohjaus prosessien saumattomaksi toteutumiseksi, henkiléston
sitouttaminen sekd motivoiminen ja asiakaslojaalisuuden kasvatus. Opinnaytetytn
aiheen kannalta Salesforcen CRM-jarjestelma on merkittdvin osa paivittisen

asiakkuudenhallinnan ohjaamista (Hannus 2004: 158-160.)

CRM-jarjestelma siséltaa yleensa seuraavia sovellusalueita:
e potentiaalisten asiakkaiden etsiminen
e asiakasprofiilien jalostaminen
e asiakaspalautteiden analysointi
e asiakastarpeiden tunnistaminen
e asiakastiedon hyddyntdminen kampanjoissa
o jalkimarkkinointi
e asiakassuhteen pitdminen ja vahvistaminen
(Ali-Yrkkd ym. 2001: 43).

Erityisesti  palveluliiketoimintaa  harjoittavan  yrityksen  myyntiorganisaatiossa
asiakkuudenhallintaa voidaan johtaa CRM-jarjestelméan avulla. CRM-jarjestelma toimii
osana yrityksen sovellusten arkkitehtuuria, ja jarjestelman tarkoitus on tukea yrityksen
asiakkuudenhallintaa kerddmalla ja yllapitamalla asiakastietoja seka toimia yrityksen

apuna paatoksenteossa. (Ali-Yrkké ym. 2001: 42—43.)

Kattava CRM-jarjestelma sisaltda kaksi osa-aluetta: operatiivinen CRM ja analyyttinen
CRM. Operatiivista CRM-jarjestelmaa kayttavat markkinointi, myynti seka
asiakaspalvelu yllapidon tukitoiminteineen ja sen avulla hallitaan péivittaisia
asiakastoimintoja kuten tilauskasittelya, laskutusta ja reskontraa. Analyyttisen CRM-
jarjestelman osan tarkoituksena on tuoda ja esittdd asiakastiedot toimenpiteiden
suunnittelua ja paatoksentekoa varten seka lisdksi seurata asiakaskannattavuutta ja
identifioida yrityksen tarkeimmaét asiakkaat. (Ali-Yrkkd ym. 2001: 43—-44.)
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