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1 JOHDANTO

Asiakkaiden valta ja vaatimukset markkinoilla ovat kasvaneet. Asiakkaat vaativat yhte-
ndista palvelua ja ovat keskittaneet hankintatoimensa. (Homburg, Workman & Jensen
2002, 38.) Asiakkaiden lisdantynyt valta on seurausta tdman paivan markkinoiden omi-
naispiirteista. Valta on kasvanut, koska markkinat muuttuvat nopeasti. Yritysten taytyy
olla nopeita liikkeisséén, jotta ne voisivat saavuttaa kilpailuetua. Nopeita muutoksia
ovat aiheuttaneet esimerkiks tuotteiden ja teknologian lyhentyneet elinkaaret, yritysten
tehostuneet ja asiakasl@htdisemmét prosessit, globalisaation mukanaan tuomat asiakkai-
den yha eriytyneemmét tarpeet seka erityisesti markkinoiden kypsyminen. Kypsét
markkinat ovat johtaneet siihen, ettd kasvua voidaan saavuttaa vain voittamalla itselleen
kilpailijan asiakkaita. Nama tekijat yhdessa ovat vaikuttaneet avainasiakastoiminnan
kehittymiseen. Yritysten on pystyttéva saamaan mahdollisimman suuri osa markkinoi-
den asiakkaista oman yrityksen asiakkaiksi toimimalla kilpailijoita asiakaslahtGisemmin
ja paremmin. Naistd asiakkaista on lisdksi pystyttava pitdmaan kiinni. Avainasiakastoi-
minta voi olla ratkaisu télaisten tavoitteiden saavuttamiseen. (McDonald & Woodburn
2007, 6-14.)

Avainasiakastoiminta el ole kéasitteena uusi. Jo 1980-luvulla Shapiro ja Wyman
(1981, 104) havaitsivat, etta pieni osa yrityksen asiakkaista tuo suuren osan myyjayri-
tyksen myynnisté ja néita avainasiakkaita kannattaa kohdella eri tavalla kuin muita asi-
akkaita. Nain on erityisesti silloin kun myyntiprosessi asiakkaan kanssa on monimut-
kainen.

1990-luvulla avainasiakastoimintaa on tutkittu varsin paljon. 1990-luvun avainasia-
kastoiminnan kirjallisuudessa esiin ovat nousseet avainasiakastoimintaa maarittelevét,
késitteellistévéat ja ns. best practice -ratkaisuja avainasiakastoimintaan tarjoavat tutki-
mukset (ks. esim. Millman & Wilson 1995, 9-21; Millman & Wilson 1996, 7-22;
McDonad, Millman & Rogers 1997, 737—757; Pardo 1999, 276-290), avainasiakkaiden
valintaa kasittelevét tutkimukset (ks. esim. Boles, Johnston & Gardner 1999, 264-275)
seka avainasiakastoiminnan yritykselle asettamia organisatorisia vaatimuksia tarkastele-
vat tutkimukset (ks. esim. Kempeners & Hart 1999, 310-327; Millman & Wilson 1999,
328-337).

Tana paivana avainasi akastoiminnasta on tullut osa litketoiminnan kehitysta. Takalan
(2005, 8-12) mukaan monet yritykset pyrkivét parhaillaan implementoimaan avainasia-
kastoimintaa. Asiakkaat puolestaan erittelevét ja valitsevat sopivimpia tavarantoimitta-
jia. Itse avainasiakastoiminnan implementointi on kuitenkin havaittu varsin vaikeaksi
asiaksi ja monet suomalaiset yritykset ovat kokeneet sen erityisen haastavaksi. Ongel-
mat avainasiakastoiminnan implementoinnissa ovat johtuneet esimerkiks siitg, etta
avainasiakastoimintaan on suhtauduttu liian kevyesti, eika siihen ole panostettu riitt&
vasti. Joskus puolestaan avainasi akastoiminnan merkitysta yritykselle el ole ymmarretty



ta yritykset evd ole pystyneet muuttamaan liiketoimintamallejaan riittavasti.
(Zolkiewski & Turnbull 2002, 575; Storbacka 2005, 39-40.)

Toinen selked avainasiakastoiminnan implementoinnin haaste liittyy asiakkuuspaal -
likdiden toimintaan. Wotruba ja Castleberry (1993, 49-65) havaitsivat jo 1990-luvulla,
etta avainasiakastoiminta vaatii asiakkuuspadallikoilta tiettya erityistd roolia ja etta asi-
akkuuspadllikot ovat merkittéavassi osassa siing, miten avainasiakastoiminta onnistuu.
Avainasiakastoiminnassa asiakkuuspaallikoille nimetéén tietyt asiakkaat hoidettavaksi.
Nimedaminen on tarpeen, jotta asiakkaat voivat tuntea olevansa avainasiakkaan ase-
massa, ja jotta asiakkuuspdallikot voivat puolestaan keskittya hoitamaan vain tiettyja
asiakkuuksia. (Boles ym. 1999, 264-265; Abratt & Kelly 2002, 475.)

Yrityksen myyjista on usein avainasiakastoiminnan yhteydessa tullut asiakkuuspaal-
likoitd. Asiakkaiden nimeédminen on avainasiakastoiminnan mukanaan tuoma selked
muutos verrattua vanhaan entisten myyjien toimintatapoihin. Asiakkuusp&allikoiden
tulisi osata toimia uudella tavalla, tavalla, joka on avainasiakastoiminnan mukaista. On-
gelma on nykyaan siing, ettei myyntihenkilostd ymmarrd, mita tehtéavia avainasiakas-
Nain myyntihenkilostd usein vaikeuttaa avainasiakastoiminnan implementointia mer-
kittavasti. Tama on suuri ongelma, koska juuri myyntihenkiléston rooli suhteisiin pe-
rustuvien strategioiden, kuten avainasiakastoiminnan, implementoinnissa on erityisen
merkittéavd. Ongelma korostuu yritystenvalisilla markkinoilla, koska nailla markkinoilla
toimivista yrityksistd monet ovat nykyaan valinneet juuri avainasiakastoiminnan kei-
noks rakentaa pitk&aikaisia suhteita asiakkaisiin. (Guenzi, Pardo, Georges 2007, 121—
123))

Toisaalta implementoinnin ongelmista ei voida aina syyttéd myyntihenkilostoé ja
asiakkuuspadallikoitd. Avainasiakastoimintaa aloittaessaan myos yrityksen johdon on
ymmarrettava, ettei asiakkuuspaallikko ole sama asia kuin myyja, eika pelkka tittelien
muuttaminen riitd avainasiakastoiminnan vaativien muutoksien aikaansaamiseksi.
(Storbacka 2005, 39.) Asiakkuuspééllikoilta avainasiakastoiminnassa vaadittavien teh-
téavien ja ominaisuuksien tunnistamista ja ymmartamista vaikeuttaa lisaksi se, etta ai-
hetta on sen térkeydesta huolimatta tutkittu varsin vahan ja avainasiakastoimintaa k&
sittelevassa kirjallisuudessa on myyntihenkiléston roolin sijaan keskitytty 1990-luvun
kirjallisuudessa esiintyviin aihealueisiin (Guenzi ym. 2007, 121-123).

Avainasiakastoiminnassa pyritaén pitk&aikaisiin suhteisiin asiakkuuspaallikoille ni-
mettyjen asiakkaiden kanssa. Paits etta asiakkuuspaallikéiden toiminta vaikuttaa siihen
miten hyvin asiakassuhteet avainasiakastoiminnassa onnistuvat, auttavat myts CRM-
jarjestelmét yritystenvalisilla markkinoilla toimivia yrityksia séilyttdmaan asiakkaitaan
ja yllapitamaén néita asiakassuhteita (Richard, Thirkell & Huff 2007, 927). CRM-jar-
jestelmien avulla pyritédn ymmértamaan asiakkaita ja niiden avulla voidaan hyddyntaa
informaatioteknologiaa asiakkaiden ja yrityksen vélisen vuorovaikutuksen tehostami-



seksi. Ne voivat auttaa luomaan avainasiakastoiminnan vaatimia syvallisia asiakassuh-
teita ja helpottaa asiakkaiden sailyttamista lissamalla asiakkaiden uskollisuutta, paran-
tamalla palvelua, helpottamalla tiedonsiirtoa ja tuomalla asiakasta |&hemmaksi myy-
jayritystad. Hyotyja saadaan CRM-jérjestelméan avulla aikaiseksi siksi, ettd CRM-jarjes-
telma mahdollistaa tarkan asiakastiedon kerd@misen jokaisesta asiakaskohtaamisesta ja
taman tiedon lagjan jakamisen myyjayrityksessd. Tama puolestaan johtaa siihen, etta
asiakkaita voidaan palvella yksilollisemmin. liman CRM-jarjestelméa asiakkaiden
kanssa tekemisissi olevan henkildston, kuten esimerkiksi asiakkuuspaallikdiden, pitaisi
muistaa jokaisen asiakkaan yksilolliset vaatimukset ja ominaispiirteet, eika taman tie-
don jakaminen koko organisaation kanssa olisi varmasti kovin helppoa. Erityisesti alat,
joilla toimitaan l8heisessa yhteistydssa asiakkaiden kanssa, hyotyvét CRM-jérjestel-
mista varsin paljon. Naihin aloihin kuuluu myo6s telekommunikaatioala. (Chen & Popo-
vich 2003, 672—675; Nguyen, Sherif & Newby 2007, 102-113.)

CRM-jéarjestelmé vaikuttaa varsin hyddylliselta tyokalulta avainasiakastoiminnassa
ja voi auttaa kilpailuedun saavuttamisessa. Silti jarjestelmiin ja esimerkiksi niiden
kayttoonottoon (ks. esim. Apicella, Mitchell & Dugan 1999, 68; Hughes, Foss, Stone &
Cheverton 2007, 316) liittyy paljon ongelmia ja haasteita. Haasteista, jotka voivat johtaa
CRM-jérjestelman epdonnistumiseen ja sitd kautta avainasiakastoiminnan epaonnistu-
neeseen implementointiin, on syyté olla tietoinen (Nguyen ym. 2007, 102-113).

1.1 Avainasiakastoiminta

Avainasiakastoiminta on kehittynyt kasvaneen asiakasldhtdisyyden ja yha tiiviimman
suhdemarkkinoinnillisen gjattelutavan pohjalta (McDonald ym. 1997, 737). Muun mu-
assa Ojasalo (2000, 1; 2001, 199-201) on méaéritellyt kasitteen avainasiakastoiminta
(engl. Key Account Management). Hanen mukaansa kasitteella tarkoitetaan systemaat-
tista markkinoinnin johtamisen agjatustapaa yritystenvalisilla markkinoilla, jonka tar-
koituksena on rakentaa kannattavia ja pitkékestoisia suhteita yrityksen térkeimpiin asi-
akkaisiin. Naiden suhteiden rakentaminen ja sité kautta avainasiakastoiminta onnistuu,

padaktiviteettia. Nait ovat ensiksi avainasiakkaiden tunnistaminen, toiseksi avainasi-
akkaiden analysointi, kolmanneksi sopivien strategioiden valinta avainasiakkaille ja
neljanneksi kyvykkyys luoda ja yllapitéa tuottavia pitkakestoisia asiakassuhteita. Myos
avainas akastoiminnan implementointi kuuluu tdhan neljanteen paéaktiviteettiin. Avain-
asiakastoiminta soveltuu seka palveluita etta tuotteita myyville yrityksille Lisdksi on
tarked8 huomata, etta vaikka yrityksen maksavat asiakkaat b-to-b markkinoilla ovat or-
ganisaatioita, asiakkaiden edustajat ovat silti aina yksittéisia henkiloita. Ojasalon (2000,



1-2) mukaan avainasiakastoiminnassa on myos kysymys johdon toteuttamasta strategi-
asta, joka on lahtdisin suhdemarkkinoinnista.

Avainasiakastoiminta on paljon muutakin kuin vain parempi tapa toteuttaa asiakas-
suhdemarkkinointia. Pelkké& yksittdisen asiakkaan kannattavuuden tai yksittéisten, tie-
tylle asiakkaalle myytyjen palveluiden tai tuotteiden méaran tarkastelu e riité kuvaa-
maan sitd, mistd avainasiakastoiminnassa kokonaisuudessaan on kyse (Spencer 1999,
291). Avainasiakastoiminta sisdltda lagjalti asioita, jotka lahtevét yrityksen strategiselta
tasolta, kasittéavat asiakkuuksien valinnan ja paétyvat monia toimijoita siséltéavien mo-
nimutkaisten verkostojen johtamiseen. Verkostojen jasenet vaikuttavat eri tavoin myy-
jayrityksen ja avainasiakasyrityksen valiseen suhteeseen. Onnistuneelle avainasiakas-
toiminnalle on tyypillistd, etta asiakas pitéa myyjayritystd enemmankin partnerina kuin
tavaroiden toimittgjana. Spencerin (1999, 291-299) tutkimuksessa asiakasyritys pystyi
esimerkiks vaikuttamaan myyjayrityksen teknologiseen strategiaan omien etujensa mu-
kaisesti. Talla tarkoitetaan sitd, etta myyjayritys kehittda ja sopeuttaa tuotteitaan asia-
kasyrityksen vaatimusten mukaisesti. Myyjayritys el milléén muotoa kars tallaisesta
tilanteesta, vaan se pystyy yleensa jdlkeenpain tarjoamaan tietylle asiakkaalle kehittami-
aan tuotteita myds varsin lagjasti muille asiakkailleen. Avainasiakastoiminta tarjoaa siis
kiistattomia taloudellisia hy6tyja ja mahdollisuuksia molemmille asiakassuhteen osa-
puolille (McDonald ym. 1997, 737).

Myos asiakkailla on avainasiakastoiminnassa tiettyja erityisia ominaispiirteita. Nai-
den ominaispiirteiden tunnistaminen helpottaa avainasiakastoiminnan suunnittelua ja
auttaa avainasiakastoiminnan implementoinnissa. Myyjayrityksen avainasiakkaille on
avainasiakastoiminnassa tyypillist&

etta ne ovat suuria asiakkaita, joiden suhteellinen arvo on myynnin tai tuoton
suhteen usein merkittéva

ettd ne ovat asiakkaita, jotka ovat pysyvasti arvokkaita myyjayritykselle

etta ne ovat organisaatiorakenteeltaan monimutkaisia asiakkaita

ettA ne ovat yrityksia, jotka noudattavat selkeitda osto- ja
liiketoimintastrategioita

ettd saman toimialan avainasiakkailla on usein samantapaisia vaatimuksia ja
tarpeita

ettd ne ovat asiakkaita, joiden kanssa asiakassuhteen tulee olla syvdlinen ja
joiden kanssa yhteistyon tulee olla saumatonta. (Spencer 1999, 303-304.)

Avainasiakastoiminnasta kéytetéan varsinkin englanninkielisessa kirjallisuudessa
useita eri nimi& Muun muassa termit Key Account Management (KAM), National Ac-
count Management (NAM), Strategic Account Management, Global Account Manage-
ment (GAM) ja Account Management (ks. esm. Homburg, ym. 2002, 39; Hughes ym.
2007, 315) kuvaavat avainasiakastoimintaa hieman erilaisin, [ahinna alueellisin, paino-
tuksin. Taman tutkimuksen kannalta alueellisuudella el ole merkitystd. Avainasiakas-
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toiminta mielletdan lisdksi téssa tutkimuksessa aina strategiseksi valinnaksi, joten ter-
min Strategic Account Management kayttoa erikseen el pideta tarpeellisena. Tutkimuk-
sessa naita termejé el Siis ole erotettu toisistaan, vaan termeista kaytetdan suomenkie-
list& nime& avainasiakastoiminta.

Key Account Managerista kaytetdan tutkielmassa suomenkielistéa nimeé asiakkuus-
paallikkd. Suomenkielisissa yrityksissd on asiakkuuspdallikosta tana péivana usein
k&ytossa myos lyhenne KAM. KAM lyhennetta on kirjallisuudessa kéaytetty myos ku-
vaamaan termid Key Account Management eli avainasiakastoiminta. Tassé tutkielmassa
termia KAM ei epaselvyyden valttamiseksi kayteté lainkaan.

Termegla asiakassuhteidenhallinta, asiakkuuksienhallinta ja CRM kéaytetéén syno-
nyymeina. CRM-jérjestelmi& puolestaan kutsutaan tutkielmassa myos asiakkuudenhal-
lintajérjestelmiksi tai asiakkuuksienhallintgjérjestelmiksi. Néilla kolmella késitteella
tarkoitetaan samaa asiaa ja niita kaikkia myos kaytetéén tassa tutkielmassa. Vaikka k&
site CRM-jarjestelma on lyhenne englanninkielisestd Customer Relationship Manage-
ment -termistd, se on varsin vakiintunut ja kaytetty lyhenne my6s suomenkielessi ja
suomalaisissa yrityksissa.

1.2 Tutkimuksen tarkoitusjarakenne

Wengler, Ehret ja Saab (2005, 105) toteavat tutkimuksessaan, etta avainasiakastoimin-
nan implementointia on kirjallisuudessa pidetty pitkéan térkeéna aiheena. Kuitenkin se,
millainen prosessi avainasiakastoiminnan implementointiin liittyy, on jétetty lahes
huomiotta. Cheverton (2004, 162) toteaa, ettd avainasiakastoiminnan esteet ovat ldhes
poikkeuksetta myyjayrityksen organisaatiossa, eivétka ole esimerkiksi asiakkaista tai
kilpailijoista johtuvia. Taman vuoksi tutkielmaan on valittu yrityksen nakokulma.

Avainasiakastoiminnan implementoinnin haasteita tarkastellaan yrityksen nakokul-
masta myds siksi, ettd tutkimus tehddan toimeksiantona DNA Palveluiden Lounais-
Suomen yksikolle. Toimeksiantajana toimivassa yrityksessd on hiljattain aloitettu
avainasiakastoiminta ja otettu kayttoon CRM-jarjestelma. Yrityksella oli tarve saada
tietoa siita, miten oma henkilosté on suhtautunut avainasiakastoimintaan ja CRM-jér-
jestelmaan. Tasta syysta yrityksen asiakkaita el haastateltu tutkimusta varten. Luetta
vuuden parantamiseksi toimeksiantajasta kaytetaan tutkielmassa nimea yhteistyoyritys.

Tutkielmassa kuvataan avainasiakastoiminnan implementoinnin prosessit ja niiden
haasteet. Prosesseista edetédn muiden avainasiakastoiminnan implementointia vaikeut-
tavien tekijoiden selvittdmiseen. Naista tarkastellaan nimenomaan avainasiakastoimin-
nassa asiakkuuspadllikolta vaadittavia ominaisuuksia, taitoja ja tehtavia seka asiakkuu-
denhallintgjdrjestelmien avainasiakastoimintaa tukevia ominaisuuksia ja esteita asiak-
kuudenhallintaj&rjestelmien kayttéonotossa.



11

Tutkielman tarkoitus on kuvata avainasiakastoiminnan implementoinnin keskeisim-
mat haasteet b-to-b yrityksissa avainasiakastoiminnan prosessien, myyntihenkilston ja
CRM-jarjestelman kannalta. Nama haasteet kuvataan avainasiakastoiminnan aloittaneen
yrityksen ndkokulmasta. Padongelma on jaettu kolmeen osaongelmaan, jotka ovat:

1. Millaisia prosessgja avainasiakastoiminnan implementointiin liittyy ja mita

ongel mia avai nasiakastoiminnan implementointiprosesseissa voi esiintya?

2. Mité asiakkuuspadllikoilta vaaditaan yrityksessa, joka on aloittanut avainasiakas-

toiminnan?

3. Miten asiakkuudenhallintgjarjestelma (CRM) tukee avainasi akastoimintaa?

Tutkimuksen ulkopuolelle on tutkimuksen ragjaamiseksi jétetty joitakin avainasia-
kastoimintaa kasittelevassa kirjallisuudessa tarkasteltuja avainasi akastoiminnan osa-alu-
eita. Rajaukset on tehty siksi, ettd tutkimuksessa halutaan keskittyd nimenomaan tar-
kastelemaan avainasiakastoiminnan implementoinnin haasteita prosessien, asiakkuus-
paéllikdiden ja CRM-jarjestelmén osalta. Tutkimuksen ulkopuolelle jétetéan avainasi-
akkaiden valintaan liittyvét tekijét. Myoskaan avainasiakkaiden salkuttamista eli port-
foliointia ja sen perusteita el tarkastella tassa tutkimuksessa.

Suhdemarkkinointia sek& avainasiakastoimintaa kasittelevassa kirjallisuudessa pu-
hutaan usein avainasiakastiimeista (ks. esm. Helfert & Vith 1999, 553-564; Kempeners
& Hart 1999, 310-327) Avainasiakastiimit jatetéén kuitenkin taman tutkimuksen ulko-
puolelle. Pardo (1999, 283-284) esittad, etta avainasiakastiimien ja tiimihierarkioiden
Sijaan avainasiakastoiminnassa ja etenkin tarkasteltaessa asiakkuuspadllikoiden tehtévia
on tarkeda tarkastella sitd, miten asiakkuuspadlikké onnisuu saamaan asiakkaalle lu-
paamansa resurssit kayttéonsa edustamastaan yrityksesta. Talloin tarkastellaan siis 1&
hinnd sitd, miten myyjayrityksessa tuetaan avainasiakastoimintaa helpottamalla asiak-
kuuspadllikdiden tyota. Tama ndkokulma soveltuu paremmin tahan tutkimukseen, koska
ndkokulma on nimenomaan yrityksen. Lisdkss my6s Workman, Homburg ja Jensen
(2003, 13) toteavat, ettd avainasiakastoiminnan tehokkuus el valttamétta rakennu tii-
mien varaan, vaan paremminkin sen varaan, etta myyjayritykseen syntyy avainasiakas-
toimintaa tukeva ilmapiiri ja yrityksen resurssit kohdistetaan erityisesti avainasiakas-
toimintaa tukien.

CRM-jérjestelman osalta keskitytddn ainoastaan jérjestelman mukanaan tuomien,
avainasiakastoiminnassa keskeisten, hyotyjen ja haasteiden kuvaamiseen. CRM-tek-
niikka, esimerkiksi CRM-jarjestelmien asettamat laitteisto- ja ohjelmistovaatimukset
seka niiden ongelmat jétetaan tutkimuksen ulkopuolelle. Y hteistydyrityksen toiveet ovat
my6s osaltaan vaikuttaneet tutkimuksen rajauksiin.

Tutkimus etenee rakenteellisesti siten, etté teorialuvun ensimmaisessa alaluvussa sel-
vitetd8n ensin avainasiakastoiminnan implementointiprosesseja. Taman jalkeen kasitel-
I&&n implementointiprosessien ongelmia ja haasteita. Asiakkuusp@allikon roolia avain-
asiakastoiminnassa ja sen kayttoonotossa kuvataan teorialuvun toisessa alaluvussa. T&



12

ma alaluku on edelleen jaettu kolmeen osaan. Ensimmaisessa ndista selvitetdan, mita
ominaisuuksia asiakkuuspadallikéilta vaaditaan avainasiakastoiminnan valinneessa yri-
tyksessa. Toisessa osassa tarkastellaan, mita tehtévia asiakkuuspadlikoilla on ensin
yleisesti eri tutkijoiden mukaan ja lopuksi asiakassuhteen eri kehitysvaiheissa. Taman
jakeen siirrytéan tutkimaan asiakkuuspaallikoiden sitoutumista avainasiakastoimintaan
ja sité harjoittavaan yritykseen. Teorialuvun pééttaa asiakkuuksienhallintajérjestelmien
avainasiakastoimintaa tukevaa roolia ja jérjestelmien hyotyja seka jarjestelmien avain-
asiakastoiminnalle asettamia haasteita tarkasteleva alaluku.

Teorialuvun jalkeisessa luvussa kaydaan 18pi, kuinka tdma tutkimus on toteutettu.
Luku sisdltda kaytettavan tutkimusstrategian esittelyn, tiedonkeruumenetelmén tarkas-
telun seka aineiston analysointitapojen esittelyn. Naiden liséksi on selvitetty yksityis-
kohtaisesti, miten tama tutkimus tehtiin. Luvun lopuksi on arvioitu tutkimuksen luotet-
tavuutta.

Neljannessé luvussa eli empirialuvussa etsitédn vastauksia sithen, millaisia haasteita
DNA Palveluiden Lounais-Suomen yksikké on kohdannut avainasiakastoiminnan im-
plementoinnissa. Neljannen luvun alussa myos esitelléén yhteistydyrityksen avainasia-
kastoiminnan implementoinnin aikataulu seka yhteistyoyritys yleisesti. Viidennessa lu-
vussa raportoidaan lopulta tutkimuksen johtopaéatokset. Lopuks tehdaén yhteenveto tut-
kimuksesta.
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2 AVAINASIAKASTOIMINNAN IMPLEMENTOINNIN
HAASTEET

Avainasiakastoiminnan onnistumisen edellytyksend on asiakassuhdemarkkinoinnin
hyotyjen ymmartaminen. Asiakassuhdemarkkinoinnissa ostavan ja myyvan yrityksen
vdlille syntyy suhde tai vuorovaikutus, jonka seurauksena asiakkaalle luodaan arvoa yh-
dessa asiakkaan kanssa (Gronroos 2001, 53—74). Tama edellyttad, etta sekd myyva etta
ostava yritys tarjoavat toisilleen osaamista seké& muita sellaisia resursseja, joita kum-
mallakaan yrityksella el ilman toista yritysta olisi. Resurssien ja osaamisen jakamisen
seurauksena molemmat osapuolet hyotyvét suhteesta. Asiakassuhteet voivat kuitenkin
vaatia suuria uhrauksia ja investointeja suhteen hyvaksi. Tama taas johtaa siihen, etta
molempien asiakassuhteessa olevien yritysten tulee haluta olla osallisena kyseisessa
suhteessa. Se, kuinka halukkaita yritykset sitten ovat, vaikuttaa suhteen onnistumiseen.
(Biong, Wathne, Parvatiyar 1997, 91-92.)

Mattinen (2006, 17) esittéd, etta asiakkuusosaamisesta ja asiakastietdmyksesta saat-
tavat tana paivana loytya yrityksen kriittiset menestystekijét. Jos yrityksessa on vahvaa
asiakkuuksiin liittyvda osaamista ja nakyméatonta syvallista asiakkaiden ymmarrysta,
muodostuu tallaisesta osaamisesta useimmiten yrityksille kilpailuetu. Jotta kilpailuetua
voitaisiin saavuttaa, on avainasiakastoiminnan onnistuttava. Onnistumista helpottaa
avainasiakastoiminnan implementoinnin haasteiden tunnistaminen. Kun haasteet tun-
netaan, niihin voidaan varautua paremmin.

2.1 Avainasiakastoiminnan implementointi

Kun myyjayritys on pééttanyt aloittaa avainasiakastoiminnan, yrityksen on kehitettava
sopivat Ssdiset menettelytavat ja prosessit avainasiakastoiminnan onnistumiseksi. Ei
riit, ettd ylin johto kehottaa henkildst6a toimimaan asiakasl&htdisemmin ja nimittda
asiakkuuspadllikot tehtaviinsd. Myyjayritys voi jonkin aikaa edeté avainasiakastoimin-
nassa pienin askelin muuttamatta juuri prosessejaan, mutta ennemmin tai myéhemmin
asiakaslahtdisen gjattelutavan vieminen eteenpain vaatii lagjoja, toimintojen rajat ylittéa
via tarkastelutapoja. Organisaation perinteisia prosessgja ja rakenteita on lopulta muu-
tettava, pelkk& vanhojen prosessien lagjentaminen ei riitéd. Etenkin myynti-, asiakaspal-
velu- ja jakelutoiminnot on syyta ottaa heti mukaan muutokseen (Millman & Wilson
1996, 11.)

Koska avainasiakastoiminnan aloittaminen vaatii suuren muutoksen, el implemen-
tointi mydsk&an gjallisesti onnistu k&den kdanteessd. Kun avainasiakastoiminta aloite-
taan, tarvitaan tarkka aikataulu. Se, millainen tama aikataulu on, riippuu paljon esimer-
kiksi yrityksen toimialasta ja markkinoista. Varmaa kuitenkin on, etté kyse on vuosista,
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el suinkaan kuukausista tai vuosineljanneksista. Aikataulusta on myds mahdotonta
tehda yksityiskohtaista. On selvég, etté laaditun aikataulun eri vaiheet tulevat menemaén
padllekkdin ja usein saatetaan joutua palaamaan takaisin edelliseen vaiheeseen.
(Cheverton 2004, 334-335.) Chevertonin (2004, 335) on esittényt esimerkinomaisen
avainasiakastoiminnan implementointiohjelman. Ohjelma muodostuu eri vaiheista, joita
on kaiken kaikkiaan 11.

1. Avainasiakastoiminnalle asetettavien odotusten maaritteleminen
Esteiden tunnistaminen
Y limman johdon tuen varmistaminen
Markkinoiden segmentointi
Asiakkaiden luokittelu
Asiakkuuspadllikdiden ja mahdollisten tiimien nimittaminen
Strategiat tarjooman erilaistamiseksi eri asiakkaille
Vaadittavien tukijérjestelmien olemassaolon varmistaminen
Asiakkuustiimien osaamisen kehittaminen

10. Avainasiakassuunnitel mien valmistelu

11. Jatkuva analysointi ja kehittdminen

Tama lista on vahvasti yksinkertaistettu, mutta se auttaa luomaan yleiskuvan siitg,
mit& avainasiakastoiminnan implementointi voi sisiltda. Listaa voidaan kayttéd yrityk-
Sissa gjattelun pohjana. On kuitenkin syyta huomata, etté jokainen avainasiakastoimin-
nan aloittava yritys tulee tdydent&dmaan ja muuttamaan listaa huomattavasti, jotta se so-
pisi paremmin juuri kyseisen yrityksen avainasiakastoiminnan implementoinnin tueksi.
(Cheverton 2004, 335.)

Klein ja Sorra mé&rittelevdt implementoinnin olevan prosessi, jossa pyritéan saa
maan valitut tyontekijét kayttamaan jotakin innovaatiota tarkoituksenmukaisesti ja si-
toutuneesti (Klein & Sorra 1996, 1055). Innovaation implementoinnin sijaan tassa tut-
kielmassa tarkastellaan avainasiakastoiminnan implementointia. Avainasiakastoiminnan
aloittaminen on Kempenersin ja Hartin (1999, 311-312) mukaan pitkékestoinen ja vaa-
tiva prosess, jonka aikana lukuisia, usein strategisia paétoksid joudutaan tekemdan.
Avainasiakastoiminnan prosesseilla puolestaan tarkoitetaan niita aktiviteetteja, meka-
nismeja ja menetelmid, jotka mahdollistavat avainasiakkaiden tehokkaan hallinnan.
Avainasiakastoiminta ja sen prosessit kehittyvét yleensé ilman varsinaista suunnittelua
ta dokumentointia. Tama asettaa haasteita prosessien hallitsemiselle. (Millman &
Wilson 1999, 329.)

Myds McDonad ja Woodburn (2007, 237-250) painottavat prosessien merkitysta
avainasiakastoiminnan implementoinnissa. He méérittelevdt prosessien olevan koko-
elmatietylla tapaa toteutettuja systemaattisia toimintoja, jotka jokin tavoite méaarittelee.
Liséksi heidan mukaansa asiakkaan saamasta lisdarvosta vahintdan yhté paljon tulee ny-
kyadn yrityksen prosesseista kuin itse yrityksen tarjoamista tuotteista tai palveluista.

© O N gk WD
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Erittain hyvin onnistunut implementointi luo yritykselle todellista kilpailuetua, kun taas
pelk&stéén hyvin suoritettu implementointi alkaa nykyaén olla minimivaatimus avain-
asiakkaiden tasolla (McDonald & Woodburn 2007, 237-250).

Jos tarkastellaan avainasiakastoiminnan implementointia aluksi varsin yleisella ta
solla, voidaan todeta, ettd kayttéonotto eddlyttéa esimerkiksi seuraavanlaista prosessia
Alkuun on keréttava organisaatiosta lagja ryhma avainasiakastoiminnasta kiinnostuneita
henkil6itg, esimerkiksi toimintojen johtgjia. Taman jalkeen on varmistettava, etta tyy-
tyméttomyys nykytilanteeseen on kaikkein tiedossa ja avainasiakastoimintaa pidetdan
ainakin yhtena potentiaalisena tulevaisuuden toimintatapana. Jotta nain voisi olla, on
varmistettava, ettd henkilostd ymmartaa avainasiakastoiminnan periaatteet, tavoitteet ja
kaytannot. Kun nama asiat ovat kunnossa, on syyta pyrkié tunnistamaan avainasiakas-
toiminnan esteet. Esteiden jalkeen on viela tunnistettava kriittiset menestystekijét, jotta
esteet voidaan myds ylittda. (Cheverton 2004, 203-204.)

21.1 Avainasakastoiminnan implementointiprosessit

McDonald ja Woodburn (2007, 249-263) toteavat, ettéa avainasiakastoimintaa koskevia
implementointiprosesseja on lukuisia, mutta ne voidaan jakaa kolmeen selkedén péé-
tasoon. Ensinndkin strategisiin prosesseihin, jotka koskevat yrityksen johtoa, toiseksi
strategian realisointiprosesseihin  ja kolmanneksi operationaalisiin  prosesseihin.
Strategian realisointiprosessit luovat arvoa myyjayritykselle ja asiakkaalle realisoimalla
sovittua strategiaa. Asiakkuuspadllikot kayttavat suurimman osan ajastaan nédihin pro-
sesseihin. Operationaaliset, tai toiselta nimeltéan transaktioprosessit huolehtivat siita,
etta se, mitéa on luvattu todella myds toimitetaan. Strategiset prosessit sisaltavét puoles-
taan paljon erilaisia tehtavia. Néita ovat esimerkiksi resurssien allokointi, yli toiminto-
rajojen tapahtuva koordinointi, oppivan organisaation mahdollistaminen, yritys- ja asi-
akkuussuunnitelmien sisdllyttaminen yritykseen seka avainasiakkaiden valinta ja hal-
linta. Strategian realisointiprosessit siséltavdt muun muassa hinnoittelua, myyntia ja
neuvottelua, suhteiden ja yrityksen kehittdmistd, tarjooman kustomointia, tilaus-toimi-
tusketjun hallintaa, sisdisten suhteiden luomista, tiedon tarjoamista seka markkinoin-
tiohjelmien kehittdmistéa. Operationaaliset prosessit ovat yksinkertaisempia ja niita ovat
esimerkiksi myynti, tilausten prosessointi, asiakaspalvelu, jakelu ja maksujen vastaan-
otto.

Avainasiakastoiminnan prosessien jakaminen tiettyjen erityisvaatimuksien mukai-
sesti auttaa korostamaan niité tavallisuudesta poikkeavia toimintatapoja, joita on syyté
noudattaa, jotta implementointiprosessit vastaisivat avainasiakkaiden vaatimuksia
Nata, nimenomaan avainasiakastoiminnan implementointia ohjeistavia pdaprosesseja
on Vviisi.
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Kommunikaatioon liittyvét prosessit
Asiakassuhteen kehittdmisprosessit
Asiakkaan tarpeisiin sopeutettavat prosessit
Operationaaliset prosessit

Suoritusta arvioivat prosessit

(M cDonald, Rogers & Woodburn 2000, 247-248.)

Kommunikaatioon liittyvid prosesseja pidetdan erittain téarkeind avainasiakastoimin-
nan implementoinnissa. Kommunikaatio el avainasiakastoimintaa aloitettaessa hoidu
automaattisesti, kuten joskus luullaan. Oikeastaan asia on painvastoin. Kommunikaati-
oon liittyvien prosessien voidaan gjatella tukevan kaikkia muita avainasiakastoiminnan
prosessgja. Vaikka myyjayrityksella on yritystenvélisilla markkinoilla usein vain muu-
tama avainasiakas, joskus vain yks, el asiakkaiden pieni méara vahenna kommunikaa-
tion tarvetta. Avainasiakkaiden organisaatiossa on useita eri henkilgita, joiden kanssa
kommunikaation on toimittava. Niinpa kommunikaatioon liittyviin prosesseihin on
syyta yritystenvdlisilla markkinoilla panostaa vahintéan yhta paljon kuin kuluttajille
suunnatuissa kampanjoissakin. Sen lisaksi, ettd kommunikaatioon on kiinnitettéva huo-
miota myyjayrityksen ja asiakkaiden henkiloston valilla, myds myyjayrityksen sisélla
kommunikaation on syyta toimia. Lopulta kommunikaatioon liittyvia prosesseja pitéisi
pystya hyddyntamaan asiakkaiden odotusten johtamisessa. Jotta odotuksia voidaan joh-
taa, ja ennen kaikkea jotta asiakkaiden odotukset voidaan tayttda tai ylittdd, kommuni-
kaatiota tarvitaan siis paljon. Kommunikaatioon liittyvét prosessit voivat auttaa odotus-
ten tayttdmisessd, kun niiden avulla kerdt&an tietoa asiakkaasta ja tarpeista, kerrotaan
odotusten tayttymisestaja mahdollisista ongel mista seka mitataan asiakkaiden tyytyvéi-
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sin yhteydessd kehitetd, saattaa ongelmiailmetd. (McDonald ym. 2000, 247-255.)

My6s Millman ja Wilson (1996, 12) pitavat kommunikaatioon liittyv84 osaamista
yhtena tarkeimmista asioista avainasiakastoiminnassa. Tama tukee gjatusta, jonka mu-
kaan kommunikaatioon liittyvat prosessit ovat avainasiakastoiminnassa ratkaisevassa
asemassa. Kun avainasiakkaat on valittu, on oman yrityksen sisédlla tiedotettava, etta
naita asiakkaita on syyta kasitella erityisella, omassa organisaatiossa yhtendisella ta-
valla. Myyjayrityksen on myos Millman ja Wilsonin (1996, 12) muistettava viestia yri-
tyksen ulkopuolelle. Avainasiakkailla on oltava selked kuva siitg, mitka viestintakanavat
ovat heidan kaytettavissddn ja mihin tarkoitukseen eri kanavia voidaan kayttéa. Jos
avainasiakastoiminnassa onnistutaan rakentamaan kunnollinen virallisten ja epaviral-
listen viestintékanavien verkosto, tulee avainasiakassuhteesta usein vuorovaikutteisempi
ja asiakassuhteen epaonnistumisen riski pienenee. Lisdksi kommunikaatio esimerkiksi
yhteisen suunnittelun, yhteisen tuotekehityksen ja sd8nndllisen informaation jakamisen
myé6ta voi vahvistaa asiakassuhdetta huomattavasti myyjayrityksen ja asiakasyrityksen
vailla(Millman & Wilson 1996, 12.)
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Kun tarkastellaan asiakassuhteen kehittamisprosessga implementointiprosessien
kolmen pé&étason suhteen, kuuluvat asiakassuhteen kehittdmisprosessit strategian rea-
lisointiprosessien padtasoon. Strategian realisointiprosessit kasittelevdt muutosta. Ylei-
nen harhaluulo yrityksissd on, etta henkilostd kuvittelee, ettel asiakassuhteen kehittami-
seen ole kéytdssa prosessia. Virheellisesti kuvitellaan, etta henkilosto tietéa automaatti-
sesti, miten asiakassuhteita kehitetdan. Tasta huolimatta yrityksissa ollaan tyytymétto-
mi& yrityksen asiakassuhteisiin. Syynd on usein asiakassuhteiden kehittdmisprosessin
puute, ja téllaisen prosessin olemassaolosta olisi usein paljon hyétya. Asiakassuhteen
kehittamisprosessi selvittéa ihmisille, mik& heidan roolinsa prosessin eri vaiheissa voi
olla. Lisdks prosessin avulla voidaan muun muassa verrata asiakassuhteita ja niiden ke-
hittymistd keskendan. Kun prosessi on olemassa, eivédt yksittdiset prosessin vaiheet
my6sk&an pddse unohtumaan (McDonald & Woodburn 2007, 256-257.)

Toiminnan sopeuttaminen asiakkaiden tarpeisiin on olennainen osa avainasi akastoi-
mintaa. Asiakkailta voidaan saada tukea uusien ideoiden tutkimisessa ja yhteisty6 asi-
akkaiden kanssa voi olla opettavaista. Oman toiminnan réétéléinti asiakkaiden tarpeiden
mukaisesti tulis olla hyvaksytty normaaliks prosessiksi myyjayrityksessd. Nén pro-
sessi saadaan toimimaan virtaviivaisesti ja tehokkaasti. Yleisesti asiakkaiden tarpeisiin
sopeutumisen prosess alkaa sitd, etta radtaloinnin tarpeesta kerrotaan kaikille osas-
toille, jota kyseinen ré&dtalointi koskettaa. Nain tehddan, jotta saataisiin valitonta palau-
tetta. Palautteen jalkeen sopeuttamisprosessissa arvioidaan ragtalointiendotusta, tarkas-
telemalla esimerkiksi mit& se vaatii, miten paljon aikaa ja resursseja siihen kuluu. Tala
tavoin saadaan tarvittavatieto sitd, lahdetdanko sopeuttamista tekeméddn. Sopeutettaessa
prosessgja asiakkaiden tarpeisiin, on syyta tarkastella myds esimerkiks tuotannon ja
logistiikan prosesseja, jotta sopeuttaminen olis helpompaa. Tuotannon osalta jousta
vuus ja modulaarisuus esimerkiksi helpottavat sopeuttamista (McDonald ym. 2000,
255-259.)

Rakennettaessa asiakkaiden tarpeisiin sopeutuvia prosesseja pitdisi myyjayrityksen
pystya tunnistamaan ne asiakkaat, jotka vaativat sopeutumista liittyen omaan strategi-
seen toimintaansa. Myyjayrityksen on pidettava rédtaointia ja asiakkaan tarpeisiin so-
peutumisen prosesseja edelld esiteltyjen tasojen ylimman portaan, strategisen tason pro-
sesseina ja pyrittava |oytamaan ne asiakkaat, joiden strategiset tavoitteet sopivat yhteen
myyjayrityksen omien strategisten tavoitteiden kanssa. Naiden asiakkaiden |0ytamista
varten on oltava olemassa prosessi. Liséksi asiakkaiden tarpeisiin sopeutumisen myota
myyjayritykselld on oltava olemassa prosessi, jonka avulla strategisesti tarkeista réété
|6idyista toimintatavoista tehdéén standardisoituja toimintatapoja. Vaikka sopeuttamis-
prosessien |éhtokohtana on strateginen gjattelu, niiden onnistuminen riippuu myas ope-
rationaalisista prosesseista. (McDonald ym. 2000, 255-259.) Operationaalisten proses-
sien tehtdvana on huolehtia siitd, ettd avainasiakkaille luvatut asiat myds toimitetaan.
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McDonad ja Woodburn (2007, 263-265) painottavat erityisesti kommunikaatioproses-
sien tarkeyttd myos operationaalisten prosessin tapauksessa.

Avainasi akastoiminnan onnistumista on syyta mitata. Onhan kyseessa varsin mittava
investointi ja koko organisaatiota koskeva muutos. Suoritusta arvioivien prosessien
suhteen on tarkeda asettaa selkedt tavoitteet arvioinnille. Implementoinnin arvioimisen
lisdksi voidaan tarkastella asiakkaiden-, kaupank&ynnin-, avainasiakastiimin-, projek-
tien- ja suhteiden tehokkuutta. Painopiste suorituksen arvioinnissa on oltava ongelmien
tunnistamisessa jo ennen kuin ne syntyvét. Tahan voi auttaa myyjayrityksen sisdisten
asioiden, asiakassuhteiden, projektijohtamisen ja asiakkuuksien kannattavuuden sdan-
ndllinen tarkastelu. (Cheverton 2004, 333-340.)

Itse suoritusta arvioivat prosessit voidaan myos jakaa alussa esitellyille kolmelle ta-
solle. Jokaiselle tasolle on luotava omat mittarinsa, jotka kertovat eri tasojen johtgjille,
mit& he voivat tehdg, jotta yrityksen toiminta vastais mahdollisimman tarkasti avain-
asiakastoiminnan tavoitteita. Strategisten prosessien tasolla ollaan kiinnostuneita siité,
etta tehdaén oikeita strategisia padtoksid Talloin tarkastellaan toiminnan tuottavuutta,
mittaamalla esimerkiksi sijoitetun pd&oman tuottoa (ROI), riskgja ja mahdollisuuksia.
Tarkastelu on tehtava seké lyhyell& etta pitkélla aikavalilla

Strategian realisointiprosessien kohdalla tarkastellaan muutosta di sitd, miten hyvin
avainasiakastoiminnan implementointi vastaa strategiaa. Tassa kohtaa on syyta keskit-
tya mittaamaan, kuinka paljon avainasiakastoiminta luo arvoa yritykselle itselleen.
(McDonald & Woodburn 2007, 268-272.) Mittaamisen kohteina ovat Chevertonin
eri tavoin, avainasiakkaiden kannattavuuden ja asiakastyytyvaisyyden mittaaminen seké
asiakkaiden séilyttamisen onnistumisen tarkastelu.

Myds operationaalisen tason prosesseja on syyta mitata. Operationaalisten prosessien
mittaaminen ja operationaalisen tiedon ker&&minen tapahtuu yrityksen eri toiminnoissa,
kuten vaikkapa asiakaspal velussa. Avainasiakastoiminnan onnistumiseksi ja suorituksen
arvioimiseksi operationaalisen tiedon on kulkeuduttava avainasi akastoiminnasta vastaa-
van johdon ja essmerkiks asiakkuuspaallikoiden tietoon. Operationaalisen tason proses-
sien suhteen suoritusta arvioidaan tarkastelemalla esimerkiks kustannuksia ja hintaa,
palvelutasoa ja epdonnistumisten méarad. Operationaalisen tason suoritusta tulee tar-
kastella vertaamalla sitd asiakkaalle luvattuun sopimukseen palvelun tasosta
(palvelusopimus, SLA). (McDonald & Woodburn 2007, 272-274.) Taulukosta 1 kady
ilmi miten avainasiakastoimintaa arvioidaan eri tason prosessien osalta.



Taulukko 1  Avainasiakastoiminnan arviointi (McDonald & Woodburn 2007, 274
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mukaillen)
Yrityksen taso Strateginen taso Strategian realisoinnin Operationaalinen
taso taso
Mittaustuloksis- Ylin johto - Asiakkuuspadlli- - Kéytannon
ta kilnnostunut Osakkeen- kot linjgjohto
taho omistajat - Toimintojen ja - Ostgjat
yksikdiden - Asiakkuus-
johtajat paallikot
Mittauksen Tuotto - Arvoja - Suoritusta-
painopiste kehittyminen o)
Mitattavat asiat Sijoitetun - Asiakkaiden - Kustannus/
(mm.) pé&oman kiinnostavuus hinta
tuotto (ROI) - Asiakkaiden - Myynti-
Riskit kannattavuus tuotto /
M ahdollisuu- - Riskien arviointi volyymi
det - Asiakastyytyvéi- - Palvelutaso
Syys - Onnistu-
- Asiakkaiden misprosen-
séilyttaminen/ tit
Pysyvyys
- Asiakkuussalkun
kasvu
Benchmarkkina Onnistumista - Asiakkaan - Suoritusta
ké&ytetdan verrattuna odotuksia verrattuna
liikeideaan aiempaan
vastaavaan
jaksoon
- Suoritusta
verrattuna
sopimuk-
seen
Tarkastelun Asioiden - Keskipitkén - Lyhyen
gjallinen fokus tarkastelu aikavalin aikavalin
pitkan tarkastelu fokus
aikavalin
mukaan
(joskus myds
lyhyen gjan)

Lopuksi on muistettava, etté vaikka avainasiakastoiminnan onnistunut kéyttéonotto

avainasiakastoiminnassa kasitella kronologisesti eteneviné tehtévina tai yhtend suurena
lineaarisena prosessina. Eri prosessit ja niiden vaiheet ovat yleensa kéynnissa toistensa
kanssa samaan aikaan ja prosessien sisdiset tehtavat muodostuvat monimutkaisemmiksi
prosessien edetessa. (Cheverton 2004, 43.)
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2.1.2 Avainasiakastoiminnan implementointiprosessien esteet

Avainasiakastoiminnan implementointiprosessien esteita etsittéessa on syyta aloittaa
ensin asiakassuhdemarkkinoinnin esteista. Asiakassuhdemarkkinointi on avainasiakas-
toiminnan l&htokohta. Mik&li suhdemarkkinoinnin esteitd ei onnistuta ylittdmaan, on
selvéd, ettel myodskdan avainasiakastoiminnan implementointi onnistu.

Biongin, Wathnen ja Parvatiyarin (1997, 91-105) mukaan suhdemarkkinointia to-
teuttavien yritysten menestys on kiinni molempien suhteen osapuolten sitoutumisesta
suhteeseen. Molemmat osapuolet tuovat suhteeseen toisiaan taydentavia elementteja
Téasta huolimatta jotkut yritykset eivéat halua l&htea mukaan tiivista yhteistyéta vaativiin
suhteisiin. Syita sithen, miksi yritykset eivét ryhdy suhteisiin toisten yritysten kanssa,
voidaan eritella viisi. Ensinndkin yritykset saattavat pelété tulevansa liian riippuvaisiksi
toisesta yrityksesta. Toiseks yritykset saattavat olla sitd mieltd, ettei suhde ole heille
riittdvan arvokas, jotta siihen kannattaisi ryhtya. Asiakassuhteesta on saatava jonkin-
laista hyotya esimerkiksi kustannussdstojen tai uuden osaamisen muodossa. Kolman-
neks asiakassuhteeseen ei ehké haluta ryhtyd, koska kumppaniin ei luoteta. Tama saat-
taa johtua vaikkapa kumppanin huonosta maineesta tai kumppanuusyrityksen pienesta
koosta. Néeljas syy siihen, miksi asiakassuhteisiin ei |ahdetd, voi olla se, ettei yritys pida
asiakassuhteita térkednd asiana. Tama voi johtua esimerkiksi siita, etta yrityksen tuotteet
ovat varsin yksinkertaisia ja standardoituja, eivatka vaadi tiivista asiakassuhdetta Lo-
pulta yritykset, joiden toimialoilla teknologia kehittyy nopeasti, eivét valttamétta halua
kiinnittya tiettyihin yrityksiin ja nain jaada ikaan kuin vanhan teknologian loukkuun.

Heide, Gregnhaug ja Johannessen (2002, 223-224) tutkivat strategian implementoin-
tia norjalaisessa laivayhtiossi. Avainasiakastoiminnan implementointi on vaativa, stra-
tegisen tason padtoksia edellyttava prosessi. Niinpa Heiden ym. (2002, 223-224) esit-
tamia implementoinnin esteitd voidaan soveltaa myds avainasiakastoiminnan imple-
mentoinnissa. Tutkimuksen 42 vastagjaa esitti jopa 174 erilaista estettd strategian im-
plementoinnin onnistumiselle. Heide ym. (2002, 223-224) jakoivat nama esteet luku-
maadran mukaan kategorioihin. Tarkeimméaks kategoriaks nousivat erityyppiset kom-
munikaatio-ongelmat. Itse asiassa pelkastddn kommunikaatio-ongelmia mainittiin
enemman kuin muita ongelmia yhteensd. Kommunikaatioprosessien onnistuminen on
my6s avainasiakastoiminnassa aarimmaisen térkedd. Jos kommunikaatio epdonnistuu,
kehittyy siita tulevaisuudessa helposti yksi suurimmista haasteista liiketoiminnan jokai-
sesta nékokulmasta. Asiaa el helpota se, etta kommunikaation méara yrityksissa on vain
lisdantynyt ja sen laatu on sen vuoksi heikentynyt. Viesteja lahetetdan, mutta ellei vas-
taanottaja ymmarra niitd niin kuin usein onkin, kommunikaatio epdonnistuu. T&ssa
kohtaa olisi siksi hyva muistaa armeijan vanha periaate siita ettd kommunikaatio on
kommunikoijan vastuulla. (McDonald ym. 2000, 248.) Myos Cheverton (2004, 178)
toteaa kuinka liian suuri kommunikaation mééra voi johtaa ongelmiin. Vaarana on, etta



21

lisdantynyt raporttien ja jaetun informaation mééré tekee avainasiakastoiminnasta liian
byrokraattista. Téhén ongelmaan vastaaminen on selva haaste ja voi vaatia uusia tapoja
johtaa viestintda ja kommunikaatiota.

Kommunikaatio-ongelmien jalkeen toiseksi merkittéavin strategian implementoinnin
este oli Heiden ym. (2002, 224) tutkimuksessa yrityksen organisaatiorakenne. Kun syité
tahan kysyttiin henkildstolta ja keskijohdolta, joihin asiakkuuspaallikotkin usein kuulu-
vat, he pitivét ongelmana liian suurta johtajien maaréa, ja sitg, ettei kukaan naista johta-
jista ollut halukas tekemaan implementoinnin seurantatehtévid. Sama ongelma vois hy-
vin toistua avainasiakastoiminnassa, varsinkin jos asiakkuuspadllikét toimivat varsin
operationaalisessa roolissa, keskittyen vain myyntiin.

Muita strategian implementoinnin esteita olivat tassa térkeysjarjestyksessa oppimi-
seen liittyvét esteet, henkiloston johtamiseen liittyvét esteet, organisaatiokulttuuriin
liittyvét esteet ja poliittiset esteet. Organisaatiokulttuuri voi toimia my0s organisaatiota
yhteenliittavana tekijang ndin vaikuttaen strategian onnistuneeseen implementointiin
(Heide ym. 2002, 219-224). Siksi myos naméa esteet olisi varmasti hyva tiedostaa ja nii-
den ylittamiseen olisi |6ydettava keinoja.

Myos Simkin (2002, 8-24) on tutkinut markkinointisuunnitelmien implementoinnin
esteitd kysymalla niita eri aloilla toimivien yrityksien seké ylimman tason etta linjgjoh-
don johtajilta kiinnittden enenevissd maérin huomiota suhdemarkkinoinnillisiin asioihin.
Simkinin (2002, 13) tutkimuksessa on listattu 30 johtgjien mielesta térkeintd syyta. Tar-
keimpana téssa listassa on Heiden ym. (2002, 223-224) tutkimusta vastaavasti riitta-
maton kommunikaatio. Neljantend on lisaksi riittamaton informaatio. Simkin (2002, 14)
pitéa naita kommunikaatioon ja informaatioon liittyvia haasteita ikuisina haasteina yri-
tyksissa. Muita tutkimuksessa havaittuja markkinoinnin suunnittelun implementoinnin
esteita ovat tassa tarkeygarjestyksessa asioiden harmonisointi yksikdiden ja maiden va-
lilla, markkinointiympériston voimat, johdon osaamattomuus ja huonot liike-elamén
taidot sek& johdon osaamattomuus tarkastella asioita kokonaisuuksien kannalta. Erityi-
sesti avainasiakastoiminnan kannalta mielenkiintoinen on seitseméanneksi suurin haaste,
avainasiakkaiden tarpeiden ja piirteiden riittamaton ymmartaminen. Simkin (2002, 14)
toteaa kuitenkin lisdks, ettéd hanen havaitsemansa 30 suurinta haastetta ovat mahdolli-
sesti hieman vanhanaikaisia ja tutkimuksesta nousee esiin uusia merkittavia esteita
markkinointisuunnitelmien implementoinnille. Nama uudet esteet pohjautuvat vanhoi-
hin esteisiin, mutta joukossa on myds muutama uus yllattéva este. Taulukossa 2 on ku-
vattu vanhat sek& uudet esteet.
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Taulukko 2 Markkinoinnin suunnittelun uudet ja vanhat esteet (Simkin 2002, 14)

Keskeisimmat vanhat esteet

Uudet esiin nousevat esteet

Huono kommunikaatio

Ongelmat aloitteiden harmonisoinnissa
toimipaikkojen tai maiden valilla

Puuttedllinen informaatio

Markkinointiympériston voimien vaikutus

Muun kuin markkinointihenkiloston seka
ylimman johon riittdméton sitoutuminen

Johdon epdonnistuminen kokonaiskuvan
hahmottamisessa (toimintojen ja
markkinoiden osalta)

RiittAmattdmat resurssit

Monopolivoimat, markkina-asemat

Johtamisen k&ytantojen tehottomuus

Nykyisen menestyksen tuoma
ylimielisyys

Ei yhteyttd analysoinnin, strategian ja
taktisten markkinointimixin ohjelmien
vdilla

Yrityksen strategian ja suunnittelun
yhteensopimattomuus

Eettiset tekijat jajohdon rehellisyys

Brady (2004, 144-159) on mybhemmin testannut néitd uusia esteita nimenomaan
avainasiakastoiminnan implementoineessa yrityksessa ja havainnut |ahes kaikkien nii-
den toistuvan myGs avainasiakastoiminnan implementoinnissa Ainoastaan esteits, joita
olivat eettiset tekijat ja johdon rehellisyys seké& nykyisen menestyksen tuoma ylimieli-
syys, el havaittu avainasiakastoiminnan implementoineessa yrityksessa. Brady (151—
154) on liséksi loytanyt kolme esteryhméd, jotka yhdessd nimenomaan vaikeuttivat
avainasiakastoiminnan tehokasta implementointiprosessia hénen tutkimassaan yrityk-

sessé. Kuviossa 1 on esitetty nama esteet.
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yhteydessa yhteydessa yhteydessa
oleva oleva oleva
lilketoiminta- lilketoiminta- lilketoiminta-
yksikk® yksikko yksikko
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Este:
suunnittelu

Este:
byrokr atia

Este:
or ganisaatio-
kulttuuri

II

Avainasi akastoi mintayksikon
strategia

v

Tehokkaan avainasiakastoimintastrategian implementoinnin esteet
(Brady 2004, 151)

Kuvio 1

Markkinoihin yhteydessa olevat liiketoimintayksikot ovat kuviossa yrityksen divisi-
oonia, pddasiassa tuotantoyksikdita, jotka tuottavat tiettya tuotetta tai palvelua ja joilla
on jokaisella omat tukitoimintonsa, kuten markkinointi, henkilostbosasto seka oma paé-
konttori. Avainasiakastoimintayksikkd ohjaa yhteisesti ndiden yksikdiden avainasia
kastoimintaa. (Brady 2004, 145-146.)

Esteryhmisté organisaatiokulttuuriin liittyvét avainasiakastoiminnan implementointi-
prosessien esteet liittyvét liiketoimintayksikoiden ja avainasiakastoimintayksikon vali-
sin, yleisesti avainasiakastoiminnan organisaatiorakenteeseen vaikuttaviin tekijoihin ja
sihen, ettei liiketoimintayksikdiden henkilostd hyvéksy avainasiakastoimintayksikon
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valtaa strategisen suunnan méarittgana. Suunniteluun liittyvéat esteet puolestaan synty-
va gitg, etta lilketoimintayksik6illa on omat litketoimintasuunnitelmansa, jotka eivét
ole aina gjallisesti tai muuten yhteensopivia avainasiakastoimintayksikon suunnitelmiin
verrattuna. Myos byrokratia on siis avainasiakastoiminnan implementointiprosesseissa
havaittava este. (Brady 2004, 151-154.)

Bradyn (2004) tutkimuksessa on kysymyksessa tietysti vain yks yritys, jossa avain-
asi akastoiminnan aloittamisen myota on paédytty tietynlai seen organi saatiorakenteeseen
ja voi olla, ettéd Bradyn (2004) loytamét, juuri esimerkiksi organisaatiorakenteeseen
liittyva ongelmat ovat todellisia vain kyseiselle yritykselle. Kuitenkin edella Heiden
(2002, 217-231) tutkimuksessa tarkednad esteena mainittiin juuri organisaatiorakenne.
Samoin Millman ja Wilson (1999, 330) toteavat, ettd organisaatiorakenne ja yrityksen
sisdinen, erilaisten osastojen ja nurkkakuntien véalinen kilpailu ja omien etujen ajaminen
on yks tarkeimmista avainasiakastoiminnan prosessien tehokkaan toiminnan esteista.
Millman ja Wilson (1999, 330) pitavat myds organisaatiokulttuuriin liittyvia syita, ja
Sitd, ettd organisaatiokulttuuriin kuuluu koko organisaation osalta asiakaslahtoisyys,
tarkedna asiana avainasi akastoiminnassa.

Millman ja Wilson (1999, 329) ovat liséksi esittaneet avainasiakastoiminnan proses-
sien implementoinnin onnistumiselle tiettyja edellytyksia tai ennakkoehtoja. Heidan
mukaansa ensinndkin yrityksen johdon tulee olla sitoutunut avainasiakastoimintaan,
jotta implementointi sujuisi paremmin. Avainasiakastoiminta on luonteeltaan sellaista,
ettd se muuttaa asioiden nykyistatilaa ja siks silla voi olla organisaation rakenteita seké
syvaan juurtuneita asenteita ja uskomuksia hgjottava rooli. Jo yksin tasta syysta ylem-
man johdon on hyva osoittaa, ettd he ovat vahvasti sitoutuneita prosessiin. Millman ja
Wilson (1999, 329-330) lisdavét vield, ettd kaikissa heidan tutkimissaan tapauksissa
avainasiagkastoiminta otettiin vakavasti vasta sen jalkeen, kun johto oli osoittanut us-
konsa sen téarkeyteen. Myds Capon (2001, 32—-33) pité4 johdon sitoutumista téarkeana ja
toteaa, ettd vaikka johto uskoisikin avainasiakastoimintaan ja tuntisi sen edut, voi johto
sitd huolimatta suhtautua siihen skeptisesti. Niinpé& johdon sitoutuminen on varmasti
myos téta kautta haaste.

Muita Millmanin ja Wilsonin (1999, 329-330) esittamia avainasiakastoiminnan pro-
sessien implementointia edesauttavia asioita ovat johdon sitoutumisen lisaksi keskitty-
minen asiakkaiden ongelmien ratkaisemiseen, vahvat tuote- ja prosessresurssit, yh-
teistyohenkinen kulttuuri ja joustavuus. Mikéli asiakkaiden ongelmien ratkaisemiseen ei
keskitytd, huomaavat asiakkaat tdman helposti. Lisaks keskittyminen asiakkaan ongel-
miin on vietava pitkalle siten, ettd keskitytdan esimerkiksi ratkaisemaan asiakkaan tuo-
tantoprosesseihin liittyvid ongelmia ja yhdistdméaan asiakkaan ja oman yrityksen strate-
gioita. Y hteenvetona Millman ja Wilson (1999, 330) toteavat esittéamistddn avainasia
kastoiminnan prosessien implementoinnin ennakkoehdoista, etta yritykset, jotka ovat
menestyneet avainasiakastoiminnan prosessien implementoinnissa, ovat kehittaneet
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vahvat tuote- ja prosessiresurssit ja ratkovat ongelmia erittéin joustavasti. Tallaiset yri-
tykset myds pystyva muuttamaan omaa toimintaansa asiakkaita paremmin palvellak-
seen.

Jos tarkastellaan avainasiakastoiminnan prosessien implementoinnin haasteita edelli-
sessi luvussa esitellyilla avainasiakastoiminnan implementointiprosessien kolmella
péaédtasolla (strateginen-, strategian realisointi- ja operationaalinen taso), havaitaan yksi
selked haaste. Vaikka avainasiakastoiminnan prosessien tulee toimia kaikilla tasoilla, on
padpaino ja suurin huomio oltava muualla kuin operationaalisissa prosesseissa.
Avainasiakastoiminnan osaamista el saavuteta usein siksi, etta tyydytaan tarkastelemaan
lyhyen aikavdlin avainasiakasmyyntia pitkan tai keskipitkdn avainasiakassuhteen
kehittamisen sijaan. (Millman & Wilson 1996, 11.)

Avainasiakastoiminnan implementointiprosessien esteitda voidaan jasentéd myos
tarkastelemalla niita viiden avainasiakastoiminnan implementointia ohjeistavan pagpro-
sessin suhteen. Naiden p&dprosessien suhteen voidaan miettid millaisia haasteita kunkin
prosessin alle kuuluu. Kommunikaatioon liittyvien prosessien havaittiin siis olevan tar-
keitd ja kommunikaatio-ongelmia tuotiin esille Heiden ym. tutkimuksessa (2002, 219—
224). My0s asiakassuhteen kehittamisprosessien ongelmiatuotiin esille néita prosesseja
esiteltédessi. Haasteena korostui siis henkildston harhaluulo siitd, etta néiden prosessien
hoitaminen sujuu itsestddn ja tdméan seurauksena kunnollisia prosessgja ei ollut. Tasta
puolestaan seurasi se, eftd asiakassuhteisiin oltiin tyytyméttomia. Henkiloston on siis
hyva ymmartéad, etta vaikka ihmiset osaavat vapaa-gjallaan rakentaa henkilokohtaisia
suhteita, el se tarkoita Sita etté samat ihmiset osaisivat rakentaa monimutkaisia yritys-
tenvalisia suhteita. Jopa parhailla asiakkuusp@allikdilla voi olla vaikeuksia ymmartéa
téta asiaa ja heidankin olis syytd ymmartéa asiakassuhteiden kehittdminen prosessina.
(McDonad & Woodburn 2007, 256.)

Asiakkaiden tarpeisiin sopeutettavien prosessien haasteita on useita. Vaikka toimin-
nan sopeuttaminen asiakkaiden tarpeisiin on siis erittain térked8, monessa yrityksessa
ollaan varsin haluttomia téllaiseen sopeuttamiseen. Y leisimpié syita tdhan haluttomuu-
teen on esimerkiksi se, etta asiakkaiden tarpeisiin sopeutumiseen vaadittavat prosessit
ovat raskaita ja aikaavievig, sopeuttamista pidetdan ylimaaréisend, tarpeettomana tyona
ja yrityksessa peldtéan, etta sopeuttamisen myo6té tehokkuus huononee. Liséksi sopeut-
taminen vaatii kapasiteettia, joka on aina pois jostain toisesta yrityksen liiketoimintaan
liittyvasta projektista. (McDonald ym. 2000, 255-256.) MyGs operationaalisiin proses-
seihin liittyvét ongelmat ovat usein kommunikaatio-ongelmia. Operatiivisella tasolla ei
tiedeta mita pitéa tehdd Tama johtuu siitg, ettd markkinointiosaston ja asiakkuuspaalli-
kot eivét usein ole riittévan paljon yhteydessa toistensa kanssa. Toisadlta joskus asiak-
kuuspaallikot paéttavét itse hoitaa asiakkaansa kaikkein operatiivisimmatkin ongelmat.
Operatiivisen tason prosesseissa ongelmana on siis operatiivisen tason ja asiakkuus-
paéllikdiden yhteistyon tasgpainon loytaminen. (McDonald & Woodburn 2007, 263~
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265.) Lopulta suoritusta arvioivien prosessien ongelmat ovat puolestaan usein siing, etta
niité kaytetdan vain taloudellisten asioiden ja tulosten mittaamiseen. Tamé on ongelma,
koskataloudelliset tulokset kertovat menneesta gjasta. Taloudellisten mittareiden lisdksi
olis pyrittdvd saamaan ennakoivaa tietoa suorituksesta. On myo6s vaikeaa arvioida,
koska asioita mitataan liikaa ja koska lilan vahan. Lisaksi suorituksen arvioinnissa tulisi
aina tietéd miksi jotain mitataan ja mita tuloksilla tehdéén. (McDonald & Woodburn
2007, 268-269.)

Yks suurimmista esteista avainasiakastoiminnassa on Chevertonin (2004, 334-335)
mukaan yritysten malttamattomuus ja avainasiakastoiminnan liian nopea implemen-
tointi. Kérsivallisyyden merkitysta e avainasiakastoimintaa aloitettaessa voi liikaa ko-
rostaa (Cheverton 2004, 205). Mikdli avainasiakastoiminta gjetaan sisddn organisaati-
oon liian nopeasti, eilkd organisaatio ole siihen valmis esimerkiks vaadittavan infra-
struktuurin puolesta, tormétéén varmasti lukuisiin ongelmiin. Tasta puolestaan seuraa
se, etta kun avainasiakastoiminnan aloittamista yritetddn uudelleen, on se erittéin vai-
keaa. Vaikeuden aiheuttavat ihmiset ja heiddn mielipiteensd, joiden muuttaminen on
epdonnistuneen yrityksen jalkeen entistd vaikeampaa. Liiallinen kiirehtiminen voidaan
mahdollisesti valttéa noudattamalla luvun 2.1. alussa mainittua esimerkinomaista avain-
asi akastoiminnan implementointiohjelmaa. (Cheverton 2004, 334-335.)

Y hteenvetona havaituista avainasiakastoiminnan implementointiprosessei sta voidaan
todeta, ettd avainasiakastoiminnan implementointi on kokonaisuutena suuri, pitka ja
vaativa prosessi, jossa usein joudutaan palaamaan edellisiin vaiheisiin. Y ksityiskohtai-
semmin avainasiakastoiminnan implementointiprosessit voidaan jakaa kolmeen paé-
tasoon, strategisiin prosesseihin, strategian realisointiprosesseihin ja operationaalisiin
prosesseihin. Erityisesti avainasiakastoiminnan implementointia ohjeistavia padproses-
prosessit, asiakkaan tarpeisiin sopeutettavat prosessit, operationaaliset prosessit ja suo-
ritusta arvioivat prosessit. Néita viitta prosessia ja niiden sisdltoa voidaan tarkastella
implementointiprosessien kolmen p&itason mukaan. Avainasiakastoiminnan imple-
mentointiprosesseja el kuitenkaan tule kasitella kronologisesti etenevina tehtaving, elka
niistd muodostu lineaarista prosessia, vaan eri prosessit ovat kéynnissa paallekkai sesti.

Avainasiakastoiminnan implementointiprosessien suurimpia esteitd ovat kommuni-
kaatioon liittyvét esteet, organisaatioon ja organisaatiokulttuuriin liittyvét esteet seké
johdon puutteellinen sitoutuminen ja tuki. Kommunikaatioon liittyvét esteet ilmenevét
siten, ettd informaatiota voi ollaliikaa tai lilan vahan. Jos tietoa tulee paljon, voi oleelli-
sen tiedon erottaminen osoittautua vaikeaksi. Toisaalta informaatiota jagtaan usein liian
vahan. Organisatoriset esteet puolestaan syntyvéat esimerkiks siitd, etta yrityksen eri yk-
sikét eivét toimi yhteistyossa avainasiakastoimintaa edistden. Myos se, ettei henkil0st6
hyvéksy avainasiakastoimintaa, johtaa usein organisatorisiin esteisiin. | mplementointi-
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prosessien esteita voidaan tarkastella implementointiprosessien kolmen péétason ja vii-
den p&dprosessien suhteen.

2.2  Asiakkuuspaallikon rooli avainasiakastoiminnan
implementoinnissa

Avainasi akastoiminnan implementoinnissa henkil0stdll& on térkea rooli. Se, miten hy-
vin avainasi akastoiminta omaksutaan yrityksessg, riippuu vahvasti siitd millaisia kykyja
henkil6st6l1a on avainasiakastoiminnan aloittamiseen. Néiden kykyjen liséksi yrityksen
tyontekijoiden on oltava myds halukkaita rakentamaan laheisia ja pitkékestoisia suhteita
yrityksen asiakkaisiin. (Millman & Wilson 1995, 9.)

Yrityksen henkilostosta asiakkuuspéallikot ovat avainasiakastoiminnan menestyksen
kannalta térkedssi asemassa. Molemmille asiakassuhteessa oleville yrityksille on tér-
kedd, etta asiakkuuspddllikdiksi on valittu osaavia henkildita. Myyvan yrityksen kan-
nalta taéma on tietysti selvd asia Asiakkuuspaallikoiden toiminta vaikuttaa suoraan yri-
tyksen myyntiin ja menestykseen. Lisaksi myyva yritys kantaa luonnollisesti itse riskit
Sitd, etta yritykseen onnistutaan rekrytoimaan osaavia asiakkuuspdallik6ita ja etté néista
asiakkuuspédallikdista kehittyy tehtavissaan taitavia tyontekijoitd, jotka pystyvét valjas-
tamaan koko organisaation kayttdonsa avainasiakastoimintaa tukevallatavalla. Toisadta
asiakasyritykset voivat hyotyd avainasiakastoiminnasta paljon ja asiakasyritykset myds
luottavat yha enenevissd maarin siihen, ettd myyvan yrityksen asiakkuuspaallikot kyke-
neva naitd hyotyja heille tarjoamaan. (McDonald & Rogers 1998, 112.) Koska avain-
asiakastoiminnassa on pohjimmiltaan kysymys arvon luomisesta asiakkaille, ovat juuri
asiakkuuspadallikot niitd henkildston jasenid, jotka operatiivisella tasolla lopulta vastaa-
vat avainasi akastoiminnan onnistumisesta. (Gosselin & Bauwen 2006, 376.)

Georges & Eggert (2003, 4-6) esittavét, ettd asiakkuuspaallikot pystyvét luomaan
arvoa yrityksen asiakkaille rakentamalla oman yrityksensa tarjoomasta sopivan yhdis-
telman asiakkaan tarpeisiin. Asiakkuusp@éllikon rooli on siis Georgesin ja Eggertin
(2003, 4-6) mukaan jaettavissa kahteen osaan, jotka ovat yrityksen sisdinen osa seka
yrityksen ulkopuolinen osa. (Georges & Eggert 2003, 4-6.) Toimimalla ndiden kahden
osan valilla, asiakkuuspééllikoiden tulisi erityisesti pyrkid parantamaan oman organi-
saationsa kykya tuottaa yksittdisille asiakkaille tarkasti suunnattuja palveluratkaisuja
Toinen asiakkuuspadllikon tarkeista tehtavista arvonluonnin suhteen, on johtaa yrityk-
sen asiakkaisiin liittyvia toimintoja siten, etté ne olisivat mahdollisimman hyvin koor-
dinoituja. (Georges & Eggert 2003, 13.)
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2.2.1  Asakkuuspaallikdlta vaadittavat ominaisuudet

Asiakkuuspadllikkd saattaa usein olla asiakkaan ainoa kontakti myyjayritykseen seka
myyvan yrityksen ainoa ulospdin nékyvé osa. Siksi asiakkaat monesti muodostavat k&
sityksensa myyjayrityksessa pelkastéan asiakkuuspaallikon toiminnan ja persoonan pe-
rusteella. (Boles, Brashear, Bellenger & Barksdale 2000, 141-143.) Ei siis ole aivan yh-
dentekevdd miten asiakkuuspaallikko tehtavassdan toimii, varsinkin kun avainasiakkaat
ovat myyvélle yritykselle strategisesti juuri kaikkein tarkeimpi& asiakkaita (McDonald
ym. 1997, 737).

Suurella osalla asiakkuuspadllikoistéd on myyntitausta (McDonald & Rogers 1998,
113). Taméan vuoksi on syyta aluks tarkastella sitd, millaisia erilaisia myyntityyleja
myyjilla on ja lopulta millainen myyntityyli sopii parhaiten avainasiakastoimintaa har-
joittavan yrityksen asiakkuuspaallikoille.

Kairisto-Mertanen (2003, 37) toteaa, etta myyjan ja ostgjan valilla on joko yksittaisia
transaktioita eli vaihdantatapahtumia sisdltéava asiakassuhde tai pitkdaikainen suhde,
jonka aikana osapuolten vdlilla tehdéén lukuisia vaihdantatapahtumia. Avainasiakas-
toiminnassa on selkeasti kysymys jalkimmaisestd Myds myyntityylit ovat Kairisto-
Mertasen (2003, 75-85) mukaan jakautuneet transaktioita painottavaan myyntisuun-
tautuneeseen myyntityyliin seka pitkaaikaista suhdetta yll&pitavaan asiakassuuntautu-
neeseen myyntityyliin.

Koska avainasiakastoiminta on vahvasti asiakassuuntautunutta ja pyrkii pitkéaikai-
siin, arvoa molemmille osapuolille luoviin suhteisiin, on selvaa, etté asiakassuuntautu-
nutta myyntityylia toteuttavan myyjan ominaisuudet ovat sovellettavissa myos asiak-
kuuspadllikdiden toimintaan. Guenzin ym. (2007, 121-130) mukaan avainasiakastoi-
mintaa toteuttavan yrityksen johdon tulisi nimenomaan ymmart&a, ettd asiakkuuspaalli-
koiden tyo on varsin erilaista verrattuna perinteiseen myyntityéhon. Johdon on saatava
yrityksen jokainen asiakkuusp&allikkd ymmaértamaan ja omaksumaan asi akassuuntautu-
nut, adaptiivinen jatitmimuotoinen myyntityyli.

Millman ja Wilson (1995, 9-21) toteavat liséksi, ettd avainasiakastoimintaa toteutta:
van yrityksen myyntihenkiloston tehtavat ovat selvasti transaktioldhtOisen yrityksen
myyntihenkildston tehtéavia monimutkaisempia. Avainasiakastoiminnassa sekd myyijilta
ettd myynninjohdolta vaaditaan enemman osaamista. Niinpa perinteiset myynnin ja
myynninjohdon koulutusohjeet ja -tekniikat eivét valttamatta toimi avainasiakastoimin-
nan kontekstissa. Avainasiakastoiminnassa myyjan on valittava suhdemarkkinoinnin
mukainen, konsultoivampi myyntityyli. (Millman & Wilson 1995, 9-21.)

Jotta voidaan tunnistaa asiakkuuspadallikoilta vaadittavia ominaisuuksia, on varsin pe-
rusteltua tutkia millaista on asiakassuuntautuneen myyjan toiminta. Kairisto-Mertanen
(2003, 77-78) luettelee muutamia eri tutkijoiden mainitsemia asiakassuuntautuneelle
myyjélle tyypillisd ominaisuuksia sekd muutamia asiakassuuntautuneen toiminnan
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edellyttamia vaatimuksia. ” Asiakassuuntaisesti toimiva myyja auttaa asiakasta selvittéa-
main omat tarpeensa, tarjoaa ratkaisuja asiakkaansa ndin havaitsemiin ongelmiin ja
auttaa asiakasta itsedan tekemaan juuri hénelle parhaan mahdollisen ostopadttksen’
(Rhoads 1988, Kairisto-Mertasen 2003, 77 mukaan). Lisdks asiakassuuntautunut myyja
pitéa lupauksensa, on avoin vastavditteille ja pyrkii pitkéaikaisiin suhteisiin asiakkaiden
kanssa (Dorsch 1998, Kairisto-Mertasen 2003, 79 mukaan). Seuraavassa listassa on
lueteltu asiakassuuntautuneelle myyjélle tyypillisia piirteita

myyjan mielenkiinto on asiakkaassa

myyja harjoittaa ns. pehmeda myyntia

myyja esittda paljon kysymyksia ja pyrkii keskustelemaan asiakkaan kanssa

asiakkaan kuuntelu on keskei sessé asemassa

myyjé tarjoaa asiakkaalle erilaisia ostomahdollisuuksia ja etuja

myyja tiedostaa asiakkaan tarpeet

(Hersey 1988, Kairisto-Mertasen 2003, 78 mukaan).

Asiakassuuntautunutta myyntityylia on syyta kayttda tilanteissa ja olosuhteissa,
joissa sen kaytosta aiheutuvat kustannukset ovat saatavia hyotyja pienemmét. Tdlaisia
tilanteita ovat seuraavat:

Myyja pystyy tarjoamaan asiakkaalle lagjan valikoiman eri vaihtoehtoja ja
myyjalla on riittdvd ammattitaito niiden vaihtoehtojen valitsemiseksi, jotka
kaikkein parhaiten tyydyttavét asiakkaan tarpeet

Asiakkaan ostotehtavét ovat tyypillisesti varsin monimutkaisia

Myyijéalla on yleensa yhteistydhakuinen suhde asiakkaisiinsa

Uusintaostot ovat myyjan litketoiminnan menestykselle tarkeita

(Saxe & Weitz 1982, 344).

Avainasiakastoimintaa harjoittavassa yrityksessa asiakkuuspaéllikot toimivat usein
tamantyyppisissa olosuhteissa.  Niinpa avainasiakastoimintaa implementoitaessa
myyntijohdon on syytad varmistua sitd, ettd asiakkuuspédallikdiden myyntityylit ovat
asiakassuuntautuneita. Jos ne eivét ole, on myyntityyleja lahdettava viemaan kohti suu-
rempaa asiakassuuntautuneisuutta.

Koska asiakkuuspadllikkoé pyrkii avainasiakastoiminnassa pitkdaikaisiin suhteisiin
asiakkaidensa kanssa, hénen on syytd ymmart&a, etta suhteiden alkaansaamiseksi tarvi-
taan paits asiakassuuntautunutta myyntityylig, myos adaptiivista myyntityylia (Guenzi
ym. 2007, 121-133). Adaptiivisella myyntityylill& tarkoitetaan sitég, etta myyja muuttaa
myyntikayttaytymistédn havaitsemansa asiakastilanteen mukaan. Kayttaytymistéan
myyja voi muuttaa toimimalla eri lailla eri asiakkaiden kanssa, mutta myds vaihtamalla
toimintatyyliansa ollessaan vuorovaikutuksessa yhden asiakkaan kanssa ja havaitessaan
tassa vuorovaikutustilanteessa syité toimia eri tavalla (Weitz, Sujan & Sujan 1986, 174—
191).



30

Téarkeinta adaptiivisen myyntityylin suhteen on téssa kohtaa huomata, etta erityisesti
suurten tilausten ollessa kyseessd, myyjén adaptiivisuuden aiheuttamat kustannukset
ovat todennakoisesti saatavia hyotyja pienemmaét ja adaptiivisuus kannattaa, huolimatta
St ettd myyja saattaa joutua uhraamaan muutaman nopean kaupan esimerkiks asia
kastyytyvaisyyden tai tulevaisuuden myyntien parantamiseksi (Porter, Wiener &
Frankwick 2003, 277). Tarkeda tdmé on siksi, etta avainasiakastoiminnassa asiakkuus-
paallikot hoitavat yleensa juuri avainasiakastoiminnalle tyypillisia asiakkaita, jotka ovat
siis suuria ja joiden arvo myyjayritykselle on merkittéva (ks. Spencer 1999, 303). Nain
ollen adaptiivinen myyntityyli on usein avainasiakastoimintaan kaikkein sopivin.

Sen liséksi, ettd asiakkuuspdallikodiden on oltava myyntityyliltdan adaptiivisia, on
heidéan osattava kehittya ja vaihtaa toimintaansa muissakin tapauksissa. McDonald ja
Rogers (1998, 112-113) esittavét, ettd asiakkuuspaallikon rooli vaihtelee vahvasti sen
mukaan missa vaiheessa asiakassuhdetta tietty asiakkuus on.

2.2.2  Asakkuuspaallikdlta vaadittavat taidot ja tehtavat

Pardo (1999, 282-283) esittda, ettd asiakkuuspaallikké on erityisessd mahdollistajan
asemassa kahden organisaation vélilla Tama asema johtaa siihen, etté asiakkuuspaalli-
kolla on kaikkein tdsmallisin tieto asiakassuhteesta ja tama tieto on koko avainasiakas-
toiminnan kannalta yks tarkeimmisté asioista. Nain ollen, asiakkuuspaallikdsta tehté-
tilaisena. Téta tehtéavaa asiakkuuspééllikkd hoitaa myds Pardon (1999, 282-283) mu-
kaan kahden verkoston, yrityksen ulkoisen ja siséisen, vdlilla Ulkoiseen verkostoon
kuuluu itse asiakas ja asiakkaan alihankkijat seka mahdollisesti myds kilpailijat. Sisdi-
seen verkostoon kuuluvat kaikki asiakkuuspaallikon edustamasta yrityksestéa saatavissa
olevat resurssit. Ulkoisesta ja siséisesté verkostosta koostuvaa asiakkuuspdallikon tehtéa:
vakenttaa voidaan tarkastella gjan tai paikan suhteen. Ajan suhteen asiakkuuspaallikbn
on hallittava keskipitkan- tai pitkan aikavalin ajattelutapa asiakassuhteeseen. Paikan
suhteen taas asiakkuuspaallikdn on tutustuttava asiakkaan toimintaan niin paakontto-
rissa kuin tuotantolaitoksissa ja sivukonttoreissa, myos ulkomailla. Tallainen tehtévé-
kenttd voi olla laga ja haastava, mutta asiakkuuspaallikbn on pystyttéva toimimaan
tehtavakentdla padroolin esittdana. Asiakkuustiimi voi tietysti toimia apuna tassi
(Pardo 1999, 282—-283).

Wotruba (1991, 4) esitteli jo vuonna 1991 viisi myyjan kehityksen vaihetta. Nama
ovat hankkija, suostuttelija, prospektien etsijd, ongelmanratkaisija ja (asiakassuh-
teen)jatkaja. Millman ja Wilson (1995, 9-21) pitivét nédita vaiheita suuntaa antavana ku-
vauksena myyjan suhdemarkkinoinnillisesta toimintastrategiasta, jossa myyjalta vaa-
ditaan erilaisia taitoja ja jossa asiakkaiden tarpeita |ahestytdan eri tavalla. Taméan poh-
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jalta he kehittdvét kuusiportaisen asiakassuhteen vaihemallin. Samassa tutkimuksessa
missa vaihemalli esitettiin, Millman ja Wilson (1995, 9-21) esittavét tutkimuksen pe-
rusteella luomansa nelja asiakkuuspaéllikon roolia kuvaavaa tehtavaa Naista ensim-
mainen asiakkuuspaallikon tehtéva on olla vastuussa myynnin ja tuoton kasvattamisesta
yhden tai useamman avainasiakkaan osalta. Toiseksi asiakkuuspaallikon on koordinoi-
tava myyjayrityksen kokonaistarjoomaa. Talla tarkoitetaan, etté asiakkuuspaéllikon on
huolehdittava siitd, mita kokonaistarjoomasta voidaan osoittaa kullekin avainasiak-
kaalle. Kolmanneksi asiakkuuspadallikon on pystyttdva mahdollistamaan monitasoisten
jatoimintojen rajat ylittavien vaihdantaprosessien onnistuminen. Viimeinen asiakkuus-
paallikon roolia kuvaava tentéva on edistda avainasiakastoiminnan toteutumista omassa
yrityksessdan (Millman & Wilson 1995, 9-21).

Brady (2006, 144-159) on tutkinut avainasiakastoiminnan implementoinutta suurta
palveluyritysta Taman tutkimuksen tuloksena hén havaits, etta asiakkuuspaallikoilla
on ratkaiseva rooli valittdjana oman yrityksensa ja yritysasiakkaan valilla. Asiakkuus-
paallikon tehtévat kuvattiin Bradyn (2006, 144-159) tutkimassa yrityksessa virallisesti
asiakkuuspédallikon toimenkuvassa ja epavirallisesti asiakkuuspaallikdiden itsensé toi-
mesta. Asiakkuuspaallikon rooliin kuului kuusi kohtaa:

1. toimiatehokkaana asiakastiedon johtajana

2. luoda strateginen kumppanuussuhde asiakkaan kanssa
avustaa uusien ratkaisujen kehittamisessé asiakkaalle
toimia asiakkaan asiangjgjana ja ongelman paikallistgjana omassa yrityksessaan
neuvotella suurista sopimuksista asiakkaan kanssa
vaikuttaa oman yrityksen strategiseen suuntautumiseen tuotteiden ja ratkaisujen
rakentamisen suhteen, asiakkaan hyvéksi
(Brady 2006, 144-149).

Brady (2006, 144—-159) painotti siis varsin samoja tehtavia kuin essmerkiksi Millman
ja Wilson (1995, 9-21) ja Pardo (1999, 282-283) edelld. Asiakkuuspédllikdn on toi-
mittava asiakkaan edustajana omassa yrityksessaan, hanen on hallittava monimutkaista-
kin asiakastietoa ja pystyttava toimimaan oman yrityksensa sisdisena suostuttelijana
seka kyettdva asiantuntevasti rakentamaan yrityksen tarjoomasta asiakkaiden tarpeiden
mukaisia kokonaisratkaisuja (Brady 2006; Millman & Wilson 1995; Pardo 1999).

Pystydkseen hoitamaan ndma tehtdvat menestyksekk@asti, toimimaan tehokkaasti
varsin monimutkaisissa myyntitilanteissa ja ratkaistakseen asiakkaiden ongelmat, asiak-
kuuspad likdn on varmistettava paésy oikeiden henkilGiden ja oikeiden tietojen luokse
(Hutt & Walker 2006, 469-470). Asiakkuuspdallikon on siis saatava oman yrityksensa
eri organisaatiotasoilla tytskentelevan henkiltston tuki toiminnalleen. Cheverton (2004,
30-31) painottaa tdman lisdks sit, etta asiakkuuspdallikon on pystyttava vaikuttamaan
myos asiakasyrityksen henkildstoon usealla organisaatiotasolla. Mikali asiakkuuspéal-
likkd tyytyy tyoskentelemdan aina samojen, usein asiakkaan osto-osaston ostajien
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kanssa, tulee hdnesté varsin riippuvainen néista henkiloisté. Liséksi asiakkuuspaallikko
Saattaa menettéd monia yhteistydn mukanaan tuomia mahdollisuuksia, jos han el pyri
porautumaan syvemméalle asiakkaan organisaatioon. Asiakkuuspadllikon tulis paésta
tekemisiin ainakin asiakkaan tutkimus & kehitys -yksikon tyontekijoiden kanssa. Asi-
akkaan ideat uusigta tuotteista tai palveluista syntyva kuitenkin usein jo asiakkaan
markkinointiosastolla. Niinpa asiakkuuspdallikon olis pyrittava verkostoitumaan jopa
asiakkaan markkinointihenkiloston kanssa. Néin tiivis porautuminen asiakkaan organi-
saatioon el ole helppoa. Se voi kestda kauan, olla joskus tehottoman tuntuista ja tur-
hauttavaa ajankayton suhteen. Jotkut asiakkaat pelkdavdt myds oman ydinosaamisensa
ja kilpailuetunsa joutuvan asiakkuuspdallikon edustaman yrityksen kéasiin, eivétka
padsta asiakkuuspadllikkda syvalle yritykseen. Cheverton (2004, 30-31) mainitsee po-
rautumisen olevan kuitenkin varsin hyodyllistéd. Asiakkuuspadllikko voi auttaa asiakasta
korottamaan tuotantoon pé&étyvien ideoiden prosenttiosuutta tuomalla asiakasyritykseen
omaa tuotekehitysosaamistaan. Samalla asiakkuuspdallikon yrityksesta tulee asiakkaalle
ainoa jarkevadti valittavissa oleva yhteistyokumppani tietyn tuotteen tai palvelun suh-
teen. Asiakkuuspaallikkd oppii myds tuntemaan asiakkaan tarpeet paremmin.
(Cheverton 2004, 30-31.)

Myos Hutt ja Walker (2006, 469-470) painottavat suhteiden rakentamisen tarkeytta
asiakkuuspédallikon tehtéavand. Asiakkuuspaallikét toimivat ymparistossd, jossa suhtei-
den rakentamisen osaamisella niin oman yrityksen tyontekijoiden kanssa, kuin asiak-
kaan edustajien kanssa, on merkittava rooli. Mikdi asiakkuuspaallikkoé onnistuu naissa
suhteissa, pystyy han usein tayttamaan tehtévansa ja rakentamaan asiakkaiden tavoitteet
tayttavia ratkaisuja. Lisdks sitoutuminen tallaisiin suhteisiin kasvattaa asiakkuuspaalli-
kon mainetta omassa yrityksessa ja sen myota menestyminen myos tulevaisuudessa uu-
sien asiakkaiden kanssa on usein helpompaa (Hutt & Walker 2006, 469-470).

McDonald, Millman ja Rogers (1997, 749) kysyivét tutkimuksessaan avainasiakas-
toiminnan johtgjilta, asiakkuuspdallikoilta ja asiakkaiden edustgjilta mita asiakkuus-
paallikdn roolin vaatimia taitoja he pitivét tarkeind. Seuraavat asiat mainittiin kaikkein
useimmin. Asiakkuuspadllikon on oltava luotettava. Etenkin asiakkaat pitivét té&té varsin
tarkednd Myos tuotetietous on térkeda. Tata asiaa nimenomaan asiakkaat pitivét oleelli-
sena Viedtintd ja kommunikointitaitoja pidettiin merkittavana asiana. Naista varsinkin
esiintymistaidot ja sujuva verbaalinen ilmaisutapa mainittiin. Asiakkaat liittivat tahan
vield sen, etta asiakkuuspaallikon tulee olla mukava ja henkilokemioiden tulee pelata
hyvin yhteen. Asiakkuusp&allikon on ymmarrettava asiakasyrityksen liiketoimintaym-
pariston piirteitd. 1lman tatd osaamista, el asiakkuuspaallikkd valttamétta pysty ratkai-
semaan asiakkaan ongelmia. Lopuksi mainittiin vield myynti- ja neuvottelutaidot.
Myynnin el sindlldan ajateltu vievan suurta osaa asiakkuuspéallikon ajasta ainakaan
asiakassuhteen kypsemmassa vaiheessa, ja asiakkaat elvét pitdneet myyntitaitoja kovin
tarkeind. Toisaalta avainasiakasjohtagjat ja asiakkuuspaéllikot itse puolestaan olivat sita
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mieltd, etta asiakkuuspdallikon tehtéva on lopulta kuitenkin hyddyttda omaa yritystéan
taloudellisesti ja asiakkuuspaallikko, joka unohtaa myynnin térkeyden epaonnistuu teh-
tavassdan. (McDonald ym. 1997, 749.)

Asiakkuuspadllikoiden tehtévét vaihtelevat sen mukaan, miten pitkélle avainasia-
kastoiminta on yrityksessa edennyt ja milla tasolla asiakkuuspaallikot ovat asiakassuh-
teissaan. Avainasiakassuhde kehittyy kuusiportaisen mallin mukaisesti. Taman mallin
avulla voidaan luonnehtia niin asiakkuuspaéllikon tehtavia kussakin mallin vaiheessa
kuin myos tutkia johdon kayttaytymista jokaiselle portaalla (Millman & Wilson, 1995,
9-21; McDonald & Rogers 1998, 112-113). Téassa keskitytaan nimenomaan asiakkuus-
paallikoiden tehtéviin eri vaiheissa. Chevertonin (2004, 48) mukaan asiakkuuspaallikon
mahdollisesti tarkein tehtéva on juuri johdattaa asiakassuhteita kohti mallin ylint& yh-
teistoiminnan tasoa ja olla aina tietoinen siita milla portaalla yksittéinen asiakassuhde
parhaillaan on.

Mallin vaiheet ovat seuraavat:

Avainasiakastoiminnan esiaste
Avainasi akastoiminnan alkuvaihe
Avainasi akastoiminnan keskivaihe
Avainasi akastoiminnan partnerivaihe
Synerginen avainasiakastoiminta
Avainasi akastoiminnan lopettaminen
(Millman & Wilson 1995, 9-21).

Asiakkuuspadllikon el valttamétta tarvitse muuttua vaiheiden mukana. Monesti esi-
merkiksi vanhemmat ja kokeneemmat asiakkuuspaallikdt hoitavat avainasiakastoimin-
nan alkuvaiheessa olevia asiakkaita, koska heilld on kokemusta siitéd, miten saada téllai-
set asiakkaat tuottaviks nopeasti (McDonald & Rogers 1998, 113). Koska t&ssa tut-
kielmassa késitel|&8n avainasiakastoiminnan implementointia ja myyjan tehtavia sen eri
vaiheissa, jatetddn mallin viimeinen askel, avainasiakastoiminnan lopettaminen, kasit-
telyn ulkopuolelle.

Avainasiakastoiminnan esiasteella oleva asiakas vaatii asiakaspadllikolta aktiivisia
toimia. Asiakkuuspaallikon on tutkittava asiakkaan taustat ja esitettava pitkan aikavalin
(3-5 vuotta) suunnitelma asiakkaan vakiinnuttamiseksi avainasiakkaaksi. Tassa vai-
heessa asiakkuusp&allikdn on oltava varsin perilla my6s edustamansa palvelu- tai tuote-
ratkaisun sisdllostd. Asiakasyritykselle on pystyttdva kertomaan melko tarkasti miten
juuri myyjayrityksen tarjoama tuote voi tuoda asiakkaalle lisdarvoa ja kilpailuetua. Eri-
tyisesti esiintymis- ja neuvottelutaidot ovat tassa vaiheessa tarkeitd. Asiakkuuspadallikén
on saatava asiakasyritys vakuuttuneeks siit, ettd han haluaa tyydyttda asiakkaan tar-
peet yhta paljon kuin oman yrityksensa tarpeet. Vakka asiakkuuspdallikon toiminta
tassa valheessa vaikuttaa varsin myyntisuuntautuneelta, on syyta muistaa, ettel asiak-
kuuspaallikkd koskaan harjoita nk. kovaa myyntid, vaan toimintaa ohjaa pyrkimys
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luoda pitk&aikaisia suhteita. Tama on syytd selvittdd myods asiakkaalle (McDonald &
Rogers 1998, 113-114).

Kun asiakassuhde on edennyt alkuvaiheeseen, asiakkuuspaallikon tehtavat monimut-
kaistuvat. Ennen avainasiakastoimintaa monessa yrityksessa meneteltiin niin, etté saatu
asiakas giirrettiin projektipaéllikon hoidettavaks ja myyjé Siirtyi seuraavaan asiakkaa
seen. Nain el avainasiakastoiminnassa voi olla. Asiakkuuspééllikon on hallittava seké
asiakkaan hankkiminen, etté projektipdallikon rooli (McDonald & Rogers 1998, 113—
114). Brady toteaa artikkelissaan, etta tutkimassaan yrityksessa asiakkuuspaallikot toi-
mivat asiakkaan suuntaan single point of contact -periaatteella, eli asiakkuuspaallikoét
hoitavat padasiassa kaikki yhteen tai kahteen asiakkaaseen liittyvét tehtévat (Brady
2004, 146).

Taman lisdksi asiakkuuspdallikbn on usein hallittava teknisesti haastavia yksityis-
kohtia myymansa tuotteeseen liittyen. Siksi asiakkuuspdallikon tarkea tehtava tassa vai-
heessa on oman organisaation asiantuntijoiden suostuttelu yhteistydohon asiakkaan hy-
vaksi. Ihmisten johtamistaitoja vaaditaan paitsi oman organisaation sisalla, myos asia
kasyrityksen suuntaan, jotta tarjotut ratkaisut ssadaan implementoitua asiakkaan luona.
Tama taas vaatii asiakkaan kuuntelua. Vakka aikataulut olisi laadittu realistisesti,
odottavat asiakkaat ongelmiensa ratkeavan usein valittomasti. Asiakkuuspaallikon on
pidettava lupauksensa, vastattava nopeasti ongelmiin, vietettéva aikaa asiakkaan luona
ja toimitettava lupaamansa ratkaisut aikataulussa. Lupauksien pitdmistd on myos mitat-
tava. Tarkeintd on kuitenkin saada asiakas ymmaéartamaan, ettéd han on tehnyt oikean rat-
kaisun pddtyessddn myyjayritykseen. Jotta pdastéisiin seuraavaan vaiheeseen, on téar-
kedd, ettd asiakkuuspaallikké myds ymmartda mik& motivoi asiakasta valitsemaan juuri
myyjayrityksen. Tat motivaatiota kasvattamalla asiakas saadaan eteneméadn seuraavaan
vaiheeseen (McDonald & Rogers 1998, 114-116).

Kun asiakassuhde etenee kuusiportaisen mallin mukaan, on myyjéyrityksen ansait-
tava asiakkaan luottamus, joka yleensd on vahva mallin viimeisilla portailla. Millmanin
ja Wilsonin (1996, 12-13) mukaan luottamuksen merkitystd korostivat nimenomaan
asiakasyrityksen edustajat, kun taas myyjayrityksen edustajat painottivat sen merkitysta
huomiota heréttavan vahan. Luottamuksen syntyminen on avainasiakassuhteessa kui-
tenkin vahvasti tavoittelemisen arvoinen asia. Vahva luottamus voi auttaa suhdetta py-
symaan hengissa silloinkin, kun ongelmia ilmenee. Tamén seurauksena avainasiakas-
toiminnan keskivaiheessa asiakkuuspaallikolla on paljolti sosiaaliseen osaamiseen ja
luottamukseen liittyvié tehtavid. Asiakkuuspééllikon on pédstéava syvemmaélle asiakkaan
organisaatioon ja opittava tarkasti tuntemaan asiakkaan tarpeet, jopa ennustamaan tule-
via tarpeita. Téssa vaiheessa asiakkuuspédallikon on otettava vahva konsultin rooli, hé
nen on toimittava asiakkaan tarpeiden tulkitsijana seka asiakkaan ystdvana (McDonald
& Rogers 1998, 116-117; Millman & Wilson 1995, 9-21). Asiakkuuspaallikko pyrkii
suhteen tassa vaiheessa myds myymaan lisaa tuotteita tai palveluita asiakkaan eri osas-
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toille. Moni asiakas ostaa kuitenkin samanaikaisesti aina useammalta toimittgjalta, ja
asiakas voi vaatia asiakkuuspadllikkoa toimimaan yhdessa kilpailijoidensa kanssa jon-
kin asiakkaan ongelman ratkaisemiseksi. Tama vaatii varmasti sosiaalista osaamista ja
luottamusta. Asiakkaita kiinnostaa avainasiakastoiminnan keskivaiheessa myds se,
miksi heidan tulisi valita juuri kyseinen myyjayritys " hovitoimittajakseen”. Jotta asiak-
kuuspadllikkd kykenisi vaikuttamaan asiakkaan pagtokseen, on hénen osoitettava,
kuinka térkeand han asiakasta pitda. Ja onnistuakseen taas tassa, asiakkuuspadllikon pi-
té& saada asioita tapahtumaan asiakkaan hyvéksi omassa organisaatiossaan (McDonald
& Rogers 1998, 116-117). Niinpa asiakkuuspaallikolla on oltava riittéavasti toimival-
tuuksia, paatantavaltaa ja auktoriteettia. Pédtantavallan médra méérittaa sen, ovatko asi-
akkuuspadllikot riittavan valtuutettuja tekemaan térkeita asiakassuhdettaan koskevia
padtoksid. Tosin pelkalla asemaan perustuva valta ei riita takaamaan asiakkuuspadalli-
kolla riittavda auktoriteettia oman yrityksensa osastojen koordinointiin (Georges &
Eggert 2003, 7-14). Asiakkuuspaallikko tarvitsee osastojen véaliseen koordinoimiseen
seka asemaan perustuvaa valtaa ettd asiantuntijuutta ja ammattitaitoa sek& naistd muo-
dostuvaa valtaa (Lawrence & Lorsh 1969; Chonko & Burmap 1998, Georgesin &
Eggertin 2003, 7-14 mukaan).

Jotta mallin viimeisilla tasoille pdastéisiin, on myyjayrityksen otettava toimintaansa
ohjaavaksi gjatukseks asiakkaan toiminnan helpottaminen, asiakkaan auttaminen seké
asiakkaiden ongelmien ratkaiseminen yhdessa (Millman & Wilson 1995, 9-21; Millman
& Wilson 1999, 333). Avainasiakastoiminnan partnerivaiheessa myds asiakkuuspaalli-
kon on luonnollisesti hallittava téllainen gjattelutapa. Tassa vaiheessa asiakkuuspaalli-
kon tehtavét yltavéat strategiselle tasolle. Hanen on pystyttéva ohjaamaan asiakkaan lii-
ketoimintaa markkinoiden uusien mahdollisuuksien mukaisesti kayttéen avuksi oman
yrityksensa tarjoamia uusia huipputuotteita tai -palveluita. Lisdksi hénen on liséttava
yhteistoiminnan laatua seké& vahennettava yhteistoiminnasta partnerille aiheutuvia kus-
tannuksia. Jotta seuraavalle tasolle voitaisiin vield nousta, on asiakkuuspdallikon osat-
tava kehittda pitkan aikavalin suunnitelmia ja pystyttava parantamaan yritysten valisia
prosessgia. (McDonad & Rogers 1998, 117.)

Asiakassuhteita kuvaavan mallin viimeisella portaalla, synergisen avainasiakastoi-
minnan tasolla, asiakkuuspaallikon on syvallisesti osattava integroida yritysten proses-
sgja. Taman tehtavan onnistumisen varmistamiseksi asiakkuuspaéllikon tulee perin-
pohjaisesti ymmartad, miten prosessgja suunnitellaan ja miten tietotekniikkaa voidaan
hyodyntda. Koska toiminta tassi vaiheessa on melko monimutkaista, on toiminnan mit-
taaminen ja valvominen térkedd ja osaavan asiakkuuspaallikon tehtdvét muodostuvat
tassa vai heessa enéa poikkeavien tapausten ratkaisemisesta. (McDonald & Rogers 1998,
118))

Y hden asiakkuuspaéllikon on léhes mahdotonta hallita asiakassuhdemallin eri por-
taiden tehtévid. Asiakassuhteet, joissa asiakkuuspadllikké hallitsee vain tuotetiedon ja
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0saa myyda ja neuvotdla, eivdt yleensa ylla viimeisille tasoille. Toisaalta mallin ylim-
milla tasoilla toimimaan kykenevét asiakkuuspdallikot ja asiakkuuspadllikot, jotka pys-
tyvét pitdmadn suhteen talla tasolla, ovat usein erittéin taitavia yritygohtgjia, joilla on
kattavaa taloudellista, markkinoinnillista ja konsultoivaa osaamista seka paljon valtaa
niin omassa kuin asiakasyrityksessakin (McDonald & Rogers 1998, 118).

Y hteenvedoks asiakkuuspé@éllikon varsin lagjoista osaamisvaatimuksista kdy hyvin
Millmanin ja Wilsonin (1996, 19) artikkelissaan esittelemad Sonyn asiakkuuspaallikon
tehtavaa varten laadittu tyopaikkailmoitus. Siind kerrotaan, kuinka Sonyn etsiméan asi-
akkuuspaallikdn on oltava sinnikas ja kunnianhimoinen neuvottelija, joka pystyy suos-
tuttelutaidoillaan k&&ntaméan asiakkaan oman gatusapansa kannattajaksi ja samaan
aikaan onnistuu rakentamaan vahvoja, pitkdaikaisia suhteita asiakkaaseen. Asiakkuus-
paéllikbn on siis pystyttava yhdistdmadn suoraviivainen, myynnillinen toimintatapa
suhdemarkkinoinnilliseen, suhteita rakentavaan toimintatapaan.

2.2.3 Asakkuuspaallikon sitoutuminen

Jotta uuden jarjestelman tai toimintatavan, téssa tapauksessa avainasi akastoiminnan im-
plementointi onnistuisi, on jokaisen tyontekijan organisaatiossa ymmarrettava sen ta-
voitteet ja sitouduttava niithin. Uuden toimintatavan implementoinnin yhteydessa on
erittain tarkeda mitata sitd, miten yrityksen henkildstd, avainasiakastoiminnan tapauk-
sessa nimenomaan myyntihenkil6sté on omaksunut uuden j&rjestelmén ja sitoutunut Sii-
hen. (Monk & Wagner 2006, 182.)

Monk ja Wagner (2006, 182) ovat tutkineet toiminnanohjaugérjestelmien imple-
mentointia yrityksissi. He toteavat, etta uuden jarjestelman kayttdonoton yhteydessa
suurin haaste on ihmisten mukaansaaminen ja ihmisten kasitysten muuttaminen uutta
toimintatapaa tukevaksi. Niin toiminnanohjausjérjestelmien, jotka usein sisdltavé myos
asiakkuudenhallintajarjestelman, kuin avainasiakastoiminnan tapauksessa kyse on suu-
resta muutoksesta organisaatiossa. Molemmissa yrityksen toimintatavat saattavat
muuttua paljonkin. Monkin ja Wagnerin (2006, 182) toiminnanohjausjarjestelmien im-
plementoinnissa havaitsemien ihmisten mukaansaamisen haasteiden voidaan olettaa
olevan havaittavissa my0s avainasiakastoimintaa aloitettaessa. Varsinkin, kun molem-
mat usein sisaltavét asiakkuuksienhallintajarjestelman implementoinnin.

Lassk, Marshall, Cravens ja Moncrief (2001, 291-302) ovat tutkineet nimenomaan
myyntihenkiloston sitoutumista ja sitd, miten sitoutumista voidaan mitata. He toteavat,
etta se, miten myyntihenkilostdé on sitoutunut tyéhonsd, on muuttunut viime aikoina
huomattavasti. Myynnin henkil0osto el enda sitoudu organisaatioon ja sen sisdlld oleviin
asioihin, vaan sitoutumisen kohteena ovat asiakassuhteet. Tama sopii hyvin suhdemark-
kinoinnilliseen gjattelutapaan ja sen my6éta myods avainasiakastoimintaan.
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Siing, etta myynnin henkilosto ja asiakkuuspaallikot sitoutuvat tiukasti asiakkaisiin,
on olemassa myos haaste. Haaste syntyy siitd, ettd myyjan tai asiakkuuspadallikon vah-
van asiakassuhdesitoutuneisuuden myota heidan sitoutumisensa edustamaansa yrityk-
seen on havaittu heikkenevan. Tilanne on sama myds toiseen suuntaan. Yritykset eivét
sitoudu myynnin tyontekijoihinséd. Tama voi liséta vaihtuvuutta ja asiakkuuspaallikoi-
den liikkumista asiakkaiden mukana yrityksesta toiseen. Tété e voida yrityksissa valt-
tamétta pitda hyvand asiana esimerkiksi siksi, etté asiakkuusspééllikkd saattaa vieda
mukanaan térkeitd asiakkaita. Toisaalta yrityksilla on tarve 16ytdd myyntihenkil6itd,
jotka ovat vahvasti asiakasorientoituneita. Tallaisia henkilGita pyritéan 10ytdmaan siksi,
etta vahvasti asiakasorientoitunut henkilostd pystyy luomaan yritykselle kilpailuetua
suhteiden luomisen kautta. Tarkasteltaessa téta vastakkainasettelua ymmarretdan, miten
tarkeda on tuntea oman myyntihenkil6ston ja asiakkuuspééllikdiden sitoutumisen taso.
(Lassk ym. 2001, 291-302.)

Myds Capon (2001, 31-32) on todennut, etta erityisesti myyntihenkilostosta ja asi-
akkuuspéallikoistd on huolehdittava avainasiakastoiminnan implementoinnissa. Sen li-
séksi, ettd asiakkuuspadllikot sitoutuvat avainasiakastoiminnassa vahvasti asiakkaaseen
ja siks usein vdhemman edustamaansa yritykseen, on kuitenkin varmistettava asiak-
kuuspadllikdiden riittavd sitoutuminen avainasiakastoimintaan. Tama on erityisen
haastavaa juuri myyntihenkiloston ja asiakkuuspaéllikbiden osalta, koska avainasiakas-
toiminnan aloittaminen vaikuttaa heidan tehtaviinsa kaikkein eniten. Asiakkuuspaalli-
koiden sitoutumiseen vaikuttavia haasteita on esimerkiksi se, etta avainasiakastoimin-
nan aloittaminen muuttaa asiakkuuspéallikoéiden vastuualueita ja saattaa alkuun véhen-
téd asiakkuuspédl likbiden mahdollisuutta vaikuttaa itse tehtaviinsa asiakkuuksien uus-
jaon myo6tad Monesti asiakkuuspaallikdiden sitoutumista omaan yritykseen saattavat
vaikeuttaa myds tehdyt muutokset yrityksen tuotanto-osastolla. Ongelmat syntyvét joko
Sitd, etta vahvasti asiakkaaseen sitoutunut asiakkuuspdallikkod haluaisi toimittaa avain-
asiakkaalleen edelleen jotakin tuotetta, jonka tuotannosta asiakkuuspaallikén edustama
yritys on paattényt luopua. Toinen vaihtoehto on puolestaan se, etta asiakkuuspaallikko
pyrkii kaikin keinoin tyydyttdmé&an avainasiakkaansa tarpeet, tarjoamalla jotain sel-
laista, mitd myyjayritys ei pystyk&an tarjoamaan. Néista tilanteista seuranneet epaon-
nistumiset vaikuttavat asiakkuusp@allikdiden sitoutumiseen. Tallaiset ongelmat ovat
usein parhaiten ehkaistévissa huolellisella avainasiakastoiminnan implementoinnin
suunnittelulla.

Y hteenvetona asiakkuuspééllikon roolista voidaan todeta, ettd asiakkuuspééllikon
toiminta vaikuttaa oleel lisesti avainasiakastoiminnan onnistumiseen. Asiakkuuspaallikot
ovat se henkil6ston osa, joka on tiiviisti tekemisissa asiakkaiden kanssa ja jonka ympé-
rille avainasiakastoiminta perustuu. Avainasiakastoiminta vaatii asiakkuuspdallikoilta
tiettyja ominaisuuksia ja tiettyjen uusien tehtavien oppimista. Myyntityyliltdan ja omi-
naisuuksiltaan asiakkuuspaallikoiden tulee olla asiakassuuntautuneita ja adaptiivisia
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Asiakkuuspadllikoiden tehtaviin kuuluu tietyista asiakkuuksista vastaaminen, ja asiak-
kuuspéallikailla on yleensa asiakasyhteistyon mahdollistajan ja valittgan rooli asiak-
kaan ja myyjayrityksen valilla seka avainasiakastoiminnan puolestapuhujan rooli
omassa organisaatiossaan. Lisaksi asiakkuuspddllikon on osattava rakentaa suhteita ja
tunnettava asiakkaan liiketoimintaa. Asiakkuuspdallikon tehtavat myos vaihtelevat sen
mukaan, missa valheessa asiakassuhde on. Y hden asiakkuuspadllikén voi olla vaikea
osata suhteen eri vaiheissa vaadittavia tehtavia. Avainasiakastoiminnan aloittamisen
kaltaisen muutoksen myota myos asiakkuuspaallikdiden sitoutuminen voi olla ongelma.
Olis tarkeda, ettd asiakkuuspadlikét sitoutuisivat avainasiakastoimintaan. Usein tamé
tarkoittaa sitg, ettd asiakkuuspédallikoiden on oltava vahvasti sitoutuneita myos asiakkai-
sin.

2.3 CRM -jéarjestelma avainasiakastoiminnan tukena

Asiakassuhteidenhallinta tai CRM on kirjallisuudessa méaritelty monella tapaa. Mo-
nessa yhteydessa eri tutkijat ovat viitanneet Chenin ja Popovichin (2003, 672) maari-
telméan. Sen mukaan CRM on ihmisten, prosessien ja teknologian yhdistelmg, jonka
tarkoituksena on ymmaértaé asiakkaita ja johtaa asiakassuhteita keskittymalla asiakkai-
den sdilyttamiseen ja asiakassuhteiden kehittamiseen.

Chenin ja Popovichin (2003, 672) méaritelma on varsin lagja ja yleinen. Myds Payne
(2006, 18-23) toteaa, ettd CRM:n eli asiakassuhteidenhallinnan k&sitetta on vaikea mé&a
ritella ja jopa yritysten sisalla on erilaisia méaritelmia siitd, mitda CRM on. CRM-méé&-
ritelmét voidaan sijoittaa jatkumolle, jossa CRM on mééritelty kapeasti operationaalisen
tason tietojarjestelman implementoinniksi tai toisessa déripadssa strategiseksi asiakas-
suhteiden johtamiseksi. Payne (2006, 18-23) on lisaks kuitenkin helpottanut CRM k&
gtteen ymmartamista asettamalla sen hierarkkisesti tietylle tasolle suhteessa asiakas-
suhdemarkkinointiin ja asiakkaiden hallintaan. Tassa hierarkiassa asiakkaiden hallinta
on kaikkein kaytannonldheisin termi, ja siind keskitytéén johtamaan operationaalisen
tason suhteita asiakkaiden kanssa. Asiakassuhdemarkkinointi taas on kaikkein strategi-
simman tason késite, asiakassuhteiden drategiseen johtamiseen liittyva ajattelutapa.
CRM sijoittuu hierarkiassa naiden véiin. Sekin on strategisen tason toimintatapa, jossa
asiakassuhteita hallitaan kayttden hyvéksi teknologiaa. Knox, Maklan, Payne, Peppard
ja Ryals (2003, 19) toteavat tarkennukseksi, ettda CRM yhdistéa informaatioteknologian
ja asiakassuhdemarkkinoinnin hyodyt.

My0Gs kapea-alaisempia méaritelmia CRM:sta on siis olemassa. Nguyen ym. (2007,
102) esittavét jarjestelmaldhtdisemman mééritelmén CRM:st& He toteavat CRM:n ole-
van ennen kaikkea tietojarjestelma, joka pyrkii seuraamaan asiakkaiden ja yrityksen vé-
lill& tapahtuvaa kanssakéymistd ja vuorovaikutusta. Taman seurauksena myyjayrityksen
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tyontekijat voivat heti saada jarjestelmasta tietoa asiakkaista. Tallaista tietoa on esimer-
kiksi myyntihistoria, tiedot siitd, mité palveluita asiakkaalle on tarjottu ja toimitettu seké&
esimerkiksi vield ratkaisematta olevat asiakkaan ilmoittamat ongelmat. (Nguyen ym.
2007, 102.)

Koska méaritelmia siitd mitd CRM tarkoittaa on paljon, on Paynen (2006, 22) mu-
kaan térkedd yleisesti hyvaksytyn mééritelman puuttuessa keskittya valitsemaan tietty
médritelma ja jakamaan se kaikkien organisaation jasenten kesken. Nain ollen CRM
ymmarretdan tassi tutkimuksessa strategisen tason kasitteend, avainasiakastoiminnan
suhteen siihen nivoutuvana, sitd helpottavana ja mahdollistava tytkaluna. Tasta eteen-
pain kasitelldan kuitenkin nimenomaan CRM-tietojarjestelmid, joiden kayttéonoton
lahtokohdan tulee toki olla strateginen, mutta joiden avulla hoidetaan avainasiakastoi-
minnan operationaalisia tehtévid ja tuetaan avainasiakastoimintaa strategiana. CRM-
jarjestelmia tarvitaan siis mahdollisamaan strategisten asiakkuuksien ja avainasiakas-
toiminnan johtamisen onnistuminen. (Storbacka, Sivula & Kaario 2000, 137-142.)

CRM-jérjestelman voidaan teknisesti toteuttaa pédasiassa kahdella tavalla. Perintei-
sempi tapa on client/server -ratkaisu, jossa esimerkiksi asiakkuuspé@allikodiden tietoko-
neisiin asennetaan jokaiseen CRM-ohjelman client-versio. Client/server CRM-jérjes-
telméa on usein tehokas ja joustava. Toinen vaihtoehto on selainpohjainen ratkaisu. Siina
asiakkuuspaallikkd kayttdd CRM-ohjelmistoa selaimella internetin valityksella Tama
ratkaisu on huomattavasti halvempi, se on nopea implementoida eik& edellyta pitkan
gjan sitoutumista esimerkiksi palveluntarjogjan huolto- ja tukitoimintoihin. (McKenzie
2001, 151.)

Kirjallisuudessa toistuu usein CRM-kolmijako teknologis-toiminnallisten ominai-
suuksien ja sovelluksien mukaisesti. Tassd kolmijaossa erotetaan operationaalinen
CRM, johon kuuluu asiakkaaseen yhteydessa olevien operatiivisten liiketoimintaproses-
sien, kuten tilaustenhallinnan ja asiakaspalvelun automatisointi sekd myyntihenkiloston
automatisointi (sales force automation, SFA). Myyntihenkil6ston automatisoinnilla tar-
koitetaan myynnin rutiinitehtévien, kuten asiakaskontaktien seurannan automatisointia.
Nan myyjille vapautuu enemman aikaa myyntityoéhon. Toisena osana kolmijaossa on
analyyttinen CRM, joka taas sisdltéa asiakastiedon varastoinnin. Tasté asiakastiedosta
voidaan tuottaa erilaisia raporttga ja tulkita asiakkaita. Kolmanneksi mainitaan
kollaboratiivinen- tai yhteistyd CRM. Tdla tarkoitetaan yrityksen ja asiakkaan valisen
kommunikaation automatisointia, eli padasiassa esimerkiks sellaisia viestintdkanavia
kuten internet, sahkdposti tai jokin portaali. Liséksi on olemassa erillisia partnerisuhtei-
den johtamiseen kéytettdvia sovelluksia (partner relationship management, PRM).
(Crosby & Johnson 2001, 10-11; Chen & Popovich 2003, 675-676; Greenberg 2004,
48-49.)
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23.1 CRM-jarjestelman hyodyt avainasiakastoiminnassa

Nguyen ym. (2007, 102—-106) toteavat, ettd CRM-jérjestelma voi auttaa luomaan yrityk-
selle kilpailuetua kolmella tavalla Se helpottaa lisdéamaén asiakkaiden uskollisuutta,
asiakkaita voidaan palvella muita paremmin ja yksilollisemmin ja kolmanneksi osaami-
sen jatiedon jakaminen onnistuu helposti.

Chen ja Popovich (2003, 673-675) puolestaan toteavat, ettd CRM-jarjestelmien hyo-
dyt syntyvét padasiassa kahdesta péatekijastd, sita, ettd asiakastietoa pystytdan jaka
maan koko organisaatioon ja Siitd, etta voidaan implementoida uutta innovatiivista tek-
nologiaa ja hyddyntaa sitéd. Tiedon jakaminen mahdollistaa erittdin korkean tason asia-
kaspalvelun, tuo lisdd myyntimahdollisuuksia, helpottaa tarjooman kohdentamista seg-
mentoiduille asiakkaille, joiden tavat ja preferenssit voidaan tuntea entistd paremmin.
My0Os asiakaspalvelupisteiden ja puhelinpalvelun tehokkuus paranee. Innovatiivinen
tietotekniikan hyddyntaminen taas mahdollistaa personoidun asiakasviestinnan, auttaa
asiakkaiden analysoinnissa ja vahentéa esimerkiksi perinteisten asiakastyytyvaisyys
kyselyiden tekemisen tarvetta. Liséks CRM-jérjestelmét auttavat merkittévasti avain-
asiakastoiminnan kannalta 8&rimmaéisen térkeassd asiassa, asiakassuhteiden luonnissa ja
niiden yll&pitamisessa. (Chen & Popovich 2003, 672-682.)

Myo6s Storbacka ym. (2000, 137) pitavét edella sekd Chenin ja Popovichin (2003,
672—682) ettd Nguyenin ym. (2007, 102-106) mainitsemaa asiakastiedon jakamista
yrityksessd CRM-jérjestelman tuomana suurena hyotyna. Heidan mukaansa avainasia-
kastoiminnassa tarvitaan tietoa asiakkaasta ja on térkeda kehittaa tukijérjestelmid, jotka
varmistavat sen, etta jokaisessa asiakaskohtaamisessa myyjayrityksen henkil6stélla on
riittavét tiedot asiakkuudesta ja sen tavoitteista. CRM-jarjestelmét varmistavat lisdksi,
ettd asiakkaan kokemukset ovat kaikissa kohtaamisissa ja kanavissa saumattomia
(Storbacka ym. 2000, 137-140.)

Asiakastiedot ovat kiistatta ydinasia ja hyoty CRM-jarjestelmissa. Yksittéisille asi-
akkuuspadllikoille hyddyt ovat usein varsin konkreettisia, ja myos asiakkuuspdallikot
voivat siis CRM-jarjestelméan avulla saada tietoa asiakkaista. Tamatieto on esimerkiksi
tietoa toimituksista ja tilauksista. Lisdksi CRM-jarjestelmissa voidaan yleensa laatia
tarjouksia, tehda hinnoitteluatai seurata myynnin tuloksia. Myos asi akkuussuunnitel mat
eli se, mihin tietyn asiakkaan kanssa pyritdan, ovat 10ydettévissa CRM-jérjestel mésta.
Lisaksi néditéd suunnitelmia voidaan paivittda ja jakaa. Vaikka hyodyt ovat konkreettisia,
on silti tarkedd, etta niistéd kerrotaan henkilostolle. On térkedd, etté henkildstdlle voidaan
esittad selkeitd méarallisia tuloksia Tama helpottaa avainasiakastoiminnan implemen-
tointia siten, etta henkilostd hyvaksyy avainasiakastoiminnan kannattavana investoin-
tina. (Storbacka ym. 2000, 139-151.)

CRM-jéarjestelmét tuovat myos selkeita méarallisesti esitettavissa olevia taloudellisia
hyotyja. CRM-jérjestelmien avulla voidaan pienentéd kustannuksia toimimalla opera-
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tionaalisesti tehokkaammin esimerkiksi myyntihenkiloston gjankaytén suhteen (Monk
& Wagner 2006, 67). Kuten huomattiin, prosessien sopeuttamista haittaa avainasiakas-
toiminnassa henkiloston pelko tehokkuuden huononemisesta. CRM-jarjestelma voi
auttaa tassd ja mahdollistaa prosessien sopeuttamisen avainasiakkaiden mukaan. Lisaksi
CRM-jarjestelmét lisdavét tuottoa, koska asiakkaita voidaan segmentoida ja I0yt&a néin
parempia myyntimahdollisuuksia Myds yrityksen suorituksen mittaaminen helpottuu
CRM-jarjestelman myota. (Monk & Wagner 2006, 67.)

Vaikka CRM-jarjestelman tuomat asiakastiedon jakamisen mahdollisuudet nostetaan
kirjallisuudessa usein tarkeimmiksi hyodyiksi, esittavéat Zikmund, McLeod Jr. ja Gilbert
(2003, 6-10) useita muita CRM-jérjestelman tuomia hyotyja, jotka vaikuttavat olevan
avainasiakastoiminnan kannalta varsin keskeisia. Nama hyodyt on jaettu erikseen hyo-
tyihin asiakkaille ja hyotyihin yrityksille (Kuvio 2).

Hyodyt | Yritys Hyodyt

Asiakad ahtoisyys g Jatkuvuus

Asakkaiden K ontaktikanavat

séil yttaminen ﬂ Réaété 6ity palvelu
Osuus asiakkaan Parempi tyytyvéisyysja

lompakosta Asiakas | turvallisuus
Pitkan aikavain N

kannattavuus

Kuvio 2 CRM-jéarjestelman tuomat hyodyt yrityksille ja asiakkaille (Zikmund ym.
2003, 6 mukaillen)

K oska tassi tutkimuksessa nakokulma on myyjayrityksen, keskitytddan nimenomaan
hyotyihin yrityksen kannalta. CRM-jérjestelman asiakkaille tuomat hyodyt on silti hyva
tuntea. CRM-jarjestelma voi auttaa yritysta kehittymaan entista asiakasldhtdisemmaksi.
Tama sopii avainasiakastoimintaan, ja on sen onnistumiseksi oikeastaan valttaméonta.
Mita asiakasl&htoisemmin yritys toimii, sité tyytyvéisempia ja luottavaisempia asiakkaat
ovat, ja Sitd useammin asiakkaat esimerkiksi suosittelevat yritysta muille. Asiakkaiden
séilyttdminen on uusien hankkimista huomattavasti kannattavampaa ja yksi avainasia-
kastoiminnan l&htokohdista. CRM-jérjestelma voi auttaa avainasiakastoimintaa harjoit-
tavaa yritysta myds saavuttamaan suuremman osuuden asiakkaidensa ostoista. CRM-
jarjestelmé mahdollistaa ristikkdismyynnin (cross-selling) seka kokonaisuuksien tai asi-
akkaiden tarpeiden mukaisten palvelupakettien myynnin asiakkaille. Pitkan aikavélin
kannattavuus puolestaan on seurausta sité edeltavasta kolmesta muusta hyodystd, jotka
vahentavét kustannuksia ja lisddvét tuottoja. (Zikmund ym. 2003, 6-8.)

Pelkastdan hyotyjen tunnistaminen el valttamétta kuitenkaan riita. Vaikka CRM-jar-
jestelmét helpottavat yrityksen suorituksen mittaamista, myds CRM-jérjestelmén tuo-
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mia hy6tyja on mahdollista mitata. Knox ym. (2003, 262-265) viittaavat Ryalsin,
Knoxin ja Maklanin (2000) esittamaan listaan siitd, miten CRM-jérjestelman hankki-
keinoja voidaan niiden sisallon vuoks hyodyntéd myos CRM-jérjestelman avainasia-
kastoimintaan tuomien hyo6tyjen arvioimiseen. Hyotyja mitattaessa voidaan tarkastella
ensinndkin sitd, miten asiakaspalvelu, asiakastyytyvéisyys ja asiakkaiden sdilyttaminen
on CRM-jérjestelman myotd parantunut. Ongelmatonta tdméa ei ole, silla esimerkiksi
asiakastyytyvéisyys ei ole taloudellinen mittari ja sen yhdistéminen taloudellisiin lukui-
hin on varmasti vaikeaa. Lisdks voidaan esimerkiksi havaita, ettd asiakkaiden valituksia
tulee odotettua enemman, mutta tdméa voi toisaalta johtua siita, etté on otettu kayttoon
CRM-jérjestelmd, joka mittaa niitd. Toiseks voidaan arvioida, miten koko yrityksen
kannattavuus on kehittynyt CRM-jarjestelman kayttdonoton my6tad. Myds tamé on erit-
tan vakeaa, silla el voida tietda mita olisi tapahtunut, jos CRM-jarjestelméa ei olisi-
kaan. Kolmantena mittauskeinona on asiakkaiden kannattavuuden arviointi, joka on ny-
kyaén varsin suosittu keino CRM-jarjestelmien tuomien hyotyjen arvioinnissa. Lisaksi
voidaan vield mitata CRM-jérjestelmaan sijoitetun padoman tuottoa (ROI). Myos tamén
arviointikeinon suhteen on tosin vaikeaa mitata sit, milta osin tietyt vaikutukset johtu-
vat juuri CRM-jérjestelmasta. (Ryals. ym. 2000, Knoxin ym. 2003, 262—265 mukaan.)

2.3.2 CRM-jéarjestelman haasteet avainasiakastoiminnan kannalta

CRM-jérjestelmien mukanaan tuomat hyodyt, CRM-jarjestelmien suuri suosio inves-
tointina, CRM-jarjestelmamarkkinoiden kasvu sek& suuri kasvupotentiaali etenkin yri-
tystenvalisilla markkinoilla puhuvat CRM-jérjestelmén puolesta (Rigby, Reichheld &
Schefter 2002, 101-102; Zikmund ym. 2003, 162-163). Silti suuri osa, jopa 80 %
CRM-projekteista epgonnistuu (Mantyla 2007, Tietoviikko 23.2.2007, 13). Epdonnis-
tuminen voi joissain tapauksissa olla yritykselle erittdin huono asia. Sen lisdksi, ettel
CRM-jérjestelmé tuokaan kaivattua kannattavaa kasvua, voi CRM-projektin epdonnis-
tuminen jopa heikentda yrityksen pitk&aikaisia asiakassuhteita. (Rigby ym. 2002, 102.)
Tamé on puolestaan avai nasiakastoiminnan kannalta erittain epéedullista.

Vaikka CRM-jarjestelméasta on paljon hy6tya avainasiakastoiminnassa, on pidettava
mielessd, ettei asiakkuuksienhallintajarjestelmakdan automaattisesti ratkaise yrityksen
ongelmia taika-amuletin tavoin (Markus & Benjamin 1997, 55). Jotta CRM-jarjestelméa
voitaisiin todella hyddyntéd avainasiakastoiminnan implementoinnissa, on tunnistettava
mit& haasteita CRM -j&rjestel mé asettaa avainasiakastoiminnal le.

Ennen CRM-jéarjestelman kayttoonottoa, on yrityksessa tunnistettava asiakkuusstrate-
gia. Talla tarkoitetaan sitd, ettd yrityksen on tiedettavd, mitd asiakkaita halutaan tavoi-
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menttien kokoa on mietittava. (Knox ym. 2003, 44.) Toki mikéli yrityksessa on ennen
usein jo mietitty sen yhteydessa. Mikéali asiakkuusstrategiaa el ole, on vaarana, etté
CRM-jarjestelmédd e tuekaan avainasiakastoimintaa. Myods Gurau, Ranchhod ja
Hackney (2003, 199-203) ovat havainneet yhteyden CRM-jarjestelman ja asiakkuus-
srategian valilla Heidan tutkimuksensa mukaan on niin, ettd CRM-jé&rjestelméa on valt-
tamaton askel asiakaskeskeisen strategian, kuten avainasiakastoiminnan aloittamisessa.

Rigby ym. (2002, 102) pitéavét CRM-projektin epdonnistumisen taustalla olevana
syyna johdon véarda yleista olettamusta siitd, ettd CRM-jarjestelméa on ohjelmistotyo-
kalu, joka kayttbonoton jalkeen automaattisesti hoitaa yrityksen asiakassuhteita ja to-
teuttaa avainasiakastoimintaa. Haasteena myos heiddn mukaansa on, ettd CRM-jérjes-
telma otetaan ké&yttdon ennen kuin on luotu strategiat siitd, miten asiakkuuksia hallitaan
ja segmentoidaan. Tama puhuu sen puolesta, etté avainasiakastoiminta on syyta aloittaa
ennen CRM-jéarjestelman hankkimista.

Kun CRM-jarjestelma hankitaan tukemaan avainasiakastoimintaa, on henkiléston
tiedettdva, miten sitd voidaan hyodyntéd. Croen (2001) (Xun, Yenin, Linin & Choun
(2002, 450-451 mukaan) toteaa, ettd CRM-jarjestel mien kayttdonotossa on huomioitava
asiakkaiden ja henkil6ston informoiminen jarjestelmaan liittyen seka yrityksen osasto-
jen vélisen kommunikaation edesauttaminen. Mikali informointi on puutteellista, eika
CRM-jé&rjestelmé&i osata hyddyntéd, voi jarjestelmaésté tulla este avainasiakastoiminnan
implementoinnille. Chalmetan (2006, 1022—-1023) mukaan CRM -jarjestelméa kayttoon-
otettaessa on kehitettava erityinen kommunikaatiosuunnitelma, johon sisdltyy projektin
koko tarkoitus. Taméa tarkoitus on viestittava organisaatiolle, jotta kaikki tietaisivét,
mista lahdetédn ja mita kohti ollaan menossa, ja jotta tiedettdisiin miten tavoitteet on
missakin vaiheessa saavutettu. CRM-jérjestelmia kayttoonotettaessa on hyva rakentaa
myos tiimejd, jotka gjavat muutosta eteenpéin organisaatiossa. (Chalmeta 2006, 1022—
1023.) Informoimalla henkil6stéa riittavasti, jokainen organisaation jasen voi ymmartaa,
miten CRM-jé&rjestelma helpottaa avainasiakastoiminnan implementointia

Yrityksen johdon rooli CRM-jérjestelman kayttéonoton kaltaisissa suurissa muutok-
sissa on drimmaisen tarked. Johto voi tehda CRM-jérjestelman kéayttéonotossa paljon
virheita ja asettaa siten avainasiakastoiminnan implementoinnille huomattavia haasteita.
Ensinndkin voi olla, etta johdolta puuttuu riittava kunnianhimo ja tieto sitd, miten
CRM-projekti viedddn menestyksekkaasti 18pi. (Knox ym. 2003, 11-14.) Johto voi
hankaloittaa CRM-jarjestelman kayttoonottoa myos siten, ettei se kiinnita riittavaa
huomiota CRM-projektiin ja CRM-jérjestelm&an. Tama ongelma ilmenee niin, ettei
johto taysin ymmarra CRM-jarjestelman merkitystd, el sitoudu CRM-jarjestelmaan,
eikd ymmarra millaisia odotuksia CRM-jérjestelmaa kayttavilla tarkeimmilla ryhmilla
on jarjestelman suhteen. (Shah 2002, Zikmundin ym. 2003, 163 mukaan.)
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Toisadlta johto itse kohtaa CRM-jarjestelméan suhteen muutogohtamisen haasteen.
Henkil6ston innostus uudesta, kenties tehokkaammasta jarjestelmésta ja tyotavasta voi
nopeasti vaihtua kayttéonoton vastustamiseksi. (Zikmund ym. 2003, 168.) Itse asiassa
Rigbyn ym. (2002, 104) mukaan 87 % CRM-jarjestelmien kayttdonoton ongelmista
liittyi riittdméttomadn muutoksen johtamiseen ja vain 4 % ohjelmistoon liittyviin on-
gelmiin. On selvéd, ettd myds avainasiakastoiminnan implementoinnissa kohdataan
muutosvastarintaa. Mikali muutosvastarinta on CRM-jarjestelmén suhteen suurta, on
avainasiakastoiminnan implementointi entista vaikeampaa.

Johdon on otettava CRM-jérjestelman kayttbonotossa aktiivinen rooli myods siksi,
ettd sen on jo ennen jarjestelman hankkimista pystyttava todentamaan CRM-jérjestel-
man yhteys strategiaan ja siihen, miten avainasiakastoiminnassa oleelliset seikat, kuten
pitka&najan kannattavuus, pitk&aikaisten asiakassuhteiden rakentaminen ja asiakas 8htoi-
syys saavutetaan. Liséksi ensin johdon ja sitten heidan kauttaan muun henkiléston on
ymmaérrettdvd CRM-jérjestelman mukanaan tuomat muutokset yrityksen prosesseihin jo
ennen jarjestelman kayttoonottoa. (Kennedy ym. 2006, 256—268.)

Kun yritykseen hankitaan CRM-jérjestelmédn avainasiakastoiminnan tueksi, on
Chalmetan (2006, 1015-1024) mukaan kysymys suuresta muutoksesta, siirtymisesta
uuteen tietojarjestelmaan. On selvég, ettatallainen muutos voi aiheuttaa haasteita avain-
asiakastoiminnalle. Vaikka yrityksessa el varsinaisesti siirryttaisikdan vanhasta tieto-
jarjestelmésta uuteen, on yrityksessd varmasti ollut tietty tapa tai jéarjestelmd, jonka
avulla asiakkaita ja asiakassuhteita on hoidettu myds ennen CRM-jérjestelmédd. Olkoon-
kin, ettd tdma j&rjestelmétai tapatarkoittaisi vain tilausten jatarjousten vastaanottamista
puhelimella tai faksilla ja niiden kirjaamista tilausvihkoon. (Chalmeta 2006, 1015—
1024). Romney, Steinbart ja Cushing (1997, 375-376) ovat tutkineet laskentatoimen ja
kirjanpidon tietojarjestelmia ja niiden osalta siirtymista vanhasta jérjestelmasta uuteen.
Heidan esittamidan siirtymistapoja voidaan niiden sisdllon vuoks soveltaa myos CRM-
jarjestelmén tapauksessa ja tilanteissa, joissa vanha jarjestelma tosiaan olisi muutakin
kuin jokin tietojérjestelma. Romney ym. (1997, 375) toteavat, ettéd vanhasta jarjestel-
magta voidaan siirtya uuteen neljala eri tavalla ja ettd siirtyminen vaatii jokatapauk-
sessa merkittévia muutoksia esimerkiksi menettelytapojen, laitteistojen ja ohjelmistojen
sekd tallennetun tiedon suhteen. Siirtymisprosessi on valmis, kun uudesta jarjestel masta
on tullut rutiininomainen tapa toimia. On selvad, etta toinen siirtymistapa aiheuttaa
enemman haasteita avainasiakastoiminnan implementoinnille, kuin jokin toinen tapa

Ensimmainen siirtymistapa on, etta vanhan jarjestelman kéaytto lopetetaan valitto-
masti, kun uuden jérjestelman kaytto aloitetaan. Tama on mahdollista, jos vanhasta jar-
jestelmasta ei tarvitse séilyttda mitdan tai uusi on taysin erilainen. Epdonnistumisen riski
on kuitenkin téssa tavassa korkea. Toiseks voidaan kayttda vanhaa ja uutta jarjestelmaa
samanaikaisesti jonkin atkaa. Tama on suosittu siirtymistapa, koska yrityksilla on
yleensa ollut ongelmia jérjestelmien vaihtamisessa ja tama tapa vahentda virheita. Toi-
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sadlta tapa on kallis ja tyolds, koska samoja asioita voidaan joutua tekemdan kahteen
kertaan. Kolmanneksi vanha jérjestelmé voidaan korvata uudella vahitellen siirtymalla
uuteen asteittain. Taméan tavan avulla voidaan ensin implementoida tiettyja uuden jér-
jestelman osia, kunnes uusi jarjestelma on taydellinen. Téma tapatosin vie paljon aikaa.
Neljannessd tavassa jarjestelmé otetaan kayttdon vain tietyssa osassa organisaatiota,
esimerkiksi tietyssa alueellisessa myymalassa. Kun havaitut ongelmat on tassa myymé
|&ssé ratkaistu, otetaan jérjestelma kayttéon koko yrityksessa. Tassd tavassa ongelmat
kohdistuvat vain pieneen osaan yritysta ja uuden jarjestelmén kaytt6a voidaan harjoi-
tella todellisessa ympéristossa. Huono puoli tassékin tavassa on se, ettd aikaa kuluu
paljon ja usein tarvitaan vanhaa ja uutta jarjestelmaa yhdistavéa tekniikkaa. (Romney
ym. 1997, 375-376.) Néista neljasta siirtymistavasta vanhan toimintatavan tal jarjestel-
méan korvaaminen kertaheitolla uudella jérjestelmélla ei Kennedyn ym. (2006, 265) mu-
kaan ole CRM-jarjestelman suhteen sopivin tapa.

Avainasiakastoiminnassa voi CRM-jarjestelman suhteen olla haasteellista myos se,
etta Rigbyn ym. (2002, 108-109) mukaan CRM-j&rjestelmaa kaytetddn usein asiakkai-
den liialiseen kontaktointiin. Vaikka asiakkuuspéallikot pystyvdt CRM-jérjestelman
avulla kontaktoimaan asiakkaita lagjalti, ei asiakkaita tule pakottaa liian tiiviiseen asia-
kassuhteeseen. My6s Knox ym. (2003, 11-12) painottaa, ettd voi olla haasteellista
kéayttdd CRM-jarjestel méa asiakassuhteiden johtamiseen asiakkaiden, ei yrityksen etujen
mukaisesti. Tama tosin el ole suuri haaste, mikéli yrityksessa on sisdistetty avainasia-
kastoiminnan periaatteet.

Storbacka ym. (2000, 137-148) on esittéanyt CRM-jarjestelman kayttoonottoon liitty-
vid kaytdnnon tason esteita. Mikadli CRM-jérjestelman kanssa kohdataan paljon télaisia
k&ytannon tason esteitd, voivat ndma esteet vaikeuttaa myds avainasi akastoiminnan im-
plementointia. Koska asiakastietoa on yrityksessa paljon, on CRM-jarjestelman kéayt-
t6onoton yhteydessa analysoitava mita tietoja halutaan tallentaa ja mita ei. Valinnan tu-
lee perustua siihen, mita tietoa padtdksenteossa tarvitaan. Tiedon maarasta huolimatta
sen keré@minen voi olla vaikeaa. Yrityksen on sikss CRM-jarjestelman kayttdonoton
yhteydessa luotava toimintakulttuuri, jossa asiakkuusp&allikot ovat motivoituneita tal-
lentamaan oikeita ja riittavia tietoja jérjestelmédan. Myos CRM-jérjestelmén on oltava
sellainen, etté asiakastietojen paivittaminen palvelun yhteydessi on helppoa ja asiakas-
tietoja voidaan kerdta jarjestelméllisesti. Jos tietoja el syysta tai toisesta kerétd, on
CRM-jérjestelmé otettu k&yttdon turhaan, eika se tue avainasi akastoimintaa.

Y hteenvetona voidaan todeta, etta mikali yrityksessd pidetdan johtoa myoden mie-
lessd millaisia hyotyja CRM-j&rjestelméan avulla voidaan saavuttaa seké valtetddn CRM-
jarjestelmien avainasiakastoiminnan implementoinnille aiheuttamia esteitd, voi CRM-
jarjestelmé olla erinomainen tyokalu avainasiakastoiminnassa. Jarjestelméa voi auttaa
merkittavasti pitkdaikaisten asiakassuhteiden luomisessa ja kannattavuuden parantami-
sessa, koska sen avulla voidaan jakaa asiakastietoa. Jotta CRM-jérjestelma el vaikeut-
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taisi avainasiakastoiminnan implementointia, on yrityksen henkilost6a informoitava
siitd, mitda CRM-jarjestelmalla tavoitellaan ja mita hyotyja se voi yritykseen tuoda
CRM-jérjestelméa tuovat muutosta, ja td& muutosta on CRM-jarjestelmien kayt-
tobonotossa osattava johtaa. Johdon on myds sitouduttava CRM-jarjestelmaan. CRM-
jarjestelméa tulee liséksi edeltda asiakkuusstrategia, eiké jarjestelmaa saa ottaa kayttéon
vain siksi, etta se on trendi markkinoilla. (Ramsey 2003, Nguyenin ym. 2007, 111 mu-
kaan.) Lopuksi on muistettava, etté teknologia on CRM-jarjestelmien ja avainasiakas-
toiminnan mahdollistaja, el niiden ohjagja. (Rigby ym. 2002, 109.)

Kuvioon 3 on viela tiivistetty tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
Avainasiakastoiminnan implementointiprosessien esteita voidaan tarkastella viiden
implementoinnin  padprosessin  tai  kolmen padtason suhteen. Selvitettéessi
asiakkuusp@allikon roolia avainasiakastoiminnan aloittaneessa yrityksessd, on syyta
ymmartéd millaista myyntityylig, millaisia taitoja ja tehtévia sekd millaista sitoutumista
asiakkuuspaallikolta vaaditaan. CRM-jarjestelmien suhteen pyritddn ymmartamaan niitéa
hyotyj&, joita jérjestelméan avulla voidaan saavuttaa avainasiakastoiminnassa. Myds
CRM-jérjestelmien haasteet avainasiakastoiminnan kannalta on syytatietéa.



Tutkielman tarkoitus on kuvata avai nad akastoi minnan implementoi nnin keskel s mmét
haageet b-to-b yrityksi s avai nasiakastoiminnan prosessien, myyntihenkil 6st6n ja CRM-

jérjestdmén kannalta.
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Implementoinnin Implementointi- Implementointi prosessien
padprosessit: prosessien patasot: edeet:
|mpl ementai ntipro- - Kommunikaatioon - Strategiset - Kommunikaatio
sesst liittyvét prosessit prosessit - Organisatoriset
- Asakassuhteen - Strategian e tekijét
kehittamisprosessit realisointi- - Johdon tuki
- Asakkaan tarpei- prosessit
sin sopeutettavat - Operationaa-
prosessit liset prosessit
- Operationaaliset
prosessit
- Suoritugta arvioivat
prosessit
Asiakkuugpéallikon Ad akkuuspaillikon tehtavét: - Tehtavét
myyntityyli: - Vdittga mahdol- ad akassuhteen
Asd akkuuspaallikon - Asiakassuun- ligga eri vaiheissa
rooli tautunut «— - Avainadakastoi- « - Sitoutuminen
- Adaptiivinen minnan puolesta asiakkaisin
puhuja
- Suhteiden rekentgja
CRM-jérjeselmén hyodyt CRM-jédrjestelmén
avai nas akastoiminnassa: haasteet
CRM-jérjestelma - Asakagtiedon avai nad akastoi minnassa:
avainasiakastoimin- jakaminen - Adakkuusstrate-
nan tukena - Asékkadensi- | «—— gian puuttuminen
lyttdminen - Henkil6ston
- Kannattavuus informointi
- Johdon tuki ja
muutoksen johta-
minen
Kuvio 3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tutkimusta tehdessaan tutkija joutuu tekemaan paljon tutkimukseen liittyvia valintoja ja
padtoksia Tama koskee myos tutkimusmenetelmid Tutkimusmenetelmia valittaessa ei
yleensd voida puhua siitd, mika olisi oikea ja mika vaara menetelma ja mitd menetelmaa
kayttamalla paastaisiin parempiin tai huonompiin tuloksiin. (Hirgéarvi, Remes &
Sajavaara 2004, 114-115.) Tassa luvussa kaydaan 1api tutkimuksen kannalta sopivim-
mat valinnat tutkimuksen toteutuksen ja menetelmien suhteen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Aineisto
keréttiin teemahaastatteluiden avulla. Teemahaastattelut tehtiin case-yritys DNA
Palveluiden Lounais-Suomen yritysmyynnin yksikossa ja fyysisesti haastattelut toteu-
tettiin Turussa, Raisiossa ja Raumalla. Noin 45 minuuttia kesténeisiin teemahaastatte-
luihin valittiin seitsemén DNA Palveluiden Lounais-Suomen yksikon asiakkuuspaallik-
ko4, joille on avainasiakastoiminnan aloittamisen yhteydessa nimetty tietyt asiakkaat
seké yksi henkild, jonka tentavanimike oli jarjestelmgpaallikkd. Taman haastateltavan
tehtaviin el niinkdan kuulunut varsinainen myynti vaan yritysratkaisujen ragtaointi
suurasiakkaille. Osa haastatelluista asiakkuuspadllikosta on vastuussa suurasiakkaista,
0sa pédasiassa PK -sektorin asiakkaista ja osalla asiakkaat ovat tasaisesti seké pienié etta
suuria. Haastateltuihin asiakkuuspaallikoihin kuului my6s asiakkuuspdallikdiden myyn-
tirynman johtaja, joka tosin myos itse oli vastuussa nimetyista asiakkuuksista. Jako
suurasiakkaita ja PK-sektorin asiakkaita hoitaviin asiakkuuspdallik6ihin voi auttaa luo-
maan kuvaa siitd, eroavatko avainasiakastoiminnan implementoinnissa havaitut haasteet
esimerkiksi erikokoisia asiakkaita hoitavien asiakkuuspadllikdiden valill&a

3.1 Tutkimusstrategia

Hirgjdrven ym. (2004, 123) mukaan termill& tutkimusstrategia tarkoitetaan tutkimuksen
menetelméllisten ratkaisujen kokonaisuutta, i sitd, mika on tutkimuksen menetelmalli-
nen lahestymistapa. Menetelmallisen lahestymistavan valinta riippuu siitd, mika on tut-
kimuksessa tutkittava ongelma. Taman tutkielman tutkimusongelma on siis kuvata
avainasiakastoiminnan implementoinnin keskeissmmét haasteet b-to-b yrityksissa
avainasiakastoiminnan prosessien, myyntihenkiloston ja CRM-jarjestelmén kannalta.
Tarkoituksena on kuvata erityisesti DNA Palveluiden Lounais-Suomen yksikon avain-
asiakastoiminnan implementointia ja pyrkia syvéllisesti ymmartdmaan kayttéonoton
haasteita juuri DNA:n tapausta hyvaksikayttden. Eskolan (1998, 61) mukaan nimen-
omaan kvalitatiivinen |ahestymistapa pyrkii jonkin tietyn tapahtuman kuvaamiseen ja
tietyn toiminnan tai ilmion ymmartamiseen. Tasta syysta menetelmallinen l1&hestymis-
tapa tassa tutkielmassa on kvalitatiivinen tutkimus. Eskola ja Suoranta (1998, 61) vah-
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vistavat lisdksi vield Hirgjdrven ym. (2004,123) toteamusta siita, etta tutkimuksen &
hestymistapa ja menetelmét tulee valita tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteiden mu-
kaan.

Vaikka edella mééritell&an tutkimusstrategian tarkoittavan tutkimuksen menetelmal-
lista lahestymistapaa, eri tutkijat kéyttavat kirjallisuudessa eri méaritelmié siita, miten
késite tutkimusstrategia tulisi mééritella ja mita sen alle esimerkiksi kuuluu. (ks. esim.
Hirgarvi ym. 2004, 123-126; Jarvinen & Jarvinen 2000, 7.) Tassa tutkimuksessa me-
netelmallinen |dhestymistapa méaritelld8n Hirgarven ym. (2004, 123-126) mukaan, ja
todetaan, etta tutkimusstrategia puolestaan valitaan tietyn menetelméllisen 18hestymis-
tavan sisdlla

Tutkimusstrategioita on tyypitelty monella eri tavalla. Tietynlaiset tyypittelyt kuiten-
kin toistuvat muita useammin. Kolmeksi perinteiseksi tutkimusstrategiaksi Hirgjérvi
ym. (2004, 125-126) mainitsevat kokeellisen (eksperimentaalisen) tutkimuksen, kvan-
titatiivisen survey-tutkimuksen ja tapaustutkimukseen. Kokeellisessa tutkimuksessa
mitataan yhden kasiteltdvan muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan. Survey-tutkimuk-
sessa taas kerdtdan tietoa standardoidussa muodossa joukolta ihmisid ja tapaustutkimuk-
sessa kyseessa on yksityiskohtainen, intensiivinen tieto yksittdisesta tapauksesta tai pie-
nesté joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. (Hirsjarvi ym. 2004, 125-126.) Eri
tutkijat ovat usein viitanneet my6s Yinin (2003, 1) maaritelmaan, jonka mukaan ta-
paustutkimus on nimenomaan yksi tutkimusstrategioista.

Kun valitaan tapaustutkimus tutkimusstrategiaksi, keskitytédn ymmartamaan jonkin
tietyn yksittaisen tapahtuman dynamiikkaa (Eisenhardt 1989, 534). Kuten tutkimuson-
gelman yhteydesséa huomataan, pyritédn myos tassa tutkielmassa |Oytamaén nimen-
omaan niita haasteita, joita avainasiakastoiminnan implementoinnissa on havaittavissa
DNA Palveluiden Lounais-Suomen yksikon kontekstissa tai yksittaisessa tapauksessa.
Yinin (2003, 1-2) mukaan tapaustutkimuksen avulla paastdan ymmartamaan monimut-
kaisia sosiaalisia ilmi6itd, kuten téassa case DNA Palvelut Lounais-Suomen yksikon
kautta Std, miks jokin asia avainasiakastoiminnan implementoinnissa on yrityksen
henkiloston nékokulmasta haasteellista. Gummesson (1991, 76) toteaa lisdksi, etta ta-
paustutkimuksen avulla voidaan tarkastella prosessgja, kuten t&ssé avainasiakastoimin-
nan implementointiprosesseja, kokonaisuutena omassa ympéristossdéan ja pyrkia ym-
martamaan niité. Lisaks Alloway (1977) on Gummessonin (1991, 76) mukaan toden-
nut, etta tapaustutkimus soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa yrityksen johto on tulosten
vastaanottgjana ja joissa johdon pitda implementoida tulokset yritykseen. Koska tdman
tutkimuksen tulokset raportoidaan yhteistyoyrityksen johdolle, ja voidaan olettaa, etta
he pyrkiva myds implementoimaan tuloksia sovellettavin osin omaan yritykseensg, on
tapaustutkimuksen valinta tutkimusstrategiaks varsin perusteltua.



50

Tassa tutkielmassa menetelmalliseksi |dhestymistavaksi on siis valittu laadullinen
tutkimus. Tutkimusstrategiaks valittiin tapaustutkimus, tiedonkeruumenetelmana on
teemahaastattelu ja aineiston analyysimetodina teemoittelu.

3.1.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen vastakkainasettelu el ole hyddyllinen,
kun tarkastellaan tutkimuksen hyvyytta tai huonoutta. Laadullisen eli kvalitatiivisen ja
maardllisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen rajat eivdt aina ole selkedt. (Eskola &
Suoranta 1998, 13-14.)

Myos Hirgjérvi ja Hurme (2004, 21) ovat sita mieltg, ettd ndiden tutkimustraditioiden
asettaminen vastakkain el enda nykyadan ole jarkevdd. On silti paljon seikkoja joiden
suhteen ndita kahta tutkimusstrategiaa voidaan verrata. Vertaaminen on tarpeen, jotta
voidaan tehda tarvittava valinta siitd, kumpi naista valitaan kaytettavaksi tutkimuksessa.
Tassd luvussa vertaillaan aluksi lyhyesti kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusta,
jonka jalkeen tarkastellaan kvalitatiivista tutkimusta hieman tarkemmin.

Uusitalon (1991, 79) mukaan kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus eroavat ai-
nakin siing, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto on verbaalista. Kvan-
titatiivisessa tutkimuksessa aineisto on taas esitettdvissd numerollisessa muodossa
Kvalitatiivisella tutkimuksella on myds vahva asema liiketaloustieteissa yrityshallin-
nossa ja markkinoinnissa.

Paitsi tutkimusaineisto, myds oletukset tutkijan ja tutkittavan suhteesta tekevét eroa
kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen vélille. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
tutkija el vaikuta tutkimuksen kohteeseen. Kvalitatiivisessa |&hestymistavassa tutkimuk-
sen kohde jatutkija puolestaan ovat keskenaén vuorovaikutuksessa. (Hirgéarvi & Hurme
2004, 23)

Tutkimusstrategiaa valittaessa seka vertailtaessa kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tut-
kimusstrategia sopivuutta omaan tutkimukseen, voidaan tutustua myos kahteen eri ta-
paan tehdd johtopaitoksia, induktiiviseen tapaan ja deduktiiviseen tapaan (ks. esm.
Hirgarvi & Hurme 2004, 25; Eskola & Suoranta 1998, 14; Ghauri & Grgnhaug 2002,
13). Kun johtopa&toksia tehdaan induktiivisesti, perustuvat ne empiirisiin havaintoihin.
Induktiivinen prosessi on siis faktojen havainnoimista teorian luomiseksi. Induktiivisen
prosessin kohdalla on syyta huomata, ettel siind koskaan voida olla taysin varmoja teh-
dyista johtopadéatoksia. Nan on, koska johtopaétokset perustuvat tiettyihin empiirisiin
havaintoihin. Joskus satoihin havaintoihin perustuvat johtopaétoksetkin voivat olla véé-
rid. Deduktiivisessa johtopagtOsten teossa johtopdétokset vedetéan loogisen paéttelyn
perusteella. Siind kerétdan faktoja, jotta voitaisiin hyvéksyata hylatd muuttujien vélisia
suhteita kuvaavia hypoteeseja. Deduktiivisessa johtopaétosten teossa johtopaatdsten el
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valttamatta tarvitse olla totta, kunhan ne ovat loogisia. (Ghauri & Gregnhaug 2002, 13—
15). Induktiivisessa prosessissa edetddn siis yksityiskohtaisesta yleiseen ja deduktiivi-
sessa yleisesta yksityiskohtaiseen (Tuomi & Sargjarvi 2002, 95-97). Induktiivinen pro-
sessi on perinteisesti liitetty kvalitatiiviseen tutkimukseen ja deduktiivinen kvantitatiivi-
seen (Eskola & Suoranta 1998, 14).

Kvantitatiiviselle tutkimukselle ominaista on, etta siind tehddan johtop&dtoksa ai-
emmista tutkimuksista, asetetaan hypoteesegja ja tehddan numeerista mittaamista. Usein
laaditaan my0s tarkkoja koehenkildiden valinta- ja otantasuunnitelmia. Lisaksi aineisto
saatetaan muotoon, jossa sité voidaan kasitella tilastollisesti. Pédtelmien teko perustuu
tilastolliseen analysointiin ja tuloksia voidaan kuvailla esimerkiksi kayttamalla prosent-
titaulukoita. (Hirgérvi ym. 2004, 131.) MyG6s Alasuutarin (1995, 34) mukaan kvantita-
tilvisessa tutkimuksessa argumentoidaan lukujen ja tilastollisten yhteyksien avulla
Useln testataan riippumattoman muuttujan vaikutusta riippuvaan muuttujaan. Kvantita-
titlvisen tutkimuksen tapauksessa on kyse usein klassisesta kontrolloidusta koejérjeste-
lysta. Tutkimuksen tekija maarittelee maarallisessa tutkimuksessa perusjoukon ja otok-
sen. Kaiken kaikkiaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana on tutkimusyksi-
koiden vélisten erojen etsiminen eri muuttujien suhteen. (Alasuutari 1995, 34-37.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohta on erilainen. Tilastollisia todenngkoisyyk-
sia el voida kayttéd, koska usein tutkittavien yksikdiden médra on varsin rgjallinen, eika
ole jarkevéda tehda esimerkiksi niin monta haastattelua, etta yksiloiden valisista eroista
saataisiin tilastollisesti merkitsevid. Myodskadn yksittaisten haastattelujen, vaikkakin ne
ovat erillisia tutkimusyksikoita, suhteen argumentointia el voida rakentaa yksildiden
eroihin eri muuttujien suhteen. (Alasuutari 1995, 38.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
pyrkimyksenéa |0yt&4 tai paljastaa tosiasioita sen sijaan, etta yritettéaisiin todentaa véit-
tamia tal totuuksia, jotka ovat jo olemassa. Laadullista tutkimusta leimaa vahvasti myos
se, ettatutkimus on [&hes aina subjektiivista. Sithen, mita perinteisessa mielessa ymmar-
retdan objektiivisuudella, el kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleensa péasta. Tama johtuu
Siitd, ettd tutkija ja se, mita tiedetdan kietoutuvat Kiinteasti toisiinsa. Niinpa laadullisen
tutkimuksen tulokseksi saadaan ehdollisia selityksid, jotka liittyvét tiettyyn aikaan tai
paikkaan. (Hirsjarvi ym. 2004, 152.)

Naiden piirteiden liséksi laadullista tutkimusta leimaa hypoteesittomuus. Tilastotie-
teissa pyritédn usein etukdteen muodostamaan tutkimushypoteesit ja testaamaan niita
tutkimuksessa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla ei ole lukkoonly6tyja ennakko-
olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. Toki tutkijan aiemmat ko-
kemukset aina vaikuttavat havaintoihin. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija oppii tut-
kimuksen alkana. Hypoteesittomuus ei silti tarkoita, ettel tutkijan kannattaisi etukateen
yrittéa arvella ja ymmartaga, mitéa analyys voi tuoda tullessaan. (Eskola & Suoranta
1998, 19-20). Laadullisessa tutkimuksessa on usein kuitenkin niin, ettd hypoteesgja ei
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todisteta, vaan ne keksitdan aineiston perusteella (Kaplan 1964; Eskolan & Suorannan
1998, 20 mukaan).

Myos se, millainen tutkimuksen tarkoitus on luonteeltaan, ohjaa tutkimuksen mene-
telmallisen lahestymistavan valintaa. Tutkimuksen tarkoitus voi olla luonteeltaan jokin
ndista neljasta kartoittava, kuvaileva, sdlittava tai ennustava tutkimus. Y hteen tutki-
mukseen voi kuitenkin sisdltyd useampi kuin yks tarkoitus, ja tarkoitus voi my6s
muuttua tutkimuksen mennessa eteenpain. Kartoittavassa tutkimuksessa etsitéan uusia
tapoja ymmartda jotakin asiaa, selvitetdan vahan tunnettuja ilmioité ja kehitetéén hypo-
teesgja. Selittavassa tutkimuksessa puolestaan etsitéan ongelmille syy-seuraus -suhteita.
ennustava tutkimus taas ilmi6ita seuraavia ihmisten toimintoja tai tapahtumia. Mika&an
naista vaihtoehdoista el suoraan sulje pois tiettya |ahestymistapaa, mutta osaan niista
sopii esimerkiksi laadullinen l&8hestymistapa muita tapoja paremmin. (Hirsjarvi ym.
2004 129-130.)

Tama tutkielma on luonteeltaan kuvaileva, koska tutkielmassa dokumentoidaan
avainasiakastoiminnan keskeisia piirteita ja prosessegja seka pyritddn kuvaamaan avain-
asiakastoiminnan implementoinnin keskeisimmét haasteet prosessien, henkiloston ja
CRM-jérjestelméan kannalta. Kvalitatiivinen l&hestymistapa sopii hyvin luonteeltaan ku-
vailevaan tutkimukseen (Hirsjarvi 2004, 129-130). Niinpa edell& esitettyjen perustelui-
den lisdks huomataan, etta taman tutkimuksen tapauksessa laadullinen l&hestymistapa
on sopivin.

3.1.2  Tapaustutkimus

Kirjallisuudessa on siis tapaustutkimuksen ja laadullisen tutkimuksen suhteen useita k&-
sityksid siitd, miten ndma termit suhtautuvat toisiinsa. Tapaustutkimus ymméarretdan siis
esimerkiksi Hirsjarven ym. (2004, 125) perusteella laadullisen tutkimuksen kanssa sa
maksi asiaksi, tai ainakin niin ettd kysymys on vain eri nimikkeista, joita on kaytetty eri
aikoina. Vakka termi kvalitatiivinen tutkimus sisiltédd useita merkityksig, toteavat
Hirgiarvi ym. (2004, 153), etta tapaustutkimus kuuluu kvalitatiivisen tutkimuksen lajeja
tal haaroja sisdltavaan listaan. Tama vaikuttaa selkeammaélta jaottelulta ja sitd kaytetéén
myo0s tassa tutkimuksessa. Se myos tukee myos téssa tutkimuksessa valittua kasitteiden
tasojen méaarittelyd, jonka mukaan kvalitatiivinen tutkimus on tutkimuksen menetelmal-
linen l&hestymistapa ja tapaustutkimus puolestaan siihen sisaltyva tutkimusstrategia.
Tapaustutkimuksessa valitaan yks tai korkeintaan muutama tietylla tarkoituksella
valittu tapaus. " Tapaus on yleensa yritys tai yrityksen osa, osasto, tulosyksikko, esi-
kunta” (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 154). Tdhan tutkielmaan on tapauk-
seks valittu DNA Palveluiden Lounais-Suomen yksikko eli yksi tietty tapaus. Myos



53

Jarvisen ja Jarvisen mukaan case-tutkimuksessa voidaan tarkastella yhta tai useampaa
tapausta. He toteavat, etta tapaustutkimuksen tiedonkeruumenetelmind ovat yleensa ky-
sely, haastattelut, havainnointi ja arkistomateriaalin kaytto. (Jarvinen & Jarvinen 2000,
78). Tassa tutkimuksessa kaytetéén haastattelua.

Tapaustutkimuksen ainutlaatuinen vahvuus syntyy siitg, etté sen avulla on mahdol-
lista késitella varsin monipuolista aineistoa. Tallaista aineistoa ovat esimerkiksi erilaiset
dokumentit, haastattelut ja havainnot. Tapaustutkimus on sopivin tutkimusstrategia, kun
halutaan vastata kysymyksiin " miten” tai "miksi”. (Yin 2003, 8-9.)

Sen lisdksi, etté case-tutkimuksessa erotetaan toisistaan yksittéisen tapauksen tai mo-
nen tapauksen tutkiminen, on Yin (2003, 39-46) lisdnnyt tahan viela kaksi muuta tapaa
hahmottaa case-tutkimusta. Namatavat ovat holistinen (holistic) ja upotettu (embedded)
tutkimus. Molempia néista voidaan kayttda seka yksittaisen tapauksen etta usean tapa-
uksen tutkimuksissa. Holistisessa tutkimuksessa analyysiyksikoita on vain yksi, olkoon
kyse sitten yhdesta tai useasta tapauksesta. Upotetussa tutkitaan useampia analyysiyksi-
koitd esmerkiks organisaatiossa eri osastoja. (Yin 2003, 39-46). Tama tutkimus on
holistinen tutkimus.

Y ksittéisen tapauksen valitseminen on Yinin (2003, 40) mukaan perusteltua, kun us-
kotaan, etta tietty tapaus, téssa esimerkiksi tietty yritys ja sité tutkimalla saatu tieto voi
edustaa tutkittua asiaa yleisemmin, esimerkiksi kaikkien tietyn toimialan yritysten kes-
ken. Téssa DNA Palveluiden Lounais-Suomen yksikkoa tutkimalla voidaan olettaa
saatavan tietoa yritystenvalisilla markkinoilla toimivien yritysten avainasiakastoiminnan
implementoinnin haasteista

Yin (2003, 10-11) jatkaa vield, ettd case-tutkimusta on myo6s kritisoitu monella ta-
valla. Tapaustutkimuksen ongelmana on pidetty esimerkiksi sité, kuinka yhdesta tapa-
uksesta voidaan tehda yleistyksia Lisdks case-tutkimusten on usein todettu kestévan
liian kauan ja tuottavan tuloksena suuria, vaikeastiluettavia dokumentteja. Case-tutki-
muksen kritiikkiin on esimerkiks Yinin (2003, 10-11) esittamalla tavalla kuitenkin
pystytty vastaamaan. Myoskadn muilla tutkimusmenetelmilléa tehdyt yksittaiset tutki-
mukset eivét valttamatta oikeuta yleistyksiin koko populaatiosta, vaan tapaustutkimuk-
sen, kuten muidenkin tutkimustenmenetelmien osalta tarvitaan useampia tutkimuksia
ennen kuin voidaan todella yleistda. Toisaalta case-tutkimuksen kesto ja vaikeasti luet-
tavat dokumentit eivét endé nykyisin ole ongelma. Ennakkoluulot pitkasté kestosta ovat
usein perdisin sitd, etta case-tutkimus sekoitetaan etnografiseen tiedonkeruumenetel-
maan, joka vaatii usein pitkan kenttatutkimuksen. (Yin, 2003, 10-11.)



3.2 Tiedonkeruumenetelma

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineisto tulee keréta niin, etta pystytédédn ymmartamaan tut-
kimuskohdetta. Siksi on vaikea antaa tarkkaa méaritelméa esimerkiks siitd, miten lagja
aineisto tulisi keréta. Tallatarkoitetaan esimerkiksi haastateltavien maaréa. Siksi on tér-
ke muistaa ottaa huomioon aineiston kerédmiseen kuluva aika ja muut voimavarat.
(Hirgjarvi ym. 2004, 168-174). T&han tutkimukseen on valittu kahdeksan haastateltavaa
kaytollisesti tutkimuksen lagjuuteen verrattuna sopivina. Kun valitaan esimerkiksi
haastateltavia tutkimukseen, el kvalitatiivisessa tutkimuksessa ole tapana puhua otok-
sesta, vaan harkinnanvaraisesta ndytteesta. Tama johtuu sitg, ettatilastollisiayleistyksia
el yritetdkéén tehdd, vaan pyritdan saamaan tietoa jostain ilmidsta tal etsimaan uusia
tarkastelutapoja tapahtumiin. Jo muutamaa henkil 64 haastattelemalla voidaan saada var-
sin merkittévaa tietoa ja paasta tutkimaan yksityiskohtia. (Hirgjérvi & Hurme 2004, 58—
59.)

Aineiston kerdd@misessa on syyta ottaa huomioon tiettyja seikkoja. Ensinndkin se, ke-
réatéanko aineisto itse vai onko se valmiina? Taman tutkimuksen tapauksessa valmista
aineistoa el ole. Tutkimuksen kohde on syyta myds maérittéd. Avainasiakastoiminnan
implementoinnin haasteet ovat t&ssd tutkimuksen kohteena. Informantteina kaytetdan
yhteistyoyrityksen asiakkuuspadllikoitd. Myos tutkimuksen akaulottuvuus on péatet-
tava Tama tutkielma toteutetaan poikittaistutkimuksena, jossa el seurata jonkin ilmion
kehittymista pidemmalla aikavalilla. Aineiston keré@minen vaatii yleensi melko paljon
aikaa ja siks aloittelevan tutkijan on syyta vélttéd menetelmid, jotka vaativat pitkan
koulutuksen tai joissa aineiston kerd8minen vie kohtuuttoman kauan. (Hirgérvi ym.
2004, 166-168.)

Huolimatta sitd, mika on tutkimuksessa kaytettéva tutkimusstrategia, neljda aineis-
tonkeruun perusmenetelmaa voidaan kayttéd. Nama nelj& perusmenetelmaa ovat kysely,
haastattelu, havainnointi ja dokumentit. Myds tiedonkeruumenetelmien on sovelluttava
tutkimuksen ongelman ratkaisemiseen. (Hirgjéarvi ym. 2004, 174-181). Tassa tutkimuk-
sessa menetelméksi on valittu haastattelu. Myos dokumentteja pyrittiin saamaan tutki-
muksen aineistoksi. Kyseeseen olisivat tadldin tulleet yhteistyoyrityksen yhteistyossa
asiakkuuksien johtamiseen keskittyneen konsulttiyrityksen kanssa laatima asiakkuuk-
sien johtamisen késikirja seka muu yhteistyoyrityksen konsulttiyritykseltd saama mate-
riaali. Materiaalia ei kuitenkaan voitu liikesalaisuuksien vuoks hyodyntda. (Kuusela,
puhelinkeskustelu 14.11.2007.) Y hteistyoyrityksen esittelyssa kaytetyt perustiedot on
saatu yrityksen omasta esittelymateriaalista sek& keskusteluista yhteistyoyrityksen yh-
teyshenkil6iden kanssa. Tata aineistoa on kaytetty tutkimuksessa haastatteluiden lisdksi.

Aineistoa kerdttdessd ja sen kokoa méadriteltéessd on syyta tunnistaa myos aineiston
kyllaéntymisen eli saturaation kasite. Talla tarkoitetaan sitd, ettd aineistoa on riittavasti,
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kun esimerkiksi uuden haastateltavan mukaan ottaminen el enda tuota tutkimusongel -
man kannalta uutta tietoa ja kerétty aineisto riittéa tuomaan esiin sen tiedon mika tutki-
muskohteesta on mahdollista saada. (Eskola & Suoranta 1998, 62—63.) Tassa tutkimuk-
sessa kahdeksan haastateltavaa vaikutti sopivalta maéraltd, koska viimeisissi haastatte-
luissa haastateltavat toivat esiin paljolti asioita, jotkatutkija oli huomannut jo edellisissa
haagtatteluissa. Silti viimeisistékin haastatteluista [6ytyi muutama mielenkiintoinen as-
pekti. Voidaan siis olettaa ettd aineiston kerdamisessa paastiin l&helle saturaatiopistetta.
Toisaalta haastateltavien maaran maaritti myos yhteistyoyritys.

3.2.1 Haastattdu aineistonkeruumenetelmana

Haastattelua kéytetddn paljon laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana.
Haastattelun idea on selked. ” Kun haluamme tiet&a jotain ihmisestd — mit& han ajattelee,
minkalaisia motiiveja hanella on jne. — niin miksi emme kysyisi sita hanelta suoraan?’
(Eskola & Suoranta 1998, 85.) Eskola & Suoranta (1998, 86-87) jatkavat, ettéa haastat-
listrukturoitu haastattelu, teemahaadtattelu ja avoin haastattel u.

Strukturoitua haastattelua voidaan kutsua myos lomakehaastatteluksi ja siind kysy-
mysten muotoilu ja jérjestys eivdt vaihtele, vaan ne esiintyvd samanlaisina kaikille
haastateltaville. Strukturoidussa haastattelussa myds vastausvaihtoehdot ovat valmiina
Puolistrukturoitu haastattelu on muuten samanlainen kuin strukturoitukin, mutta vasta-
usvaihtoehtoja ei ole valmiina ja vastagjat saavat vastata kysymyksiin omin sanoin.
Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit on ennalta méardtty, mutta kysymysten
tarkka muoto puuttuu. Avoin haastattelu on lahella tavallista keskustelua. Kaikkia tee-
moja el avoimessa haastattelussa vélttamétta kayda 18pi. Joskus puhutaan myos syvé
haastattelusta, jolla yleensa tarkoitetaan, ettd samaa henkil6d haastatellaan avointa
haastattelua kéyttéen useamman kerran. (Eskola & Suoranta 1998, 86.)

Vaikka edella esitettiin haastatteluiden jako neljdan eri haastattelutyyppiin, voidaan
Hirgjarven ja Hurmeen (2004, 47-48) mukaan gjatella, etta teemahaastattelu on puoli-
strukturoitu menetelma. Tama johtuu siitd, ettd haastattelun aihepiirit ovat kaikille sa
mat. Teemahaastattelu on kuitenkin l&hempana strukturoimatonta kuin strukturoitua
haastattelua.

Haastattelut voidaan toteuttaa kaytdnnossa yksilo- ja ryhmahaastatteluina. YKksilo-
haastattelu on naista yleisemmin kaytetty ja se sopii paremmin myos aloittelevan tutki-
jan menetelméksi. Ryhméhaastattelut kdyvat moneen tilanteeseen ja niité voidaan kayt-
téé jos halutaan esimerkiksi tarkastella ihmisten kollektiivisia kasityksia tietysta asiasta.
(Hirgérvi & Hurme 2004, 61). Tassa tutkimuksessa kaytetdan yksilohaastatteluja, koska
tarkastellaan sitg, millaisia haasteita yksittéiset asiakaspaallikot 10ytavét tehtavastaan.
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Haastattelun valitsemisessa tiedonkeruumenetelméksi on sek& hyvia ettéa huonoja
puolia. Hyviin puoliin lukeutuu joustavuus ja se, etta aineiston keruuta voidaan saadella
taan lisdinformaatiota tai tdydennystd. Huonona puolena on se, ettéa haastattelut vievét
paljon aikaa. Liséksi haastatteluun siséltyy yleensa lukuisia haastattelijasta ja haastatel-
tavasta johtuvia virheldhteita. (Hirsjarvi ym. 2004, 194-195.)

Haastattelu on sopivin tiedonkeruumenetelma tassa tutkimuksessa, koska sen avulla
saadaan syvdlligta tietoa monitahoisesti. Haastateltaviks valittujen asiakkuuspaallikoi-
den voidaan olettaa olevan hyvia informantteja kuvattaessa avainasiakastoiminnan im-
plementoinnin haasteita. Asiakkuuspéallikot ovat laheisesti tekemisissa avainasiakas-
toiminnan kanssa ja implementoinnin voidaan olettaa vaikuttavan heidan toimintaansa
Myos tutkijan resursseihin ja yhteistyoyrityksen toiveisiin verrattuna haastattelu on so-
piva aineistonkeruumenetelma

3.2.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelun suosio perustuu Eskolan ja Suorannan (1998, 87) mukaan kahteen
seikkaan. Ensinndkin sen avoin muoto johtaa siihen, etté haastateltava voi puhua varsin
vapaasti, josta puolestaan seuraa se, ettd vastaukset edustavat vastagjaa itsedan varsin
hyvin. Toiseks teemat auttavat jasentamaan vastauksia ja varmistavat sen, etta kaik-
kien haastateltavien kanssa kéydaan |&pi samat asiat. Teemahaastattelu on méritelté
vissd varsin selvadti. Siina tutkija médraa kysymykset, jotka kuuluvat tiettyjen, kaikille
vastagjille samojen teemojen alle. Vastagja vastaa kysymyksiin omin sanoin, mutta
vastausjérjestys saattaa vaihdella. (Eskola & Suoranta 1998, 86; Koskinen ym. 2005,
104.)

Teemahaastattelu perustuu Hirgérven ja Hurmeen (2004, 47) mukaan kohdennettuun
haastatteluun. Kohdennetulla haastattelulla on tiettyja ominaispiirteitd. Ensinndkin
haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen, toiseksi tutkija on alustavasti selvittanyt
tutkittavaa ilmiotd, ja mielestéén siina térkeité osia, prosessgja ja kokonaisuutta. Taman
tutkimuksen perusteella tutkija on yleensa paétynyt joihinkin olettamuksiin. Kolman-
neks tutkija laatii haastattelurungon ja lopulta haastattelussa mielenkiinto suunnataan
vastagjien subjektiivisen kokemuksiin tilanteista. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 47.)

Kun tarkastellaan néitd ominaispiirteitd, joihin teemahaastattelu pohjautuu, huoma-
taan, etta taman tutkimuksen kannalta ne ovat varsin sopivia ja siksi myos teemahaas-
tattelu on sopiva valinta tdman tutkimuksen tiedonkeruumenetelméksi. Haastateltavat
ovat siirtyneet DNA Palveluiden Lounais-Suomen yksikon strategian mukaisesti tuote-
lahtOisestd toiminnasta asiakasldhtbiseen ja kokeneet taman tilanteen. Lisdks t&man
tutkimuksen tutkija on ennen aineiston kerdgamista tutustunut tutkittavaan ilmioon,
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avainasigkastoimintaan, ja erotellut sitd osin sek& hahmotellut avainasiakastoiminnan
prosessgja ja avainasiakastoimintaa kokonaisuutena. Tutkija on laatinut myds teema-
haastattelurungon, jonka avulla tutkimuksessa pyritédn selvittaméan asiakkuuspaalli-
koiden subjektiivisia kokemuksia avainasiakastoimintaan siirtymisesta.

Teemahaastattelurunkoa laadittaessa ei ole tehty yksityiskohtaista kysymysluetteloa,
vaan teema-alueluettelo, joka perustuu tutkimuksen teoriasta esiin nouseviin ilmididen
padluokkiin. Nama ilmididen padluokat kuvaavat samalla tutkimuksen teoreettisia pe-
ruskasitteitd, mutta ovat tutkimusongelmia yksityiskohtaisempia. Teemat ohjaavat
haastattelua ja niité tarkennetaan edelleen kysymyksillg, jotka siis voivat vaihdella
haastateltavien kesken, teemojen pysyessa silti kaikille haastateltaville samoina (Hirs-
jarvi & Hurme 2004, 66-67.) Kuvio 4 kuvaa sitd, miten teemat muodostetaan ja miten
ne sijoittuvat suhteessa tutkimuskokonaisuuteen.

Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Analyysivaihe
Tutkimusongelmat | | llmiGiden Teema- | | Kysymykset Luokitusja
paéluokat alueet tulkinta

Kuvio 4 Teema-alueet tutkimuskokonaisuudessa (Hirgérvi & Hurme 2004, 67)

Kun tutkija hankkii empiiristd aineistoa, han joutuu miettimdan, miten kerété ha
vaintoja teoreettisista kasitteista ja miten teorian késitteet voidaan kaantéa haastatelta-
vien ymmartamalle arkikielelle. Tata prosessia kutsutaan tutkimuksen operationalisoin-
niksi. Prosess toistuu vastakkaiseen suuntaan, kun havaintoja k&&nnetdan teorian kie-
lelle aineiston analyysin jalkeen. Tutkimuksen teoreettiset kasitteet saavat operationaali-
sen muotonsa esimerkiks kyselylomakkeessa, tassa tapauksessa tutkimuksen teemarun-
gossa. (Eskola & Suoranta 1998, 74—79). Tasta syysta seuraavaa taulukkoa siis kutsu-
taan tutkimuksen operationalisointitaulukoksi. Taulukossa 4 on kuvattu, miten juuri
tassa tutkimuksessa ilmididen p&dluokkien perusteella muodostetut, aineiston kerda-
mista ohjaavat teemahaastatteluiden teemat ovat yhteydessa tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen. Lisdks taulukosta selvidd miten teemat jakautuvat tutkimuksen osaon-
gelmien suhteen ja mihin kysymyksiin teemoilla pyritéén vastaamaan.



Taulukko 3 Tutkimuksen operationalisointi
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Tutkimuksen Paskasitteet Haastattel uiden teemat
osaongel mat
Osaongelma 1. Teema 1:

Millaisia prosessga
avainasiakastoiminnan
implementointiin
liittyy jamita
ongelmia
avainasiakastoiminnan
implementointiproses-
seissavoi esiinty&?

I mplementoinnin paaprosessit:

- Kommunikaatioon
liittyvét prosessit
Asiakassuhteen
kehittémisprosessit
Asiakkaan tarpeisiin
sopeutettavat prosessit
Operationaaliset
prosessit
Suoritusta arvioivat
prosessit

I mplementoi ntiprosessien paatasot:
Strategiset prosessit
Strategian
realisointiprosessit
Operationaaliset
prosessit

I mplementointiprosessien esteet:
Kommunikaatio

Avai nasiakastoi minnan
implementointiprosessit ja
niiden esteet

Organisatoriset tekijét

Johdon tuki
Osaongelma 2: Myyntityylit: Teema 2:
Mit& asiakkuuspaalli- Asiakassuuntautunut Asiakkuuspaallikon
koilta vaaditaan Adaptiivinen myyntityyli
yrityksessd, jokaon | Asiakkuuspaallikon tehtavat: Teema 3:

aoittanut avainasia-
kastoi minnan?

Valittga, mahdollistaja
Puol estapuhuja
Suhteiden rakentaja
Tehtavét asiakassuhteen eri
vaiheissa
Asiakkuuspadllikdn sitoutuminen

Asiakkuuspaallikon uudet
tehtavat

Osaongelma 3:
Miten asiakkuuden-
hallintajarjestdma
(CRM) tukee
avainasiakas-
toimintaa?

Hyddyt:
- Asiakastiedon
jakaminen
Asiakkaiden
séilyttaminen
- Kannattavuus
Haastedt:
- Asiakkuusstrategian
puuttuminen
Henkil 8stén informointi
Johdon tuki ja
muutoksen johtaminen

Teema 4:

CRM -jérjestelman tuomat
hyodyt

Teema 5:

CRM -jérjestelman
kayttdonotto ja siina
ilmenneet haasteet

Teeman 1 avulla pyritéan selvittdmaan, millainen on avainasiakastoiminnan imple-

mentointiprosesss DNA Palveluiden Lounais-Suomen yksikossé ja mita esteitéa proses-
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sissa on ollut. Teema 2 vastaa siihen millaisia myyntityyleja yhteistyoyrityksen asiak-
kuuspadllikdilla on ja ovatko ne sopivia avainasiakastoimintaan. Teema 3 puolestaan
pyrkii selvittdmaan, mita tehtévia yhteistyoyrityksen asiakkuuspaallikot mieltavét itsel-
I&8n olevan ja ovatko ndma juuri avainasiakastoiminnassa myoéta syntyneita tehtavia
Lisdks teeman avulla selvitetéén, ovatko asiakkuusp@illikét huomanneet muutoksia
tehtavissdan avainasiakastoiminnan aloittamisen myota ja havaitsevatko he tehtéviensa
vaihtelevan asiakassuhteen vaiheen mukaan. Teema 4 tarkastelee sitd, mita hyotyja asi-
akkuuspadllikét ovat huomanneet CRM-jérjestelman tulon myéta ja auttavatko naméa
hyodyt avainasiakastoiminnassa. Tutkimuksessa tarkasteltiin yhteistyoyrityksen toivo-
muksesta my6s CRM-jarjestelman implementointia. Viidetta teemaa kaytettiin, koska
yhteistyoyrityksessa haluttiin selvittéd, mita hankaluuksia jéarjestelman kayttéonotossa
havaittiin. CRM-jarjestelmien osalta téssa tutkimuksessa raportoidaan kuitenkin vain
avainasiakastoiminnan implementoinnin haasteisiin liittyvét tulokset.

Tutkimuksen teemahaastattelut toteutettiin yhteistyoyrityksen tiloissa Turussa, Raisi-
ossa ja Raumalla. Haastattelupaikkana oli pddasiassa suljettu tila, joko neuvotteluhuone
ta haastateltavan tydhuone. N&in pyrittiin minimoimaan ulkoiset hairidtekijé. Kolme
haastattelua jouduttiin tosin tekemaan yrityksen sosiaalitilassa, jossa oli hieman tausta-
haastattelussa, jotka muuten tehtiin rauhallisessa tilassa, kummallakin haastateltavalla
oli mukanaan puhelin. Puhelimet oli asetettu anettomalle toiminnalle, mutta tutkija
huomas haastateltavien eleista niiden soineen useaan otteeseen. Saapuneet puhelut, joi-
hin el kuitenkaan vastattu, k&dnsivét selvasti haastateltavien huomion hetkittéin pois
haastattelusta.

Haastattelugjat oli sovittu etuké&teen haastateltavien kanssa ja haastateltaville kerrot-
tiin haastattelun todenndkoinen kesto etukdteen. Haastattelut toteutettiin virka-aikaan
joulukuun 2007 alussa. Liséksi ennen teemahaastatteluiden tekemistd haastattelussa
kaytettavat teemat lahetettiin haastateltaville sdhkopodtitse. Haastattelutilanteessa oli
l&sna vain haastateltava ja tutkija haastattelijana. Haastattelut nauhoitettiin digitaalisella
nauhurilla, eika kirjallisia muistiinpanoja juuri tehty haastatteluiden aikana. Haastattelut
etenivét teemahaastattelurungon teemojen mukaisesti.

Y hteistydyrityksen avainasiakastoiminnan implementoinnin aikataulut, avainasia-
kastoiminnan piirteet sekd CRM-jérjestelman kayttoonoton aikataulut ja jarjestelman
tiedot hankittiin samassa tapaamisessa, jossa sovittiin tdmén tutkielman laatimisesta
Tiedot saatiin DNA Palveluiden Lounais-Suomen yksikon aluejohtajan ja osastopaalli-
kon kanssa keskustelemalla sek& yrityksen esittelymateriaalista. (DNA Oy, 2007,
Kuivalainen, keskustelu 24.9.2007; Kuusela, keskustelu 24.9.2007.) Teemahaastattelu-
rungossa kysyttiin edella mainittujen viiden teeman lisdks haastateltavilta muutama
taustatieto, kuten nimi, ika ja tentavanimike/titteli.
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3.3 Aineiston analysointi

Aineiston analyysivaiheessa tutkijalle selviag, millaisia vastauksia han tutkimusongel-
miin saa. Analyysivaihe on siis varsin tarked, yks tutkimuksen ydinvaiheista. Itse ai-
neiston analysointi etenee usein vaiheittaisesti. Ensin aineisto kuvataan, sitten se luoki-
tellaan, yhdistelléan ja lopuksi selitetéan. Tosin kvalitatiivisessa analyysissa saatetaan
joutua usein palaamaan edelliseen vaiheeseen ja vaiheet toistuvat monta kertaa analyy-

sin edetessa samalla polveilevasti. (Hirsjarvi ym. 2004, 209-212.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa voidaan anaysoida monissa vaiheissa pitkin
tutkimusta ja aineiston keréaminen, kasittely seka analyys lomittuvat usein toisiinsa.
(Hirgjarvi ym. 2004, 211; Uusitalo 1991, 80.) Lisdks aineistosta |6ytyy usein paljon ai-
heita, joita e ole osattu etukéteen gjatella. Tasta huolimatta aineistoa analysoitaessa on
pidettava mielenkiinto tutkimusongelman kannalta relevanteissa asioissa. Tama vaatii
monesti tiettyjen aineistosta nousevien asioiden rajaamista tutkimuksen ulkopuolelle.
(Tuomi & Sargjérvi 2002, 94.) Tuomi & Sargjarvi (2002, 94-95) jatkavat, etté aineiston
kerdamisen ja relevanttien asioiden valitsemisen jalkeen aineisto luokitellaan, teemoi-
tellaan tal tyypitelléan. Luokittelu on kaikkein yksinkertaisin analysoinnin tapa. Siina
madritelléan luokkia ja lasketaan, montako kertaa ne esiintyvét aineistossa. Teemoittelu
on lahella luokittelua, mutta perustuu tiettyihin teemoihin, eika lukuméaérilla ole tee-
moittelussa valttamétta merkitystd. Tyypittelyssa puolestaan aineistoa ryhmitell&én tyy-
peiksi etsimélla samankaltaisuuksia. Tyypitelty aineisto esitetdan yleensi yhdistettyjen
tyyppien avulla. (Eskola & Suoranta 1998, 181.)

Eskola ja Suoranta (1998, 160) ovat myos eritelleet aineiston analysointimenetelmia
varsin selkeésti. Heildan mukaansa niita ovat seuraavat kuusi:
Kvantitatiiviset analyysitekniikat
Teemoittelu
Tyypittely
Sisdllonerittely
Diskursiiviset analyysitavat
Keskusteluanalyysi
Kvantifioitaessa eli kaytettdessa kvantitatiivista analyysitekniikkaa laadulliseen ai-
koida ja luokitella eri luokkiin tai laskea esimerkiksi sanojen esiintymistiheyttd. (Eskola
& Suoranta 1998, 164-169) Kvantifoiminen on tassd sama asia kuin Tuomen ja
Sargjarven (2002, 94-95) jaottelussa luokittelu. Tyypittely esiteltiin jo aiemmin. Sisal-
[6nerittelyssa on useita tapoja luokitella ja jarjestda laadullista aineistoa. Perinteisessa
sisallon erittelyssa kuitenkin kuvataan tekstin sisaltoa kvantitatiivisesti. Voidaan tehda
esimerkiksi tilastollista sisdllon erittelyd, jossa mitataan frekvenssien avulla, kuinka
usein jotakin termid on kaytetty. Sisallon erittely sopii tutkimuksiin, joissa selvitetéan
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mista jollakin alalla keskustellaan ja mistd ei. (Eskola & Suoranta 1998, 185-187.) Dis-
kurssianalyysissa keskitytéaén siihen, miten erilaisissa puhetavoissa ja puhekaytanteissa
tuotetaan ja yll@pidetdan kielen sosiaalisia merkityksia Voidaan esimerkiksi tarkastella
puheen tarkoituksellisia ja ei-tarkoituksellisia seurauksia. (Hirgjérvi & Hurme 2004, 51,
155.) Keskusteluanalyysissa puolestaan tutkitaan inhimillista kielenkdyttéa. Kiinnostus
e ole niink&an puheen substanssissa, vaan puheen muodoissa, kuten tauoissa, intonaa-
tiossa seka puheen aloituksissa ja lopetuksissa. (Eskola & Suoranta 1998, 188-189.)

Tassa tutkimuksessa kaytetédédn aineiston analyysimenetelména teemoittelua. Tee-
moittelussa aineistosta voi nostaa esiin tutkimusta valaisevia uusia, usealle haastatelta-
valle mahdollisesti yhteisia teemoja (Eskola & Suoranta 1998, 174; Hirsjdrvi & Hurme
2004, 173). Tassa tutkimuksessa aineiston teemoittelu perustuu teemahaastattelun tee-
moihin. Hirgjérven ja Hurmeen (2004, 173) mukaan tdm& on toimiva menettelytapa, ja
on oletettavaa, etta ainakin ndma |lahtokohtateemat nousevat mahdollisten uusien tee-
mojen ohella esiin aineistosta. Teemoittelu soveltuu liséksi analyysimenetelmaksi tdman
tutkimuksen melko kéytannolliseen tutkimusongel maan. Kolmanneksi teemoittelu vaatii
teorian ja empirian vuorovaikutusta. Aineisto on kytkettava teoriaan. Tama kytkenta on
tassa tutkimuksessa 1asnd, koska teemoittelun pohjana kéytetdan nimenomaan teoriasta
muodostettuja, koko tutkimuksen 18pi kantavia teemoja. (Eskola & Suoranta 1998, 175;
Eskola 2001, 150.)

Aineistoa voidaan Eskolan (2001, 136—-139) mukaan analysoida joko aineistolaht6i-
sesti, teoriasidonnaisesti tai teorialdhtdisesti. Tassa tutkimuksessa ollaan [ahimpéana teo-
rialéhtoista tapaa, koska teorian pohjalta rakennettuja teemoja kaytetéén siis aineiston
analysoinnin pohjana. Laadullisesta aineistosta onkin harvoin mahdollista nostaa esiin
niin selkeitd tuloksia, etté ne vois esittéa tulososassa ilman viittauksia teoriaan (Eskola
2001, 137-138).

Alasuutari (1995, 40-48) jakaa aineiston analysoinnin kahteen vaiheeseen, aineiston
pelkistdamiseen eli redusointiin ja arvoituksen ratkaisemiseen eli pdatteyyn. Pelkistami-
sen idea on, etta analyysissa tarkastellaan vain tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
kannalta olennaisia asioita. Pelkistamisen toinen vaihe on havaintojen yhdistaminen.
Arvoituksen ratkaisemisessa puolestaan ensin analysoidaan aineisto ja rakennetaan tul-
kintoja. Sen jdkeen arvioidaan reliabiliteettia, validiteettia ja yleistamista. (Alasuutari
1995, 40-48; Koskinen ym. 2005, 230-231; Tuomi & Sarajérvi 2004, 111.) Néita arvi-
oidaan tdman tutkimuksen seuraavassa luvussa.

My6s Tuomi ja Sargjarvi (2004, 94-95) ovat esittaneet rungon laadullisen aineiston
analyysin vaiheista. Taman rungon mukaan ensin paatetdan, mika aineistossa on kiin-
nostavaa, sitten ndma asiat merkitéan kdymalla aineisto 18pi. Muut asiat jatetdan tutki-
muksesta pois. Taman jalkeen aineisto esimerkiksi teemoitellaan ja lopuksi kirjoitetaan
yhteenveto. Eskola (2001, 141-153) esittéd puolestaan vastaavanlaiset vaiheet tosin
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Sind jarjestyksessy, etté aineisto ensin teemoitellaan, sitten siité etsitédn mielenkiintoi-
simmat asiat ja néista rakennetaan itse analyysi.

padasiassa Eskolan (2001, 141-153) esittdmia vaiheita. Aineisto, eli nauhoitetut teema-
haastattelut puhtaaksikirjoitettiin eli litteroitiin sanasta sanaan. Aineiston litteroimiseen
el ole yksiselitteistd ohjetta, vaan tutkijan on itse méariteltava litteroinnin tarkkuus
(Hirgdrvi & Hurme 2004, 138-139). Tassa tutkimuksessa tutkittavien méaran vuoksi
pidettiin jarkevana litteroida haastattelut kokonaan. Toisaalta koska analyysimenetel-
mana on teemoittelu, ei pidetty tarpeellisena litteroida aineistoa endé téa tarkemmin.
Siks haastateltavien puheessa esiintyneita taukoja tai muita vastaavia asioita, kuten
huokauksiatai naurahduksia, ei kirjattu ylos. Aineistoon perehdyttiin ensin lukemalla se
useampaan kertaan. Taman jalkeen aloitettiin teemoittelu ja aineisto jasennettiin tee-
mojen alle. Teemoina kaytettiin samoja teemoja, jotka oltiin muodostettu teemahaastat-
telurunkoa varten ja joita oltiin kéytetty haastatteluissa. Taman jalkeen aineistoa pel-
kistettiin ja etsittiin sieltd Microsoft Word -ohjelmaa seké alleviivauskynid kayttéen
mielenkiintoisia kohtia. Tasta edettiin itse analyysin Kirjoittamiseen, jossa esiin nous-
seita asioita tarkasteltiin teorian suhteen ja teoreettista viitekehysta hyvaksikayttaen.
Suurasiakkaita hoitavat asiakkuuspaallikot erotettiin analyysissa padasiassa pk-yrityksia
hoitavista asiakkuuspaallikdista kayttamalla Microsoft Word -ohjelmassa eri kirjasinla-
jga

3.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kun kvalitatiivisessa tutkimuksessa halutaan tieté, voiko tutkimukseen tai siind esitet-
tyyn véitteeseen luottaa, voidaan kayttda reliabiliteetin ja validiteetin kasitteitd. Reliabi-
liteetti ja validiteetti ovat kasitteitd, joiden tunteminen auttaa tutkimuksen laadun pa-
rantamisessa, ja ne ohjaavat tutkimuksen arviointia. Vaikka reliabiliteetin ja validiteetin
kasitteet on hyva tuntea jo tutkimuksen alusta lahtien ja vaikka ne auttavat vahentamaan
virheita tutkimuksessa, on kuitenkin varottava, etteivét ne johda tutkimuksessa liialli-
seen riskien vélttamiseen, joka puolestaan haittaa tutkimuksen paétarkoitusta, uuden
tiedon luomista. (Koskinen ym. 2005, 253-254.)

Validiteetin ja reliabiliteetin k&yttamista laadullisen tutkimuksen arvioinnissa on kri-
tisoitu, mutta silti niité kaytetéan varsin lagjasti. Tama johtuu siitd, ettel yleisesti hyvak-
syttya vaihtoehtoa ole esitetty. Reliabiliteetti ja validiteetti ovat sis kayttokelpoisia laa-
dullisen tutkimuksen arvioinnissa, kunhan muistetaan, etta niita tarkastellaan kvalitatii-
visessa tutkimuksessa eri tavalla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Anttila 1996,
407; Koskinen ym. 2005, 255-257.) Myo0s tassa tutkimuksessa luotettavuutta arvioidaan
validiteetin jareliabiliteetin avulla. Liséksi tarkastellaan tutkimuksen yleistettavyytta
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34.1 Validitestti

Tutkimuksen validiteettia eli patevyytta arvioitaessa kiinnitetéédn huomio siihen, miten
hyvin tutkimusmenetelma ilmaisee sitd, mitéa on tarkoituskin ilmaista (Gronfors 1985,
173-174; Hirgjarvi ym. 2004, 216). Validiteetti voidaan edelleen jakaa sisdiseen ja ul-
koiseen validiteettiin. Sisdisessa validiteetissa teoreettisten ja kasitteellisten méaritte-
lyjen suhde toisiinsa tulee olla looginen. Toisin sanoen teoreettis-filosofisten lahtokoh-
tien ja menetelmallisten ratkaisujen tulee olla ristiriidattomassa suhteessa keskendan.
Lisdksi sisdinen validiteetti kuvastaa tutkijan tieteellisté otetta ja sitd, ettéa tutkija hallit-
see tieteenalansa. Sisdinen validiteetti voidaan tarkastaa pééttelyn avulla. (Gronfors
1985, 174; Eskola & Suoranta 1998, 213.) Yin (2003, 36) toteaa, etta sisdisen validitee-
tin ongelma voidaan myos yleistéd paatelmien ta olettamuksien tekemiseen, joka ta-
paustutkimuksissa, kuten tassa tutkimuksessa, on usein tarpeen. Tarkedd onkin miettia,
ovatko nama pédtelmét oikeita.

Sisdista validiteettia on tassa tutkimuksessa pyritty parantamaan siten, etté teoriaa on
kaytetty pohjana tehtéessa pdatelmia aineistosta. Teoriasta saatu aihepiirin lagja tunte-
mus ja sen hyvéksikayttaminen johtaa siihen, etté paddtelmien vaihtoehtoisten selitysten
mahdollisuus on tutkimuksessa pienempi. Lisdksi teorian ja aineiston vuoropuhelulla on
pyritty siihen etta padtelmét ovat yhtenevaisia, ja tutkimus siten sisaisesti validi. My6s
teorian kayttd teemahaastattelun teemojen ja kysymysten sekd havaintojen pohjana
edesauttaa taman tutkimuksen siséista validiteettia.

Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tehtyjen tulkintojen ja johtop&dtosten seka ai-
neiston valisen suhteen pétevyytta Haastattelututkimuksen tapauksessa kaytetty ai-
neisto on ulkoisesti validia silloin, kun haastateltava on antanut totuudenmukaisia tietoja
asioista. Tama voidaan tarkistaa vertailemalla samaan asiaan liittyvia tietoja, jotka on
saatu eri haastateltavilta tai vertaamalla haastattelutietoja muulla tavalla keréttyyn tie-
toon. Tutkimus on ulkoisesti validi myds, kun tutkija on tehnyt oikeita johtopaétoksia
havainnoidusta tilanteesta tai kun tutkija kuvaa tilanteen juuri sellaisena kuin se on.
(Gronfors 1985, 174; Eskola& Suoranta 1998, 213.)

Vaikka haastateltavien lausunnot ovat lahtdisin haastateltavien subjektiivisista kasi-
olisivat esmerkiksi valehdelleet. Niinpd haastateltavien oletetaan antaneen totuuden-
mukaisiatietoja. Totuudenmukaisten tietojen antamista edesauttaa sekin, etta haastattelu
késitteli yhteistydyrityksen avainasiakastoiminnan implementointia, joka tapahtui yh-
teistyoyrityksessa hiljattain ja jossa haastateltavat olivat mukana. Niinp& voidaan olet-
tag, ettd haastateltavat muistavat tapahtumat ja omat kasityksensa tutkittavaan aiheeseen
liittyen hyvin, ja ovat nédma kasitykset haastatteluissa myos tuoneet totuudenmukaisesti
esin. Liséksi voidaan olettaa, etté haastateltavat kertoivat asioista avoimesti, koska



64

haastateltaville ilmoitettiin, ettel yksittéisen haastatellun osalta raporttiin paétyneita lau-
suntoja voida yhdistéé yksittaiseen haastateltuun henkil6on.

Ulkoisen validiteetin tarkastelussa auttaa myos se, etta tulosluvussa on kaytetty
haastatteluista saatuja sitaattegja. Y hteenvetona voidaan sanoa, etta tutkimus on validi ja
sinatarkasteltiin sit, mita oli tarkoituskin, koska teoriasta johdettiin teemat, joiden pe-
rusteella aineisto analysoitiin.

3.4.2 Reliabiliteetti

Gronforsin (1985, 175) esittaa, ettd validiteettiin liittyy myos reliabiliteetin osoittami-
nen. On mahdollista, ettd aineistolla on reliabiliteettia, vaikkei silla olisikaan validiteet-
tia. Vaikka ndin onkin, el validiteetti kuitenkaan ole mahdollista ilman reliabiliteettia.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston késittelyn ja
analyysin luotettavuutta ja sita etta jotkin tapaukset voidaan sijoittaa samaan luokkaan
eri havainnoitsijoiden toimesta eri aikoina. Tutkimuksella on siis reliabiliteettia, kun tu-
lokset ovat toistettavissa, muiden ulkopuolisten arvioitavissa eivdtka ne ole sattumanva-
raisia. Arvioitavuus on erittéin kvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetin suhteen keskei-
sessd asemassa. Lukijalle on tarjottavat mahdollisuus seurata tutkijan paéttelya ja kriti-
soida sitd. Mikali havainnot on mahdollista toistaa, voidaan todeta etté ilmi6 on todelli-
nen ja editetty tulkinta voidaan hyvaksyd Toisaalta toistettavuudessa on huomioitava
myos se, ettd yhteiskunta muuttuu. Tama vaikuttaa toistettavuuteen. Jos tutkija esimer-
kiksi tutkii jotakin asiaa tietyssa yrityksessg, on selvéa ettd esimerkiksi viiden vuoden
p&dsta yritys on varmasti muuttunut ja samoin on kaynyt tutkimuksen edellytyksille.
(Anttila 1996, 408; Hirgjarvi ym. 2004, 216; Koskinen ym. 2005, 254-258.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja toistettavuutta eli reliabiliteettia lisaa tut-
kijan tarkka ja systemaattinen selostus siitd, miten tutkimus toteutettiin. Selostuksen on
syyta koskea kaikkia tutkimuksen vaiheita ja sen on oltava totuudenmukainen. Haastat-
telututkimuksen tapauksessa on kerrottava aineiston keruun olosuhteista, haastatteluun
kaytetystd ajasta seka haastattelun hairidtekijoistd. Myos tutkijan itsearvio haastattelusta
on hyva raportoida. Itse tulosten esittdmisosassa tekstid on syyta rikastuttaa esimerkiksi
suorilla haastatteluotteilla. (Gronfors 1985, 178-179; Hirgjarvi ym. 2004, 216-218.)

Téassa tutkimuksessa reliabiliteettia ja sit, etté tutkijan lisdksi muutkin henkilot pys-
tyisivdt mahdollisimman tarkasti seuraamaan ja arvioimaan tutkimusta, on pyritty li-
sddmaan kertomalla yksityiskohtaisesti tutkimuksen eri vaiheista. Teemahaastatteluun
liittyvét tekijét on raportoitu tutkimuksen suorittamista késittelevassa luvussa tarkasti.
Ne Ioytyvét teemahaastattelua kasittelevan luvun lopusta. Aineiston analysoinnista on
puolestaan kerrottu mahdollisimman tarkasti aineiston analyysia késittelevassa luvussa
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Tutkimuksessa kaytetyt sitaatit tulkintayhteyksineen on tutkimuksen ohjagjien ja
kirjallisuuden suositusten (ks. esim. Koskinen ym. 2005, 259-260) mukaisesti hyvak-
sytetty tutkittavilla itsell&an. Myds taman ratkaisun ansiosta tutkimuksen reliabiliteettia
voidaan pitda hyvana.

343 Ylegettavyys

Laadullisen tutkimuksen huonona puolena on perinteisesti pidetty yleistettavyytta. Tu-
lokset ovat usein kvantitatiivista tutkimusta syvéllisempid, mutta téta tietoa @ voida
yleistéd. (Alasuutari 1995, 231). Yin (2003, 37-38) toteaa, ettd yleistdmisen ongelmaon
erityisesti nostettu esiin tapaustutkimuksen kohdalla, jollainen t&mékin tutkimus on.
Siihen, etta yleistettavyytta pidetddn laadullisessa tutkimuksessa kyseenalaisena, on
syyna tapausméaarien pieni koko. Nan on erityisesti tapaustutkimuksen kohdalla, jossa
tapauksia voi olla essmerkiks vain yks. Pieneen tapausmadréan on yleensa pdadytty
sksi, ettd halutaan paljon tietoa pienesté joukosta. Tavoitteena on kuvata esimerkiksi
jonkin yrityksen tiettyja piirteitd. (Koskinen ym. 2005, 263-266.) Tama on tarkoitus
myos t&ssa tutkimuksessa.

Y leistettavyytta el ole syyta pitda ainoana tapana kontribuoida tietoa tutkimusyhtei-
s0n tieteelliseen ymmérrykseen. Tdllainen gjattelu kaventaa tutkimustoimintaa. (Koski-
nen ym. 2005, 271.) Yin (2003, 37—38) toteaa, ettad tapaustutkimuksessa ei pyritakaan
tilastolliseen yleistettévyyteen tai tapauksen yleistamiseen toiseen tapaukseen. Sen si-
jaan pyritadan lagjempaan teoreettiseen yleistettavyyteen.

Yin (2003, 37) jatkaa, etta yleistettdvyyden ongelmaan tapaustutkimuksessa on vas-
tattu niin, ettd jo tapaustutkimuksen tekemiseen johtanut teoria auttaa ymmartamaan,
mihin joukkoon tulokset voidaan yleistdd. Yin (2003, 37) tarjoaa taman ymmartami-
seksl hyva esimerkin. Jos siis halutaan tutkia esimerkiksi asukasprofiilin vaihtuvuutta
tietyssa [ahiossd, tutkittavan 18hion valinta alkaa silla, etta tunnistetaan 18hidita, joissa
téta vaihtuvuutta on havaittu. Teoriat asukasprofiilin muuttumisesta ovat siten alue, jo-
hon tulokset voidaan yleistda. Alasuutari (1995, 233-235) toteaa lisdksi, etté laadullisen
tutkimuksen yleistettavyyden ongelma rakentuu monien piilossa olevien esioletuksien
ympérille, joiden oikeutus voidaan kiistéa. Y leistettavyydessa oletetaan esimerkiksi, etta
tutkimuksen tulosten tulisi patea muuhunkin kuin tutkittuun tapaukseen. Néin el kuiten-
kaan vélttamétta tarvitse olla, vaan voidaan etsia esimerkiksi jonkin ainutlaatuisen tai
kimuksen kohteeksi ilmi6, jonka yleistettéavyys el ole ongelma.

Myos tassa tutkimuksessa pyritéan lagjempaan teoreettiseen yleistettavyyteen. Tu-
loksia voidaan mahdollisesti yleistéa koskemaan muita telealan yrityksia tai yritysten-
vdlisilla markkinoilla toimivia yrityksid, joissa avainasiakastoimintaa ollaan implemen-
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toimassa. Toisadlta tdllaisen yleistettavyyden esittédmisen suhteen ollaan varovaisia ja
vaatimattomia, mika on usein myds suositeltavaa (Alasuutari 1995, 244). Erityisesti tu-
losten yleistettévyydessa muille aloille on oltava varovainen, silléa haastatteluista nousi
esiin kasitys, jonka mukaan telealan toimintatavat muihin aloihin verrattuna ovat varsin
erilaisia Yleistettavyytta on lisaks pyritty parantamaan viittaamalla tutkimuksen jokai-
sessa valheessa teoriaan ja muihin tutkimuksiin. Myos téta voidaan pitéa laadullisessa
tutkimuksessa yleistettdvyyden ongelman ratkaisemisessa mahdollisena. (Alasuutari
1995, 245.) On kuitenkin syytd my6s huomata, etta tutkimuksessa haluttiin nimenomaan
saadatarkkaatietoa juuri yhteistyoyritysté koskien.

Lopuksi voidaan yleisesti miettia oltaisiinko tutkimuksen luotettavuutta voitu paran-
taa, jos mukaan oltaisiin otettu asiakkaat tai muut yrityksen muut sidosryhmét. Toisaalta
tutkimuksen nékdkulma oli nimenomaan yrityksen ja yhteistyoyritys halusi saada tietoa
Sitd, miten sen omat asiakkuuspadllikot suhtautuvat avainasiakastoimintaan. Lisaksi
olisi ollut mahdollista tarkastella useampaa avainasiakastoiminnan implementoinutta
yritysta. Téa el kuitenkaan voitu tehda, koska tutkimus tehtiin yhdessa yhteistyoyrityk-
sen kanssa. Useamman yrityksen tarkastelu ei mydska&an tutkijan resurssit huomioiden
olisi ollut mahdollista
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4 AVAINASIAKASTOIMINNAN IMPLEMENTOINNIN
HAASTEET DNA PALVELUIDEN LOUNAISSUOMEN
YKSIKOSSA

Tassd empirialuvussa raportoidaan tutkimuksen tulokset teoriaa ja empiriaa hyvaksi-
kéyttéen. Luku alkaa yhteistyoyrityksen esittelylla Téamén jalkeen edetdan itse tulok-
siin. Tulosten esittdmisessa noudatetaan p&apiirteittain teorialuvun rakennetta ja tutki-
muksessa kaytetyt teemat on jaettu tutkimuksen operationalisoinnin mukaisesti (ks.
Taulukko 4) osaongelmiin perustuvien teorialukujen alle. Tiedot yhteistydyrityksesta
perustuvat yhteistyoyrityksen kahdelta yhteyshenkil6ltéa saatuihin tietoihin seké heilta
saatuun yrityksen esittelymateriaaliin. (DNA Oy, 2007; Kuivalainen, keskustelu
24.9.2007; Kuusela, keskustelu 24.9.2007.)

DNA Oy on valtakunnallinen tayden palvelun tietoliikennetalo, joka tarjoaa yksityi-
sille ihmisille, yrityksille ja yhteisdille puhe-, data-, matkaviestin-, ja digi-tv-palveluita.
Tassa tutkimuksessa keskitytddn ainoastaan yritysmyyntiin. DNA Oy - konserni jakau-
tuu edelleen liiketoiminta-alueisiin. N&itd ovat matkaviestinverkon liiketoimintaa hoi-
tava DNA Finland Oy sek& kiintedn verkon liiketoiminnasta vastaava DNA Palvelut.
Téassa tutkimuksessa tarkastellaan nimenomaan vain jalkimmaista ja sitékin vain Lou-
nais-Suomen yksikon osalta. DNA Palveluihin kuuluu Lounais-Suomen alueyksikon
lisdksi viisi muuta alueyksikkéa. DNA:lla panostetaankin alueelliseen vahvuuteen ja
paikallisuuteen. (DNA Oy, 2007.)

Suuri muutos DNA Oy -konsernissa tapahtui 1.7.2007, kun muutama paikallinen pu-
helinyhtio siirsi liiketoimintansa DNA:han. Ndiden joukossa oli myds Lounais-Suomen
alueella toiminut paikallinen puhelinyhtié Lannen Puhelin. TAmé on syyta tietda, koska
avainasiakastoiminta aloitettiin jo silloisessa Lannen Puhelimessa ja se jatkuu nyt DNA
Palveluiden Lounais-Suomen yksikdssa. Téssa tutkimuksessa puhutaan luonnollisesti
vain DNA Palveluiden Lounais-Suomen yksikosta ja sité kutsutaan luettavuuden pa-
rantamiseksi tutkimuksen yhteistyoyritykseksi. (DNA Oy, 2007; Kuusela, keskustelu
24.9.2007.)

DNA Oy:n omistavat pagasiassa puhelinyhtitt. Kolme suurinta omistajaa ovat tassa
jarjestyksessa PHP Liiketoiminta Oyj (20,0 %), Oulun Puhelin Holding Oyj (18,94 %)
seka Lannen Puhelin Oy ja LP Sijoitus Oy (16,45 %). Koko DNA Oy — konsernin ja
siihen liiketoimintansa siirtaneiden yhtididen yhteenlaskettu liikevaihto oli vuonna 2006
yhteensa 600 miljoonaa euroa, josta kiintean verkon liiketoiminnan osuus oli noin 250
miljoonaa euroa. Sekd matkaviestinliiketoiminta etta kaikki liiketoimintansa DNA:lle
siirtdneet puhelinyhtiot tekivét podtiivista tulosta. Kiinteissa verkoissa DNA:lla on yli
800 000 asiakasta siséltéen kotiasiakkaat, yritykset ja yhteisot. Lisakss DNA on liike-
toimintasiirron tehneiden puhelinyhtitiden talousalueilla selke& kiintedn verkon palve-
luiden markkinajohtaja. (DNA Oy, 2007.)



68

Yrityksille DNA tarjoaa erilaisia tietoverkkoja ja niiden yhdistelmia kayttavia pal-
veluita tiedon valittdmiseen, hallintaan ja hankintaan sek& ihmisten valiseen vuorovai-
kutukseen. DNA Oy -konsernin ja konserniyhtididen padkonttori on Vantaalla. (DNA
Oy, 2007.)

Avainasiakastoiminta yhteistyoyrityksessa aloitettiin vuoden 2005 alussa. Paatos
avainasiakastoiminnan aloittamisesta oli strateginen ja siind oli mukana liikkeenjohdon
konsultti 2005 kevaastad vuoden 2006 kesddn saakka. Avainasiakastoimintaa aloitetta-
essa tunnistettiin ja valittiin avainasiakkaat seka nimettiin ja jaettiin ne asiakkuuspaalli-
koille. Suurasiakkaat on yhteistyoyrityksessa nimetty asiakkuuspadllikdille. Pienten ja
keskisuurten yritysasiakkaiden tilanne on se, etta osa niista on nimetty asiakkuuspaalli-
koille, osa e. Myos asiakkaiden kannattavuuden seuranta alkoi avainasiakastoiminnan
aloittamisen yhteydessa. Asiakkuuspaallikét toimivat jo aiemmin yhteistyOyrityksen
palveluksessa, lahinnd yritysmyynnissa. Asiakkuuspaallikoiden valinnassa tarkasteltiin
myyjaprofiileja ja pyrittiin niiden mukaan jakamaan asiakkaat asiakkuuspadlikaille.
Jokaiselle asiakkuuspadllikolle médriteltiin - oma asiakkuussalkku. (Kuivalainen,
keskustelu 24.9.2007; Kuusela, keskustelu 24.9.2007; Kuusela, puhelinkeskustelu
14.11.2007.)

Hieman ennen liikkeenjohdon konsultoinnin paéttymista kevaalla 2006 mukaan otet-
tiin asiakkuuksien johtamiseen keskittynyt konsultointiyritys nimenomaan auttamaan
avainasiakastoiminnan implementoinnissa térkeénd osana koko yhteistyoyrityksen stra-
tegiaa. Taman konsultointiyrityksen kanssa tutkimuksen yhteistyoyritys rakensi loppu-
kesdlla 2006 asiakkuuden johtamisen ké&sikirjan, johon Kirjattiin asiakkaiden segmen-
tointi ja erilaisten asiakkuuksien hoitomallit ja asiakkuusstrategiat sekd kuvaus avain-
asiakastoiminnasta. My0s avainasiakastoiminnan tavoitteet ja mittarit on maéritelty
tassa kasikirjassa. Y hteistyoyritys hankki asiakkuuksien johtamiseen keskittyneelta
konsultointiyritykselta avainasiakastoimintaan liittyvad koulutusta, joka jatkuu 2008
kesdén saakka. Tahan puolitoista vuotta kestavaan koulutukseen valittiin mukaan avain-
henkil6ita eri puolelta yrityksen organisaatiota, kuten tuotannosta ja ylldpidosta
(Kuusela, puhelinkeskustelu 14.11.2007; Kuusela, keskustelu 29.11.2007.) Kuvio 5 ha-
vainnollistaa avainasiakastoiminnan aloittamisen aikatauluja yhteistyoyrityksessa seka
seuraaviks kasiteltavdn CRM-jarjestelman kayttoonoton aikatauluja. Kuvion 5 suora-
kulmiot on sijoitettu aikgjanalle siten, etta suorakulmion paikka kertoo kyseisen vaiheen
gjallisen keston.
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Asiakkuuksien johtamiseen keskittynyt konsultointi
Avainasiakas- alkaa kevaalla 2006.
toiminta alkaa Koulutus jatkuu kesdan 2008 saakka &
| | Liikkenjohdon konsultointi |
| | | ,
| [ | >
2005 2006 2007 2008

CRM-jérjestelman kriteerien CRM-jarjestelman

maérittely jatarjouspyynnot kayttdonotto
Kuvio 5 Avainasiakastoiminnan ja CRM-j&rjestelméan implementoinnin aikataulut
yhteistyoyrityksessa

Y hteistydyritys otti siis CRM-jarjestelman kayttéon vuoden 2006 kevadla. Jarjes
telmén hankkiminen perustui avainasiakastoiminnan aloittamiseen ja sita ajateltiin tar-
vittavan avainasiakastoiminnan mahdollistgjana. Ennen CRM-jarjestelmda yhteis-
tyoyrityksessa hallittiin asiakastietoja Microsoftin Outlook-séhkdpostiohjelman ympéa
rille rakennettuja kansioita seké yhteisia tiedostokansioita hyvaksikayttéen. Naista kan-
sioista l0ytyivét tiedot esimerkiksi sopimuksista ja asiakaskeskusteluista. Naiden tyo-
kalujen kéayttd e kuitenkaan ollut kovinkaan systemaattista. (Kuusela,
puhelinkeskustelu 14.11.2007.)

Ennen CRM-jarjestelman valintaa pyydettiin jarjestelmien toimittgjilta tarjoukset,
joista kaksi tarjousta péétyi loppusuoralle valintaa tehtdessd. Nama olivat Microsoftin
CRM-ratkaisu sek& Software Innovation Finland Oy:n PROSPEKTI -niminen CRM-
ratkaisu. Jakimmaiseen paadyttiin padasiassa Siihen saatavissa olevan vahvan kéayt-
toéonoton tuen vuoksi. (Kuusela, puhelinkeskustelu 14.11.2007.) Software Innovationilla
on Tietoviikko-lehdessa esitetyn tutkimuksen mukaan vahva markkinaosuus suomalai-
silla CRM-jérjestelmantoimittgamarkkinoilla ainakin pk-yritysten osalta Tama mark-
kinaosuus on toimittajista kolmanneks suurin, ollen 5,4 %. Toki on syytd muistaa, etté
itse rakennettu CRM-jarjestelma on pk-markkinoilla selkeasti suosituin. (Mantyla 2007,
Tietoviikko 23.2.2007, 14.)

Itse jarjestelméa ei ragtaoity kovinkaan paljon yhteistyGyrityksen tarpeisiin, vaan
kyseessa on melko valmis kokonaisuus, joka tosin integroitiin yhteistyoyritykseen niin,
etta tilaus-, tarjous- ja laskutusjérjestelma ovat yhteydessa CRM-jarjestelmaan. Kay-
tossd oleva CRM-jérjestelma on teknisesti client/server -pohjainen. Jarjestelmédan on
padsy kaytdnnossa koko organisaatiolla, mutta paésyoikeuksia on tiettyjen asioiden ja
henkildiden suhteen rgjattu. Samaa CRM-jarjestelmad kaytetdan yhteistyoyrityksessa
my6s kuluttgjamyynnin puolella. CRM-jarjestelman kayttéonotto sujui johdon mielesta
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nopeasti ja hyvin. Siihen liittyva koulutus on myds jo loppunut. (Kuusela, keskustelu
29.11.2007.)

4.1 Avainasiakastoiminnan implementointi

Tassa luvussa kasitelldan ensiksi sitd, miten avainasiakastoiminnan implementointi on
yhteistyoyrityksessa tapahtunut. Luvussa selvitetdan, onko yhteistyoyrityksessa voitu
havaita teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyja tiettyja prosesseja. Taman jakeen kes-
kitytédn yhteistyoyrityksen avainasiakastoiminnan implementoinnin prosesseissa ha-
vaittujen haasteiden ja esteiden kuvaamiseen.

Avainasiakastoiminta yritystenvalisilla markkinoilla méariteltiin strategisella tasolla
tapahtuvaksi systemaattiseksi markkinoinnin johtamisen gjatustavaksi, jossa pyritéan
pitkdaikaisten ja kannattavien asiakassuhteiden rakentamiseen yrityksen térkeimpien
asiakkaiden kanssa (Ojasalo 2000, 1; 2001, 199-201; Spencer 1999, 291-299). Avain-
asiakastoiminnan mahdollistama kilpailuetu voidaan saavuttaa ja avainasiakastoiminta
voi onnistua, mikéli avainasiakastoiminnan aloittamisen yhteydessa ymmarretdan suh-
demarkkinoinnin hyddyt (Grénroos 2001 53-74; Mattinen 2006, 17).

DNA Palveluiden Lounais-Suomen yksikon lahtokohdat avainasiakastoiminnan im-
plementointiin ja sen onnistumiseen olivat kunnossa. Haastatteluiden perusteella vai-
kuttaa siltd, ettd avainasiakastoiminta ymmarret&an tarkedna strategisena asiana. Taméa
ka&y ilmi esimerkiks seuraavan haastateltavan kasityksesté avainasiakastoiminnan stra-
tegisuudesta:

Mun mielesta se vois kyl ainakin olla strateginen juttu, koska sen tiedan,
ettd kilpailijat e kauheen hyvin hoida asiakkaita, et yhteydenpito loppuu
sen jalkeen kun peravalot on lakannut nakymasta. Et kylla se olis ihan
strateginen asia hoitaa niita asiakkaita, koska asiakkaat sita kaipaa.

Myos suhdemarkkinoinnillinen agjattelutapa ja se, etta pyritddn ymmartamaan asioita
asiakkaan nakokulmasta sekd hahmottamaan omaa toimintaa sen mukaisesti, on yhteis-
tyoyrityksessa ymmarretty hyvin. Siitg, etté lahtokohdat ovat kohdallaan, kertoo myo6s
Se, etta haastateltavat olisivat kaivanneet avainasiakastoiminnan aloittamista jo yhteis-
tyoyrityksessa kaytettya alkataulua ailkaisemmin. Voidaan siis gjatella, etta yhteis-
tyoyrityksessa on ymmérretty avainasiakastoiminnan merkitys yritykselle. T&ma on var-
sin térked asia avainasi akastoiminnan implementoinnissa (Storbacka 2005, 39-40).
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4.1.1 Avainasakastoiminnan implementointiprosessit

Avainasiakastoiminnan aloittamisen aiheuttama muutos vaatii tiettyja implementoinnin
prosesseja ja tarkkoja aikatauluja. Pelkka asiakkaiden nimeaminen asiakkuuspaéllikoille
ei riitd. Ajallisesti avainasiakastoiminnan implementointi el tapahdu viikoissa, eika edes
muutamassa kuukaudessa ja implementoinnille on tyypillistg, etté se etenee ilman varsi-
naista suunnittelua tai dokumentointia. (Cheverton 2004, 334-335; Millman & Wilson
1996, 11; Millman & Wilson 1999, 329.)

Myos yhteistyoyrityksessa avainasiakastoiminnan implementointi on haastateltavien
mukaan edennyt hiljalleen ja vienyt paljon aikaa. Teoriassa esitetyn toteamuksen vastai-
sesti oli yhteistyoyrityksessa haastateltavien mielestd tunnistettavissa tietynlainen aika-
taulu tai suunnitelma implementoinnin taustalla, joskaan aina tété suunnitelmaa ei tun-
nistettu kovinkaan yksityiskohtaisesti. Suunnitelman olemassaolo ja tunnistaminen on
implementoinnin onnistumisen kannalta myonteinen asia. | mplementoinnin pitkaa ajal-
lista kestoa kuvaavat seuraavat implementoinnista kertovat kaksi toteamusta:

Sind meni melkein pari vuotta etta saatiin oikeasti kunnon prosessit.

Organisaatio on sen verran iso ja aika paikoilleen jamahtény, niin se oli
vahan raskasta osittain. Kaikille se el kolahtanu, elka ole varmaan viel a-
kaan kolahtanut.

Avainasiakastoiminnan implementoinnin prosessit voidaan McDonaldin ja Wood-
burnin (2007, 249-263) mukaan jakaa kolmeen paétasoon. Strategisiin prosesseihin,
strategian realisointiprosesseihin, joihin asiakkuuspadllikot kéyttavat suurimman osan
gjastaan seka operationaalisiin prosesseihin. Tassa tutkimuksessa haastateltavat pitivét
avainasiakastoimintaa l&htokohdiltaan strategisen tason asiana. Y hteistyoyrityksessa ei
havaittu implementoinnin prosessien jakautuvan tasoittain kolmeen paétasoon. Tama
selittyy mahdollisesti sillg, ettd haastateltujen asiakkuuspadllikbiden tehtavét rajoittuvat
varsin selkedsti yhdelle tasolle, strategian realisoinnin prosessien toteuttamiseen. Siksi
asiakkuuspadallikot eivét valttamétta tunnista avainasiakastoiminnan implementoinnissa
prosessien eri tasoja. Strategisten prosessien, kuten yrityksen resurssien allokoinnin
hoitaminen on padasiassa ylimman johdon vastuulla, kun taas operationaalisista proses-
seista huolehtii padsdantisesti suorittavan tason henkilostd. (McDonald & Woodburn
2007, 249-263.)

Erityisia avainasiakastoiminnan implementoinnin padprosessgja esiteltiin tutkimuk-
sen teoriapsassa viisi. Kommunikaatioon liittyvét prosessit, asiakassuhteen kehittamis-
prosessit, asiakkaan tarpeisiin sopeutettavat prosessit, operationaaliset prosessit ja suo-
ritusta arvioivat prosessit. Néistd nimenomaan kommunikaatioprosesseja pidettiin
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avainasiakastoiminnan implementoinnissa tarkeind. (McDonald ym. 2000, 247-248;
Millman & Wilson 1996, 12.)

Myos haastateltavat tunnistivat kommunikaation térkeyden. Kommunikaatiota pidet-
tiin té&rkedna asiana avainasiakastoiminnan implementoinnissa huolimatta siitd, kuinka
hyvin se oli haastateltavien mielestd onnistunut, tai kuinka riittavasti sitd oli ollut.

Y hteistyoyrityksessa korostuu kuitenkin vahvasti asiakkaiden mukaan sopeutettava
toiminta. Lahinndtama perustuu avainasi akastoiminnan aloittamisen yhteydessa tehtyyn
asiakkaiden segmentointiin ja siihen, etta eri segmenttiin kuuluvia asiakkaita hoidetaan
varsin eri tavalla Téa korostaa viela yhteistyoyrityksen asiakkuuspadllikoiden jako
suurasiakkaita hoitaviin asiakkuuspadallikoihin ja pk-yrityksia hoitaviin asiakkuuspaalli-
koihin. Sopeuttaminen perustuu paljolti asiakkaan kokoon. Siksi vaikuttaa silta, etta so-
peuttaminen on hyvaksytty yhteistyoyrityksessa normaaliksi prosessiksi. Kun sopeutta
misen hyvaksytddn normaaliks prosessiks, tulee siitd tehokkaampaa. Muutenkin pro-
sessien sopeuttaminen asiakkaiden mukaan on olennaista avainasiakastoiminnassa. Kun
toiminta on sopeutettua, voidaan asiakkailta oppia uusia asioita. Liséksi sopeuttamisen
strateginen l&htokohta, toiminnan sopeuttaminen strategisten asiakkaiden suhteen, ha-
vaittiin yhteistyoyrityksessa.

Myyijayrityksen on pidettdva sopeuttamisen prosesseja strategisen tason prosesseina.
On pyrittava Ioytdmaan ne asiakkaat, joiden strategiset tavoitteet sopivat yhteen omien
strategisten tavoitteiden kanssa (McDonald ym. 2000, 255-259).

Kommunikaatioon liittyvien prosessien ja toiminnan sopeuttamisen prosessien lisaksi
muita paaprosesseja eli asiakassuhteen kehittémisen prosesseja, operationaalisia proses-
seja seka suoritusta arvioivia prosessgia el yhteistyOyrityksessa tutkimuksen perusteella
selvéasti voitu havaita. Osittain téhan vaikutti varmasti se, etta niitd el aina osattu tar-
peeksi perinpohjaisesti kysyd haastatelluilta. Havaittuja kommunikaatioon liittyvia pro-
sessgja ja toiminnan sopeuttamisen prosesseja prosesseja voidaan kuitenkin pitaa erityi-
sen tarkeind yhteistyoyrityksen avainasiakastoiminnan implementoinnissa. Esitellyn
viiden prosessin ulkopuolelta aineiston perusteella huomattiin selvésti, kuinka haasta-
teltavat painottivat organisaation tuen ja myyntihenkisen ilmapiirin rakentamisen térke-
ytt& avainasiakastoiminnan implementoinnin onnistumisessa.

4.1.2  Avainasakastoiminnan implementointiprosessien esteet

Kommunikaatio ja sen onnistuminen vaikuttavat erittéin vahvasti sithen, miten avain-
asiakastoiminnan implementointiprosessi onnistuu. Joskus kommunikaatiota on liian
sdantyy avainasiakastoiminnassa ja kommunikaatiota voi olla myos liikaa. (McDonald
ym. 2000, 248; Cheverton 2004, 178.)
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Y hteistyodyrityksessa haastateltavat tunnistivat jonkin verran kommunikaatioon liit-
tyvid ongelmia ja tietyissa tilanteissa tieto olisi voinut olla selkeampaa ja konkreetti-
sempaa. Toisin kuin tutkimuksen teoriassa todettiin, kommunikaatio el yhteistyoyrityk-
sessa kuitenkaan ollut suuri ongelma. Asiakkuuspaallikot vaikuttivat saaneen hyvin
tietoa avainasiakastoiminnasta. Tietoa haastateltavat olivat saaneet yrityksen johdolta.

Organisaation tuen ja organisaation sopeutumisen avainasiakastoimintaan havaittiin
haastatteluiden perusteella olevan selked ongelma. Ongelma ilmeni nimenomaan orga-
nisaation henkiloston asenteissa. Vaikka haastateltavat itse pitivét avainasiakastoimintaa
tarkednd asiana, tunnistivat he ympérilléan niin myynnin yksikdssa kuin muissakin yri-
tyksen toiminnoissa, etenkin tuotannossa, paljon henkil6itg, jotka toimivat avainasia-
kastoiminnan implementointia haittaavalla tavalla. Lisaksi valilla avainasiakastoimin-
nan muutos on edennyt organisaatiossa lupaavasti, mutta jossain vaiheessa on ana il-
mennyt ongelmia. Organisaatiokulttuuriin liittyvét ongelmat havaittiin myos kirjallisuu-
dessa ja niit& pidettiin suurina avainasiakastoiminnan implementointiprosessien esteina.
(Brady 2004, 151). Y hteistydyrityksessa havaitut organisaatiokulttuuriin liittyvét esteet
johtuvat samoista asioista, joita kirjallisuudessa painotetaan esteiden taustalla olevina
tekijoind. Yrityksen yksikot gjavat usein vahvasti omaa etuaan, jolloin avainasiakastoi-
minta prosesseja el pystyta viemaan 18pi koko organisaatiossa kokonaisuutena. Lisaksi
koko organisaatiossa olis ymmarrettéva asiakaslahtoisyyden suuri merkitys avainasia-
kastoiminnassa ja muutenkin hyvaksyttava avainasiakastoiminta strategisen suunnan
madrittgjan ja toiminnan ohjagjana. (Millman & Wilson 1999, 329; Brady 2004, 151—
154.)

Organisaatiokulttuuriin  liittyvét avainasiakastoiminnan implementointiprosessien
esteet johtuivat yhteistyOyrityksessd myds avainasiakastoiminnan aloittamisen jalkei-
sigta fuusioista ja niiden mukanaan tuomista radikaaleistakin muutoksista. On térked&a
huomata, ettd avainasiakastoiminnan implementointiprosessiin voivat vaikuttaa ulko-
puoliset tai ylléttavat asiat. Kokonaisuudessaan nama yhteistyoyrityksessa havaitut or-
ganisaatiokulttuuriin liittyvat haasteet kayvét ilmi muun muassa seuraavasta haastatel-
tavan esittamasta kommentista:

Kai se on se, etta koko organisaatio osallistuu siihen, ettel se jaa siihen
ettd se on myyjan ja jonku toisen vastuulla ja muut sitten tekee vanhalla
tavalla niinku miellyttda. Etta siind kohdassa se sitten tyssaa ja sen huo-
maa asi akkaatkin.

Koska pddasiassa yrityksen muun kuin myyntihenkiloston asenteita ja tukea avain-
asiakastoiminnan implementointiprosesseille pidettiin puutteellisina, kertoo tama var-
masti osaltaan Siitg, etta yhteistyodyrityksessa kuitenkin esiintyi kommunikaatioon liitty-
via ongelmia. Né@n on sita huolimatta, etta asiakkuuspaéllikét itse olivat sitéd mieltg,
etta he olivat saaneet riittévasti tietoa avainasiakastoiminnasta. Havaittujen organisaa-
tiokulttuuriin liittyvien ongelmien syy onkin helpogti siing, ettd vain asiakkuuspaalli-
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koita informoidaan avainasiakastoiminnasta. On tietysti ensisijaisen tarkeda, etta juuri
asiakkuuspdallikot tuntevat asiakkuustoiminnan, mutta tdman jalkeen myds organisaa-
tion kaikkien muiden j&senten on tunnettava sen perusteet ja tavoitteet. (Cheverton
2004, 205.) Haagtateltavat kaipasivat siis lisda informaatiota muille kuin itselleen.
Ehk& koko talon osalta olisi paremmin voinut tuoda ilmi sen, ettd jokai-
selle tyontekijalle sielta kaukaismmasta yksilosta lahtien, ne ketk& on
vahiten asiakkaiden kanssa tekemisissa, niin myoskin niille tehda viela
paremmin selvaks sen, ettd mité tassi tehdaan ja miksi.

Y hteistyoyrityksessa asiakkuuspaéllikot tuntevat avainasiakastoiminnan tavoitteet
ainakin kohtuullisesti, eika tasté voida asiakkuuspééllikdiden suhteen sanoa muodostu-
van ongelmia. Tavoitteiden tunnistamista varmasti edesauttaa se, ettd asiakkuuspadl likot
empirian mukaan todella ymmartavéat avainasiakastoiminnan strategisen luonteen ja
pystyvé toimimaan tavalla, joka on kannattavaa pitkéla aikavalilla.

Joskus avainasiakastoiminnassa haasteena voi olla, ettd keskitytéan liikaa tarkastele-
maan lyhyen aikavalin myyntia pitkén tai keskipitkén aikavalin asiakassuhteen kehitta
misen sijaan (Millman & Wilson 1996, 11). Tutkimuksen perusteella téta ongelmaa ei
yhteistyoyrityksessa asiakkuuspadllikdiden suhteen ole. Muun henkildston suhteen ti-
lanne voi olla toinen, johtuen juuri riittamattomasta kommunikaatiosta.

Kirjallisuudessa on mainittu monta avainasiakastoiminnan implementointiprosessien
haastetta, jotka yhdessa voivat johtaa juuri yhteistyOyrityksessa havaittuun ongelmaan
Siitg, ettd yrityksen muu kuin myyntihenkilosté vaikeuttaa avainasiakastoiminnan im-
plementointiprosessia. Naita teoriaosassa esiteltyja haasteita ovat muun muassa henki-
[6stOn johtamiseen liittyvét haasteet, riittdméton informaatio, seké asioiden harmoni-
sointi yksikoiden véilla (Heide ym. 2002, 219-224; Simkin 2002, 13-14.)

Johdon puutteellisen sitoutumisen avainasiakastoimintaan on havaittu olevan erityi-
sen merkittava avainasiakastoiminnan prosessien implementoinnin este ja sitoutumisen
puolestaan pakollinen vaatimus implementoinnin onnistumisen suhteen. Johdon sitou-
tuminen on térkedd, koska avainasiakastoiminnan aloittamisessa on kysymys suuresta
muutoksesta, jossa johdon on toimittava esimerkkind Usein on myos ollut niin, etté
avainasiakastoiminta on otettu yrityksissa vakavasti vasta sen jalkeen, kun johto on
osoittanut uskonsa sen tarkeyteen. (Millman & Wilson 1999, 329-330.)

Y hteistydyrityksessa johdon havaittiin sitoutuneen avainasiakastoimintaan varsin
hyvin, eikd sitoutuminen vaikuttanut t&ssi tapauksessa olevan haastateltavien mielestd,
teoriasta poiketen, implementointiprosessin esteend. Vaikka johdon sitoutumista ja pa-
nostusta pidettiin hyvana ja riittavang, nous aineistosta kuitenkin esiin se, etta johdon
sitoutumisen taso oli  jonkin  verran vaihdellut  avainasiakastoiminnan
implementointiprosessin aikana. Tét4 asiaa haastateltavat pitivéat jonkinlaisena esteend,
jaolisivat selvasti toivoneet sitoutumisen olleen kokonaisuutena tasaisempaa koko im-
plementointiprosessin aikana
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4.2 Asiakkuuspaallikon rooli avainasiakastoiminnan
implementoinnissa

Avainasiakastoiminnan omaksuminen yrityksen toimintatavaks on vahvasti riippuvai-
nen siitd, millaisia kykyja henkilostélla on avainasiakastoiminnan aloittamiseen (Mill-
man & Wilson 1995, 9). Asiakkuuspaalikét ovat ehka térkein henkildston osa, joka voi
toiminnallaan ja osaamisellaan vaikuttaa avainasiakastoiminnan onnistuneeseen imple-
mentointiin.

4.2.1 Asakkuuspaallikolta vaadittavat ominaisuudet

Y hteistydyrityksen kaikki asiakkuuspdallikot ovat yrityksen entisd myyjid Tamé on
asiakkuuspééllikadille varsin tyypillistd (McDonald & Rogers 1998, 113). Asiakkuus-
paallikon tyo on kuitenkin varsin erilaista verrattuna perinteiseen myyntityohon (Guenzi
ym. 2007, 121-130). Asiakkuuspadllikdn on oltava tehtdvassaén asiakassuuntautunut.
Taméa tarkoittaa, ettd asiakkuuspadallikon on toteutettava konsultoivaa, ns. pehmeampéaa,
kuuntelevampaa myyntityylia (Hersey 1988, Kairisto-Mertasen 2003, 77 mukaan).

Y hteistyoyrityksen asiakkuuspaallikoilla korostuu asiakassuuntautunut myyntityyli.
Haastateltavilla selvana toiminnan léhtokohtana oli asiakkaiden tarpeiden perinpohjai-
nen selvittdminen ja oman tarjooman rakentaminen ndiden tarpeiden mukaisesti. Ai-
neistosta nousi vahvasti esiin halu 10yt&a asiakkaalle sopiva ratkaisu toimimalla yhteis-
tyossa asiakkaan kanssa. On syytd huomata, ettéa asiakassuuntautuneisuus oli kaikista
vahvimmillaan juuri suurasiakasmyynnissa tyoskentelevien haastateltavien keskuu-
dessa. Y hteistyoyrityksen asiakkuuspaallikdiden mielenkiinto on selvéasti asiakkaassa,
mik& on asiakassuuntautuneelle myyntityylille varsin ominaista (Hersey 1988, Kairisto-
Mertasen 2003, 77 mukaan). Asiakassuuntautuneen myyntityylin vaatimukset ja niiden
selvéa esiintyminen yhteistyoyrityksessa kdy ilmi haastateltavien kommenteista:

Ma olen ehkd enemman kuunteleva, konsultoiva myyjd. M& en pysty
myymaan suklaarasioita kauppatorilla. Aika tarvekohtasesti ma toimin,
kuten sanoin, ettd méd myyn ensin itteni ja vakisn ma en halua myyda
asiakkaalle.

Y hteistyoyrityksen asiakkuuspdallikot, etenkin suurasiakkaita hoitavat asiakkuus-
padllikot, pyrkivét pitkdaikaisiin asiakassuhteisiin asiakkaiden kanssa, vaikkel pitkien
suhteiden luomien aina ole kaikkein helpoin ratkaisu. Pitkiin suhteisiin pyrkiminen on
kuitenkin yhteistydyrityksessa luonnollista, koska asiakassuuntautuneisuus oli asiak-
kuuspédllikdiden myyntityylissa havaittavissa niin vahvasti. Avainasiakastoiminnan
kannalta pitkiin asiakassuhteisiin pyrkiminen on luonnollisesti myonteinen asia. Asia-
kassuhteiden olisi myds oltava mahdollisimman l&éheisid (Millman & Wilson 1995, 9.)
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Tahan liittyen aineistosta nousi esiin kuitenkin myos se, etta asiakassuuntautuneisuu-
desta tingitéan siind mielessd, ettei suhteista pédasiassa haluta tyGajan ulkopuolelle
ulottuvia eiké asiakkaista valttaméatta haluta ns. kavereita

Y hteisty6yrityksen asiakkuuspaéllik6t vaikuttivat olevan varsin osaavia edustamansa
yrityksen tarjooman suhteen. Haastateltavien kommenteista havaittiin se, etta asiak-
kuuspé&dl likot tuntevat, mité tuotteita ja palveluita pystytdan tarjoamaan. Osaaminen vai-
kutti yltdvan myos tekniselle puolelle. Oman yrityksen tarjooman tunteminen on asia-
kassuuntautuneisuuden kannattavuuden suhteen hyva asia. Asiakassuuntautunutta
myyntityylia kéytettdessa on asiakkuuspéaéllikdiden tunnettava edustamansa yrityksen
tarjooma, jotta asiakassuuntautuneesta myyntityylistd koituvat hyodyt ylittéisivét sitéa
syntyvét kustannukset. (Saxe & Weitz 1982, 344.)

Y hteistyoyrityksen asiakkuuspaallikot pyrkivét pitkiin asiakassuhteisiin. Jo havaitun
asi akassuuntautuneen myyntityylin liséksi pitkien asiakassuhteiden luominen vaatii asi-
akkuuspadllikoiltd myos adaptiivista myyntityylia Asiakkuusp&éllikbn on muutettava
toimintaansa seka kayttaytymistéan ja kasiteltéva erilaisia asiakkaita eri tavoilla. Tama
on tarkedd erityisesti suurten tilausten tullessa kyseeseen. (Guenzi ym. 2007, 121-133;
Weitz ym. 1986; Porter ym. 2003, 277.)

Myos adaptiivinen myyntityyli on yhteistyGyrityksen asiakkuuspaallikoilla selvasti
kéytossa. Y hteistydyrityksen nimenomaisessa tapauksessa on kirjallisuuden liséksi
mielenkiintoista havaita, millaisten tekijoiden perusteella asiakkuuspé&éllikot muuttavat
toimintaansa. Aineistosta nousi esiin kaks téllaista tekijda. Ensinndkin asiakkaan koko
vaikuttaa selvasti siihen, miten asiakkuuspdallikot toimivat asiakkaiden kanssa. Téssa
on taustalla luonnollisesti yhteistyoyrityksessa avainasiakastoiminnan aloittamisen yh-
teydessa laadittu asiakkaiden segmentointi ja erilaiset asiakkuuksienhoitomallit eri seg-
menteille. Asiakkuuspaallikot toimivat siis eri tavalla erikokoisten ja eri segmentteihin
kuuluvien asiakkaiden kanssa. Toiseksi asiakkuuspééllikot muuttavat kayttaytymistéén
sen perusteella, millaisia ominaispiirteita asiakkaalla on. Esimerkiksi eri toimialoilla
toimivat asiakkaat odottavat asiakkuuspaéllikoiltd eri asioita. Lisdksi se, miten myynti-
henkil6stoon yleisesti suhtaudutaan, on varsin asiakaskohtaista MyOs asiakkaiden
markkina- ja tuotetuntemus seka asiakassuhteen iké& vaikuttavat asiakkuuspaéllikdiden
toimintaan. Y hteistyoyrityksessa voidaan kirjallisuuden (ks. Porter 2003, 277) mukai-
sesti todeta adaptiivisuuden tarkeyden korostuvan erityisesti suurasiakkaiden kanssa.

Asiakkuuspadllikdiden ominaisuudet ja myyntityylit yhteistyoyrityksessa ovat avain-
asiakastoiminnan onnistuneen implementoinnin kannalta kohdallaan, eika asiakkuus-
paallikoiden ominaisuuksia voida tassa tapauksessa pitéd implementoinnin esteena. Asi-
akkuuspaallikot ovat vahvasti asiakassuuntautuneita ja toimivat adaptiivisesti eli pysty-
vat muuttamaan toimintaansa asiakkaiden toiveiden mukaisesti.
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4.2.2  Adakkuuspaallikolta vaadittavat taidot ja tehtavét

Avainasiakastoiminta edellyttdd asiakkuuspdallikdilta uudenlaisten tehtévien hallintaa
(Guenzi ym. 2007, 121-123). Y hteistydyrityksen asiakkuuspaallikot eivéat kuitenkaan
olleet sita mieltg, ettd heidan omat tehtdvansa olisivat selkedsti muuttuneet avainasia
kastoiminnan aloittamisen myota Tdlaista tilannetta, jossa asiakkuuspdallikot eivét
ymmarrg, mitd tehtévia avainasiakastoiminta heilta vaetii, ta eivéat hyvaksy uusia toi-
mintatapoja, pidettiin kirjallisuudessa ongelmallisena avainasiakastoiminnan imple-
mentoinnin kannalta (Guenzi ym. 2007, 121-123). Y hteistyoyrityksen tapauksessa ky-
symys ei kuitenkaan ole sitg, etteivatko asiakkuuspadllikot ymmartais avainasiakas-
toiminnan tavoitteita. Asiakkuuspadallikot yhteistydyrityksessa nimenomaan ymmarsivat
avainasiakastoiminnan strategisen luonteen ja pyrkivét pitkaaikaisiin asiakassuhteisiin.
Tehtavien muuttumisen suhteen asiakkuuspaallikot olivat sita mieltd, etta heidan tehta
vansa ovat helpottuneet. Syy siihen, ettel tehtéavien huomattu merkittavasti muuttuneen,
vaan ainoastaan helpottuneen, on ehk& siing, etta aineistosta nousi esiin vahvasti se,
kuinka asiakkuuspadllikdiden mukaan avainasiakastoiminta on muuttanut enemman
koko muuta organisaatiota, ei niinkdan heidan tehtévidan. Vaikka avainasiakastoiminta
on hieman lisdnnyt asiakkuuspaallikdiden asiakaslahtoisyyttd, ovat yhteistyoyrityksen
asiakkuuspaallikot jo ennen avainasiakastoiminnan aloittamista toimineet avainasia-
kastoiminnan edellyttaméalla tavalla. Taman haastateltavat toivat myds ilmi. Siksi voi-
daan sanoa, etta avainasiakastoiminnan aloittaminen vaikuttaa asiakkuuspaéllikdiden
tehtaviin yhteistyoyrityksessa siten, etta muun organisaation suuri muutos on helpotta-
nut asiakkuuspaallikdiden tehtavid, jotka jo ennesté&én ovat olleet avainasiakastoiminnan
mukaisia. T&man vuoksi avainasiakastoiminnan implementoinnin esteena yhteistyoyri-
tyksessa ei valttamétta voida pitéa Sitd, etteivét yhteistyoyrityksen asiakkuuspadl likot
olleet havainneet tehtdviensd muuttuneen kovinkaan paljon.

Y hteistyGyrityksen asiakkuuspadllikét pitivat selkeimpéna ja téarkeimpana tehtavé-
ndan avainasiakastoiminnassa asiakkaan ja oman yrityksensa valisena linkkina ja tie-
donjakagjana toimimista. Tama tehtéava on myos kirjallisuuden mukaan yksi asiakkuus-
paédllikon paétehtavistd avainasiakastoiminnassa. Asiakkuuspadlikon valittgan tehtava
on avainasiakastoiminnan implementoinnin kannalta varsin ratkaiseva. Lisaks asiak-
kuuspé@éllikon on toimittava tiedon kerégand, prosessoijana, rikastuttgjana ja uudel-
leenjakelijana. (Brady 2006, 144-149; Pardo 1999, 282-283.) Y hteistydyrityksessa asi-
akkuuspadllikoiden valittgjana toimimisen suhteen korostuu erityisesti se, etta yrityksen
asiakkuuspadallikét mainitsivat olevansa nimenomaan henkil6itd, jotka vievét tietoa asi-
akkaalle pain ja pitavét asiakkaan gjan tasalla uusista ratkaisuista ja tuotteista seka etsi-
vét asiakkaalle sopia kokonaisuuksia oman yrityksensa tarjoomasta. Téaman vuoksi
asiakaskaynteja ja kontaktointia pidettiin asiakkuuspaallikdiden keskuudessa erittéin
tarkedna tehtévana. Asiakastiedon suhteen yhteistyoyrityksen asiakkuuspéallikot mai-
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nitsivat olevansa omasta mielestéan tiedon uudelleenjakelijoita asiakkaalle pain, eivat
valttamatta niinkaén asiakastiedon kerdgjia Seuraava kommentti havainnollistaa hyvin
asiakkuuspéallikdiden kasitysta omista tehtévistadan yritysten valisena linkkina ja asiak-
kaiden informoijana:
Kai mun tarkein tehtdva on uusista tuotteista kertominen ja sitten ehka
yleinen yhteydenpito, etta hiukan pidetdan kadesta kiinni. Aika moni
asiakas haluaa etta vahan pidetaan kadesta kiinni.

Y hteistydyrityksessa korostui siis asiakkuuspéaél likdiden tehtévien osalta ennemmin-
kin toimiminen asiakkaan suuntaan kuin oman yrityksen suuntaan. Kirjallisuuden mu-
kaan toinen erittain merkittava avainasiakastoiminnan mukanaan tuoma asiakkuuspaal-
likoiden tehtava on kuitenkin asiakkuuspaallikon toimiminen nk. avainasiakastoiminnan
puolestapuhujana, edistgdnd ja sisdisena suostuttelijana omassa organisaatiossaan.
Tama on avainasiakastoiminnassa térkedd, koska asiakkuusp@dllikoilla on hallussaan
kaikkein yksityiskohtaisin asiakastieto, jota voidaan yrityksessa hyodynt&éd esimerkiksi
asiakkaiden tarpeisiin paremmin vastaavien tuotteiden ja palveluiden kehittamisessa.
(Brady 2006, 144-149; Pardo 1999, 282-283; Millman & Wilson 1995, 9-21.) Y htels-
tyoyrityksessa pk-asiakkai den kanssa tekemisissa olevat asiakkuuspdallikot pitivat myos
téta puolestapuhujan roolia selvasti omana tehtdvanaan. Nan oli varsinkin avainasia-
kastoimintaa aloitettaessa. Suurasiakkaita hoitavilta asiakkuuspaallikoilta tama tehtava
el kuitenkaan saanut yhta varauksetonta tukea.

Jotta asiakkuuspadllikko pystyy toimimaan avainasiakastoiminnan puolestapuhujana
omassa yrityksessaan, ja muutenkin hoitamaan tehtéavansa tehokkaasti, on vaatimuk-
sena, etta asiakkuuspaallikkd saa tarvitsemansa resurssit omasta yrityksesta kayttoonsa.
Tama tarkoittaa paésya oikeiden henkilOiden ja tietojen luokse omassa yrityksessa.
(Hutt & Walker 2006, 469-470.) Resurssien saaminen omasta yrityksesta on asiakkai-
den kooda riippumatta yhteistydyrityksen tapauksessa asiakkuuspadallikdille aineiston
perusteella erityisen selkea ongelma. Syita téhadn ongelmaan on haastateltavien mukaan
paljon. Osa syistd kuten selvasti havaitut toimintojen ulkoistaminen ja organisaa
tiomuutokset, ovat sellaisia joihin asiakkuuspaallikdiden on vaikea itse vaikuttaa. Toi-
sadlta joihinkin syihin asiakkuuspééllikot pystyisivat vaikuttamaan. Tallaisista syista
yhtend esimerkkind on asennoituminen siten, etta resurssien hankkiminen ylipdansa on
asiakkuuspédllikon tehtava. Toisaalta myos yhteistyon korostaminen olisi varmasti tér-
kedd Talla hetkella resurssien hankkimisen ongelmaa pyritdan yhteistyoyrityksessa
kiertam&an toimimalla muun muassa yrityksen laatimien prosessien vastaisesti tai nii-
den ulkopuolella. Tam& el luonnollisesti ole hyvé asia avainasiakastoiminnan imple-
mentointia gjatellen. Yks asiakkuuspadllikoista kommentoi resurssien saamisen ongel-
maa varsin selkeasti:

Resurssien saamisessa meilla on vield sarkaa. Et ensmmainen pykala
tilauksesta eteenpdin, tyon suunnittelu ja tilausten tekeminen eteenpdin
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toimii hyvin talla hetkelld, mutta siita eteenpéin toimitus ja tarkennus
ynnd muut, niin sielld on tosi pahasti hakusessa viela.

Sen lisdks, ettd asiakkuuspadllikdiden on saatava oman yrityksen resurssit kayt-
toons4, on heidan paéstava vaikuttamaan asiakkaan litketoimintaan usealla organisaa-
tiotasolla. Tama on térkeda vahvan palveluntoimittaja-aseman ja asiakkaiden tarpeiden
tyydyttdmisen varmistamiseksi. (Cheverton 2004, 30-31.) Asiakkaiden henkil©sto,
jonka kanssa yhteistyoyrityksen asiakkuuspaallikot olivat tekemisissa, oli pitkalti paal-
likkotason henkil6stog, pienissa yrityksissa toimitugohtaja, muuten [ahinna talousjohto
tal it-johto Y hteistyoyrityksessa vaikuttamista asiakkaan toimintaan el sinénsa pidetty
ongelmallisena ja haastateltavat pdasivat mielestdan vaikuttamaan asiakkaan toimintaan
ainakin jossain maarin. Erityisesti suurasiakkaita hoitavat asiakkuuspaallikot vaikuttivat
tyytyvéaisilta siihen, mink& organisaatiotason henkiloston kanssa he olivat asiakkaiden
suhteen tekemisissa. Tama suurasiakkaita hoitavien asiakkuuspééllikoiden tyytyvéisyys
nykytilanteeseen on ristiriidassa kirjallisuuden kanssa. Kirjallisuudessa painotetaan sita,
etta tdrkeda olisi pdasta tekemisiin syvemmalla asiakkaan organisaatiossa olevien hen-
kiloiden kanssa. Téalla tarkoitetaan asiakkaan tutkimus & kehitys -osaston henkilost6é ja
jopa markkinointiosaston tyontekijoitd. Toki myds Kirjallisuudessa mainitaan, etta
tdlaisen henkiloston kontaktointi el ole asiakkuuspé@éllikdille helppoa ja vaatii aikaa.
(Cheverton 2004, 30-31.) Silti ainakin yhteistydyrityksen suurasiakkaita hoitavien
asiakkuuspadllikdiden tulis ymmartda eri organisaatiotasoilla ulottuvien asiakassuhtei-
den hyodyllisyys.

Y hteistydyrityksen asiakkuuspddllikdiden vahva asiakassuuntautuneisuus vaikutti
sis siihen, etté asiakkuuspaéllikot ainakin ymmaérsivat asiakkaiden tarpeiden tyydytté-
misen térkeyden ja halusivat 1ahted toiminnassaan liikkeelle asiakkaiden tarpeiden tyy-
dyttamisesta. Asiakkuusp@allikon yksi téarkeimmisté tehtavisté avainasiakastoiminnassa
on nimenomaan myos pystya vastaamaan nahin tarpeisiin rakentamalla yrityksen tar-
joomasta tarpeiden mukaisia ratkaisuja (Brady 2006, 144-149; Pardo 1999, 282—283;
Millman & Wilson 1995, 9-21). Tarpeisiin vastaamisen onnistumiseen oli yhteistyoyri-
tyksessa vahva usko ja luottamus. Asiakkaiden tarpeiden ajoittainen suuri vaativuus to-
sin tunnistettiin myos, muttel sen todettu lopulta estdvan sopivan ratkaisun 10ytymista,
ainoastaan vaikeuttavan asiakkuuspéaal likdiden tehtévia hieman.

Asiakkuuspadllikon tehtavat vaihtelevat sen mukaan, missa vaiheessa asiakassuhde
misvaihe kasittelyn ulkopuolelle. Téssa tutkimuksessa niin tehddan, koska kasitellaan
avainasiakastoiminnan implementointia. Asiakkuuspééllikdiden on ymmarrettava, etta
eri vaiheet vaativat erilaisia toimintatapoja ja asiakassuhdetta tulisi kehittda aina syner-
giseen vaiheeseen asti. (Millman & Wilson 1995, 9-21; McDonald & Rogers 1998,
112-114; Cheverton 2004, 48.)
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Y hteistydyrityksessa tunnistetaan poikkeuksetta se, etté eri asiakkaat ovat asiakas-
suhteen eri vaiheissa ja eri vaiheissa olevia asiakkaita on hoidettava eri tavoin. Itse asi-
assa yhteistyoyrityksen tapauksessa tunnistettiin kirjallisuuden ulkopuolelta asiakas-
suhteen vaiheisiin liittyen sellainen asia, ettd voi olla vaikeaa tunnistaa, missa suhteen
vaiheessa yksittéinen asiakas on, koska asiakkaalle tarjottavat palvelukokonaisuudet
voivat keskendan olla varsin eri vaiheissa samallakin asiakkaalla. Télla tarkoitetaan siis
Sitg, ettd asiakas on jo kauan kayttanyt jotakin yrityksen palvelukokonaisuutta, kuten
yhteistyoyrityksen tapauksessa esimerkiks datapalveluita, mutta on vasta aloittamassa
jonkin toisen palvelukokonaisuuden kayttamisen. On siis hankalaa sanoa, miten pitkalla
asiakassuhde kokonaisuudessaan on, varsinkin jos eri palveluratkaisuista vastaavat asi-
akkaalla aivan eri henkilot. Taméa on varsin mielenkiintoinen aineistosta esiin noussut
havainto, joka varmasti vaikuttaa siihen, miten asiakkuuspaallikk®d toimii asiakkaan
kanssa ja toteuttaa tietyn asiakassuhteen vaiheen mukaisia tehtavia.

Y hteistyoyrityksessd ei tunnistettu kaikkia viittd asiakassuhteen kehittdmisvaihetta
Vaiheet nahtiin yhteistyoyrityksessa selvérajaisemmin, jolloin niitd voidaan sanoa yh-
teistyoyrityksen tapauksessa olleen kolme. Teoriaosassa esitetyt asiakassuhteen esivaihe
ja alkuvaihe voidaan aineiston perusteella yhteistyoyrityksen tapauksessa yhdistéa
Suhteen keskivaihe erottuu yhteistyoyrityksessa omana vaiheenaan, mutta partnerivaihe
ja synerginen vaihe menevét selvasti pdallekkan. Niinpd nama kaks vaihetta yhdiste-
téén esivaiheen ja alkuvaiheen tapaan. Asiakkuuspaallikdiden tehtavia tarkastellaan siis
yhteistyoyrityksen tapauksessa ndiden kolmen uuden vaiheen mukaisesti. Y hteistyoyri-
tyksessa tunnistettua kolmea uutta vaihetta nimitetéén asiakassuhteen alkuvaiheeksi,
keskivaiheeksi ja partnerivaiheeksi, koska nama nimitykset nousivat esiin aineistosta.

Vaikka asiakassuhteiden vaiheita havaittiin yhteistyoyrityksessa vain kolme, tunnis-
tivat asiakkuuspdallikot selvésti eri vaiheet ja havaitsivat tehtéviensi olevan erilaisia eri
vaiheissa. Asiakassuhteen alkuvaiheeseen haastateltavat laskivat kuuluvan l&hinna tila-
uksen tekemisen ja sovitun kokonaisuuden toimituksen. Asiakkuuspdallikoiden kasityk-
set siitd, mita tehtavia alkuvaiheeseen kuuluu, vaihtelivat yhteistyoyrityksessa sen mu-
kaan, olivatko kyseessd suurasiakkaita vai pk-asiakkaita hoitavat asiakkuuspaallikot.
Pk-yrityksia hoitavat asiakkuusp&allikot korostivat alkuvaiheen tehtavindan aktiivista
asiakkaan kontaktointia ja asiakaskayntejd, joiden tehtéavand on kartoittaa asiakkaan
ominaispiirteita ja toimintaa seka kertoa asiakkaalle omista tuotteista varsin havainnolli-
sesti. Suurasiakaspuolella alkuvaiheen tehtéavana korostui asiakkaan vakuuttaminen
omasta osaamisesta ja panostuksesta seké pétevan ja joustavan kuvan luominen omasta
yrityksesta.

Y hteistyGyrityksessa havaitut asiakkuuspaallikon tehtévét asiakassuhteen alkuvai-
heessa vastaavat paljolti sit, mita kirjallisuudessa esitettiin asiakkuuspaéllikon tehté
viksi asiakassuhteen esi- tai alkuvaiheessa. Kirjallisuuden mukaan asiakkuuspaallikoi-
den on alkavan asiakassuhteen kohdalla toimittava aktiivisesti ja tutkittava asiakkaan
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taustoja. Lisaksl, kuten yhteistyoyrityksen suurasiakkuuspaallikot totesivat, myos asiak-
kaan vakuuttaminen ja lupausten pitdminen on tassi vaiheessa térkead, jotta asiakkaat
ymmartéisivat tehneensa oikean ratkaisun pdétyessaan tietyn yrityksen asiakkaiksi. Y h-
teistyoyrityksen asiakkuuspadllikot elvéat kuitenkaan piténeet asiakassuhteen alkuvai-
heen tehtdvandan kirjallisuudessa mainittua oman yrityksen henkiléston suostuttelua
yhteistyohon. (McDonald & Rogers 1998, 113-116.) Resurssien saaminen omasta yri-
tyksestéa on kuitenkin ongelma yhteistyoyrityksessd. Ehka siksi olisi tarkedd, etta yh-
teistyoyrityksen asiakkuuspadllikot tiedostaisivat taman tehtavan kuuluvan jo asiakas-
suhteen alkuvaiheen tehtaviin.

Vaikka asiakassuhteen alkuvaiheeseen kuuluvat tehtévét yhteistyoyrityksessd nou-
dattelivat kirjallisuudessa esitettyja tehtavia, liittyi alkuvaiheen tehtéviin yhteistyoyri-
tyksessa myos vaikeuksia. Toki osittain ongelmia mainittiin liittyvan kaikkiin vaihei-
siin, myds vaiheeseen jossa asiakassuhde on varsin tiivis. Ongelmien voidaan sanoa
kuitenkin korostuneen enemman alkuvaiheessa. Seuraava kommentti kuvaa sita, miten
néitd ongelmia havaittiin nimenomaan asiakassuhteen alkuvaiheessa:

Sina kohtaa on muuten vaikeeta kun kauppa on tullu, niinku henkil6-
kohtasesti. Sin& kéy aina niin, etta kaupanteko on hauskaa, mutta sitten
alkaa tuska, etta miten se organisaatiossa menee. Sen jalkeen kun nimi
on paperissa, eli kauppa saatu ja aluillaan, niin se et pitédako organisaa-
tio sen lupauksen mink& ma oon antanu ja hoituuko se ja muuta. Stten
kun nimi on pahvissa, se on kaikista vaikeinta, sen jalkeen sit.

Keskivaiheen tehtavista yhteistydyrityksessa el aineiston perusteella saatu kovin
kattavaa kuvaa. Keskivaiheen tehtaviin kuuluvat yhteistyoyrityksessa 1ahinna suhteen
yllgpidon tehtavéat ja lisdmyynti. N&in on ainakin ldhinna pk-asiakkaiden kohdalla.
Suurasiakkaita hoitavien asiakkuuspé@éllikdiden osalta el saatu kuvaa keskivaiheen teh-
tavista Seka yllapidon etta lisimyynnin tehtéava kuuluvat myos kirjallisuuden mukaan
keskivaiheen tehtaviin. Lisaksi kirjallisuudessa painotetaan kuitenkin muitakin tehtévia
tassa vaiheessa. Asiakkuuspaallikon tulisi keskivaiheessa toimia asiakkaan konsulttina
ja hankkia lisaksi kéyttoonsa riittéavasti auktoriteettia ja valtaa, jotta asiakkuuspaallikko
saa asioita tapahtumaan asiakkaan hyvaks omassa organisaatiossaan. Myos luottamuk-
sen rakentamiseen liittyvét tehtévét ovat tassi vaiheessa asiakkuuspadllikon tehtavana
(Millman & Wilson 1995, 9-21; McDonald & Rogers 1998, 116-117.) Y hteistyOyrityk-
sessa luottamuksen rakentamista pidettiin kuitenkin tehtdvand, jonka tarkeys korostuu
enemman suhteen alkuvaiheessa, mutta joka tosin saattaa jatkua pidempaankin. Luotta
muksen huomattiin yhteistyOyrityksessa olevan tarkedd esimerkiksi reklamaatioita ja
vastaavia vikatilanteita hoidettaessa.

Partnerivaiheessa yhteistyoyrityksen tapauksessa todettiin kommunikaation ja yh-
teistyon muuttuvan véhemman viralliseksi. Asiakkuuspadllikdiden tehtévana yhteis-
tyoyrityksessa on tassi vaiheessa haastateltujen mukaan |ahinn& asiakkaasta huolehti-
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minen ja tuttavallisempi yhteydenpito. Tama vastaa niita tehtavia, joita myos kirjalli-
suudessa todetaan kuuluvan tahan vaiheeseen. Kirjallisuuden mukaan tehtavia ovat asi-
akkaan toiminnan helpottaminen, asiakkaan auttaminen ja asiakkaan ongelmien ratkai-
seminen yhdessa (Millman & Wilson 1995, 9-21; Millman & Wilson 1999, 333). Toi-
sadlta asiakkuuspaallikon tehtévat muuttuvat kirjallisuuden mukaan myds strategisem-
miks ja asiakkuuspadllikon on jopa ohjattava asiakkaan liiketoimintaa ja integroitava
yritysten prosesseja (McDonald & Rogers 1998, 117-118). Néin strategisen tason teht&-
vid edes suurasiakkaita hoitavat asiakkuusp@allikot elvét yhteistyoyrityksessa havain-
neet talldkaan asiakassuhteen tasolla. Y hteistyoyrityksen asiakkuuspaallikdiden suh-
tautuminen taman vaiheen tehtéviin kay hyvin ilmi erdan suurasiakkaita hoitavan asiak-
kuuspaallikbn kommentista:
Asiakas, joka on ollut pidempadn meidan asiakkaana, ja on myos kaikilta
0osin meién asiakas, niin sen kanssa kaydaan sitten jo sita tuttavallisem-
paa keskustelua arkipaivaisista asioista. Kumppanina kehitetdan toinen
toistemme palvel ua.

Luvun lopuks tarkastellaan viela asiakkuuspéallikoiden sitoutumista. Henkildston
sitoutuminen on uuden jarjestelman tai toimintatavan, kuten t&ssi avainasiakastoimin-
nan yhteydessa tarkedé ja haasteellista (Monk & Wagner 2006, 182).

Kysyttaessa yhteistyoyrityksen asiakkuuspaallikoilta sitd, miten avainasiakastoimin-
nan aloittaminen on vaikuttanut heidan sitoutumiseensa omaan yritykseensd, el aineis-
togta voitu muodostaa yhtendista kantaa asiaan. Sen sijaan voidaan todeta, etta sitoutu-
minen omaan yritykseen riippuu vahvasti asiakkuuspaallikon henkilokohtaisesti kasi-
tyksestd avainasiakastoiminnasta ja asiakadahtoisyydesta seké asenteesta tyontekoon
ylip&édtaan. Tata havainnollistaa seuraava kommentti:

Vaikea ajatella miten avainasiakastoiminta on vaikuttanut mun sitoutu-
miseen, kun ma olen aina sitoutunut siihen yritykseen missd& ma olen
toissd. Olen aina ollut asiakad ahtoinen.

Lassk ym. (2001, 291-302) on todennut, ettd myyntihenkil6ston tapauksessa sitoudu-
taan paremminkin asiakassuhteisiin kuin omaan organisaatioon. Avainasiakastoimintaa
harjoittavan yrityksen tulisi siis tarkastella, miten asiakkuuspdallikot ovat sitoutuneet
asiakkaisiin. Asiakassuhteisiin yhteistyoyrityksen asiakkuuspadllikét sitoutuvat aineis-
ton perustedlla erittéin vahvasti. Asiakkuuspaallikot ovat poikkeuksetta kiinnostuneita
Sitd, miten ratkaisut toimivat asiakkaalla. Vahvasta sitoutumisesta kertoo se, ettéa yh-
teistyoyrityksen asiakkuusp@allikot eivdt ole mielestddn vain myyntihenkil6ita asiak-
kaan suuntaan. Asiakkaisiin sitoutuminen menee yhteistyoyrityksessa jopa niin pitkélle,
ettd erds asiakkuuspaallikkod kertoi olevansa valmis etsimaan tietyissa tilanteissa asiak-
kaalle ratkaisua jopa oman yrityksen ulkopuolelta ja toinen taas totes hoitavansa asi-
akkaan ongelmat tyOajasta riippumatta. Kirjallisuuden mukaan on térkesa tietdd, etta
varsin suuri asiakkaaseen sitoutuminen voi lopulta heikentdd henkilon sitoutumista
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omaan yritykseen ja siksi sitoutumista on syyta tarkkailla (Lassk ym. 2001, 291-302).
Tama voi olla yhteistyoyrityksessd haasteellista, varsinkin kun asiakkuuspaallikoista
yks nimenomaan kertoi etsivansa asiakkaalle ratkaisua myds oman yrityksen ulkopuo-
lelta

4.3 CRM -jarjestelma avainasiakastoiminnan tukena

CRM-jérjestelman tehtdva on asiakastiedon hallinnan avulla auttaa hoitamaan avain-
asiakastoiminnan padasiassa operationaalisia tehtavid, mutta myos tukea avainasiakas-
toimintaa strategiana ja mahdollistaa strategisten asiakkuuksien johtaminen seka avain-
asiakastoiminnan johtamisen onnistuminen. (Storbacka ym. 2000, 137-142.) CRM-jar-
jestelmaa pidetdan tassa tutkimuksessa kayttéonoton lahtokohdiltaan strategisena jar-
jestelmané.

43.1 CRM-jarjestelman hyodyt avainasiakastoiminnassa

Y hteistyoyrityksen asiakkuuspédallikot pitivat CRM-jarjestelmaa kiistatta valttamatto-
mana avainasiakastoiminnassa. Syina tdhan, ja ylipaansd CRM-jarjestelman kayttoon-
ottoon, pidettiin asiakastiedon kerédmisen ja hallinnan tarpeellisuutta seka sen my6ta
asiakkaiden seurannan onnistumista. Asiakkuuspdallikét halusivat tietéd, mita tuotteita
japalveluita asiakkaalla on, ja mitka asiakastehtavét ovat esimerkiksi vield kesken. Toi-
saalta yhteistyoyrityksessa huomattiin myos, ettd CRM-jérjestelma voi tukea avainasia-
kastoiminnan myo6té tulleita asiakkuuksien hoitomalleja. Erés haastatelluista totesi myos
sen, ettd CRM-jarjestelméa tarvittiin tueksi yrityksen tuotannonohjaugrjestelmaan.
Y hteistyoyrityksen asiakkuuspadllikdiden kéasitykset CRM-jérjestelman kayttoonoton
tarpeellisuudesta avainasiakastoiminnassa ja kasitykset siitd, mita tehtévéa CRM-jérjes-
telma hankittiin téyttdméan, ovat samoja kuin kirjalisuudessa esiintyva méaritelma
sitd, mitd CRM-jarjestelmalla yrityksessa tehddan. Nguyenin ym. (2007, 102) mukaan
CRM-jérjestelmalla pyritddn seuraamaan asiakkaiden ja yrityksen véalistd vuorovaiku-
tusta ja saamaan tietoa asiakkaista. Tdlaista tietoa on esimerkiksi asiakkaan historia-
tieto. Myos tiedot sitg, mita asiakkaalle on tarjottu ja toimitettu, ja mitd on kesken voi-
vat loytya CRM-jarjestelméasta Nain ollen CRM-jarjestelman kayttoonoton tarpeelli-
suus ja lahtokohdat ymmarrettiin yhteistyoyrityksessa oikein.

Storbacka ym. (2000, 139-151) toteavat, ettd CRM-jarjestelman tuomat hyddyt ovat
asiakkuuspé@éllikdille usein varsin konkreettisia ja selkeasti havaittavia. Hyddyt asiak-
kuuspad lik6ille muodostuvat asiakastiedon saatavuudesta omiin tarpeisiin sek& esimer-
kiksi mahdollisuudesta yhdistda tarjousohjelma CRM-jérjestelmaén. Y hteistyoyrityk-
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sessa asiakkuuspaallikot havaitsevat kirjallisuutta tukien selvésti sen, miten CRM-jér-
jestelman heidan toimintaansa hyodyttéd. Asiakkuuspéillikdiden havaitsemat, heille
itselleen koituvat hytdyt noudattelivat juuri Storbackan ym. (2000, 139-151) esittdamia
hyotyja varsinkin asiakastiedon suhteen. Y hteistyOyrityksen asiakkuuspaallikot pitivat
CRM-jarjestelmista itselleen koituvina hy6tyiné sitd, etta jarjestelmasta |oytyvét asiak-
kaan historiatiedot, sisditden sen, mita tuotteita asiakkaalla on, mita on tarjottu ja kuka
on asiakkaan yhteyshenkil®. Lisaksi yhteistyOyrityksessa havaittiin nimenomaan yksit-
taiselle asiakkuuspéadllikolle koituvana hyotyna kirjallisuudessa esitettyjen hyotyjen li-
séks se, ettd asiakkuuspaallikon ollessa poissa, voidaan hénen kiireisia asiakastehtavi-
aan hoitaa CRM-jarjestelmésta saatavaa asiakastietoa hyddyntamalla. Eras asiakkuus-
padallikko kuvasi yksittéiselle asiakkuuspaal likolle koituvia hy6tyja varsin kattavasti:
Kyl mulle on se hyoty, et ma |6ydan sielta helposti ja nopeesti asiakkaat,
ma l6ydan, mitka tuotteet asiakkaalla on, mité sille on tarjottu, siel on
kaikki historia, mité sille asiakkaalle on tehty. Selta |6ytyy yhteyshenki-
[6t, kyl m& ndan etta siind on paljonkin yksittaisid komponentteja, mitka
on hyodyllisid, mutta paapiirteittain noin.

Kirjallisuudessa suurimpina CRM-jarjestelman avainasiakastoiminnalle tuomina
hyotyind korostuivat kaksi tekijéd. Ensinndkin asiakastiedon jakamisesta koituvat hyo-
dyt ja toiseksi uuden innovatiivisen teknologian kayttbonotosta syntyvét hyodyt. Asia
kastiedon jakaminen mahdollistaa paremman asiakaspalvelun, tuo lisda myyntimahdol-
lisuuksia ja helpottaa tarjooman kohdentamista segmentoiduille asiakkaille. Teknolo-
gian mukanaan tuomat hyodyt puolestaan olivat kirjallisuuden perusteella merkittévia
[ahinna kuluttajamarkkinoilla toimiville yrityksille. Néiden kahden paghyodyn lisdksi
kirjallisuuden mukaan CRM-jarjestelmien erityinen hydty nimenomaan avainasiakas-
toiminnan kontekstissa oli lisdksi asiakassuhteiden luomisen ja yll&pitdmisen helpottu-
minen. (Chen & Popovich 2003, 672—682.)

Y hteistydyrityksessa koko yrityksen kannalta ehdottomasti suurimpina hyo6tyina pi-
dettiin kirjallisuutta tukien asiakastiedon jakamisen mukanaan tuomia hyotyja. Asiakas-
tietojen jakamisen hyodyntamisen huomattiin yhteistyoyrityksessa myos kytkeytyvan
muihin hy6tyihin ja tuovan muita hyotyja mukanaan. Yksi suurasiakkaita hoitavista asi-
akkuuspaallikoista liitti asiakastiedon jakamisen asiakastyytyvaisyyteen:

No se ( hy6ty yritykselle) on nimenomaan se, etté ne tiedot e ole yhden
henkil6n takana, ettd ne on kootusti siella. Et sillon jokanen taso mik& on
tekemisissa sen asiakkaan kanssa, et jos niilla tulee joku kysymys tai ti-
laus etenee, niin se nopeuttaa sen asian kasittelya ja sita kautta asiakas-
tyytyvaisyytta.

Asiakastiedon jakamisesta koituvat hyddyt tuntuivat olevan yhteistyoyrityksessa
kaikkien CRM-jérjestelméan tuomien hyotyjen pohjalla. Nain oli jopa siind maarin, etta
voidaan todeta yhteistyoyrityksen asiakkuuspaallikdiden pitavén CRM-jarjestelméasta
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saatavia hyotyja ehka liian kapealle, vain asiakastietojen jakamisen késittavalle alueelle
ulottuvina. Kirjallisuuden perusteella CRM-jarjestelméa tuo avainasiakastoiminnan
aloittaneelle yritykselle huomattavasti laagjemman kokoelman hyotyja Téallaisia ovat
esimerkiksi Zikmundin ym. (2003, 6-10) esittaméat pitkan aikavélin kannattavuus, pa-
rempi asiakaslahtoisyys ja asiakkaiden sdilyttéamisen helpottuminen.

Y hteistyoyrityksessd ei havaittu edella mainittuja (Chen & Popovich 2003, 672-682)
teknologian mukanaan tuomia hy6tyja, lukuun ottamatta niitéa teknologisia hyotyj 4, joita
asiakastiedon jakaminen vaatii. Asiakassuhteiden kehittamisen ja hoitamisen suhteen
pk-asiakkaita hoitavat asiakkuusp&allikot lopulta pitivat CRM-jarjestelmaa hyddyllisend
muistakin, kuin suoraan asiakastiedon jakamisesta johtuvista syistd. Lisaks pk-asiak-
kaita hoitavat pdallikot olivat sita mieltg, ettd CRM-jarjestelmé voi auttaa ymmartamaan
asiakkaita siind tapauksessa, jos joutuu hoitamaan kollegan asiakkaita tai joku muu on
hoitanut tiettyd asiakasta omien kontaktointien valissa. Suurasiakkaita hoitavat asiak-
kuuspadllikot olivat puolestaan yhtd mielta siitd, ettel CRM-jarjestelma auta heita ym-
méartamaan asiakkaita.

4.3.2 CRM-jarjestelman haasteet avainasiakastoiminnan kannalta

Y hteistydyrityksessa CRM-jarjestelméa hankittiin avainasiakastoiminnan tueksi ja sen
mahdollistajaksi. Avainasiakastoiminnan aloittamisen yhteydessa yhteistyoyrityksessa
oli tehty asiakkaiden segmentointi, asiakkuuksien nimedminen asiakkuuspdallikadille
seka laadittu strategiat ja toimintamallit asiakkuuksien hoitamiseksi. Kirjallisuudessa
todetaan, ettéd ndiden asioiden tulee edeltéa CRM-jérjestelmén kayttdonottoa ja ennen
CRM-jarjestelméi on oltava selked kuva siitd, miten asiakkaita hoidetaan (Knox ym.
2003, 44). Avainasiakastoiminnan implementoinnin haasteena el yhteistyoyrityksessa
voida tdméan vuoks pitéa sitg, ettd CRM-jarjestelman oltaisiin otettu kéyttdon ennen
selkeda asiakkuusstrategiaa.

Kirjallisuudessa pidettiin henkiloston informoimista ja viestintéa tarkeégna CRM-jar-
jestelman kayttoonotossa. Henkiloston on tiedettéva mista tilanteesta yrityksessa lahde-
taan liikkeelle ja mitk& ovat CRM-jérjestelmén tavoitteet, tyontekijoiden on siis ymmaér-
rettdvd CRM-jéarjestelman mukanaan tuomat muutokset. Mikali henkiléstéa e infor-
moida CRM-jarjestelmén suhteen riittévasti, voi tésta muodostua suuri haaste avain-
asiakastoiminnan implementoinnin onnistumiselle (Croen 2001, Xun ym. 2002, 450—
451 mukaan; Chalmeta 2006, 1022-1023; Kennedy ym. 2006, 256—268.)

Informoinnin suhteen yhteistyOyrityksessa pidettiin erityisesti koulutusta varsin tér-
keéna asiana CRM-projektissa. Koulutus, ja se, kuinka silléa on suuri vaikutus CRM-jér-
jestelman kayttdonoton onnistumiseen, nousi selkedsti esiin aineistosta nimenomaan
yhteistyoyrityksen tapaukselle ominaisena. Kirjallisuudessa koulutuksen merkitysta ei
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erikseen korostettu. Haastateltavat pitivét CRM-jarjestelman kayttéonoton yhteydessé
tyoyrityksessa riittdvana. Koulutus on osaltaan varmasti vaikuttanut CRM-jérjestelman
tarkeyden seka jarjestelman toiminnan ymmartamiseen, eika puutteellinen informaatio
CRM-jarjestelmén osalta ole yhteistyGyrityksessd avainasiakastoiminnan implemen-
toinnin esteena.

Y hteistydyrityksessa oltiin CRM-jérjestelman kayttoonoton yhteydessa rakennettu
myos tyoryhmid, jotka informoivat muuta henkilostoa Tama tukee kirjallisuudessa ha-
vaittua Chametan (2006, 1022-1023) toteamusta, jonka mukaan CRM-jarjestelmia
kayttoonotettaessa on hyva rakentaa tiimej4, jotka gjavat muutosta eteenpdin organisaa-
tiossa. Tyoryhmien lisaksi yhteistyoyrityksessa havaittiin myos erés koulutukseen liit-
tyva toimintatapa, jonka voidaan gjatella edesauttaneen CRM-jarjestelman kayttoonot-
toa ja siten vahentéaneen CRM-jarjestelmén avainasiakastoiminnan implementoinnille
asettamia haasteita juuri yhteistyoyrityksen tapauksessa. Y hteistyoyrityksen monelta eri
osastoilta oli yrityksen omia tyontekijoita mukana CRM-projektissa. Tama mahdollistaa
sen, ettd vdhemman koulutusta saaneet henkil6t voivat kééntya CRM-jérjestelman
kayttoonottovaiheessa omalla osastollaan enemmaén koulutusta saaneen, ja projektissa
mukanaolleen henkilon puoleen. Erés asiakkuuspééllikoistd kuvas CRM-jérjestelman
ka&yttoonottoprosessia ja koulutuksen osuutta kommentissaan seuraavallatavalla:

Sina infottiin mita taa tarkottaa ja myyjilleki koulutettiin et mik& tda on
ja miten ta&a toimii. Se koulutus oli ihan hyva, se oli mell sisdisesti hoi-
dettu ja saatiin sen puolest ihan hyvin koulutettuu, et tamménen jarjes-
telma tulee, clientit on asennettu koneille, tata ruvetaan kayttdmaan tana
paivana.

Kuten avainasiakastoiminnassa, myos CRM-jarjestelmien kohdalla on johdon rooli
erittéin tarkea. Johdon on tuettava jarjestelman kayttéonottoa seka sitouduttava jérjes-
telmadn. Toisaalta johto voi olla my6s CRM-projektin ja sitd kautta avainasiakastoi-
minnan implementoinnin esteend. Mikali johto e halua viedd CRM-projektia kunnolla
se itse estéd koko jarjestelman onnistuneen kayttoonoton. (Kennedy ym. 2006, 256—
268; Knox ym. 2003, 11-14; Shah 2002, Zikmundin ym. 2003, 163 mukaan.)

Y hteistydyrityksen tapauksessa johdon sitoutuminen ja tuki havaittiin kuitenkin hy-
vaks, ja néin ollen ennemminkin CRM-jérjestelman k&yttdonottoa ja avainasiakastoi-
minnan implementointia edistévaksi, kuin sitd haittaavaksi tekijaksi. Vaikka yhteis-
tyoyrityksessa oltiin sitd mieltg, ettd johto on sitoutunut myds CRM-jérjestelman kayt-
toonottoon, havaittiin johdon rooliin liittyen myds muutama puute. Johdon olisi pitényt
toimia kannustavammin jarjestelman kayttéonoton suhteen ja lisdksi antaa konkreetti-
sempia ohjeita jarjestelman kaytosta kayttdonoton alkuvaiheessa.
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Uuden CRM-jéarjestelmén kayttoéonotto voidaan tenda joko ottamalla uusi jarjestelma
suoraan kayttoon ja lopettamalla vanhan kayttaminen, kayttamalla uutta ja vanhaa jar-
jestelmaa rinnan, ottamalla uusi jarjestelma kayttoon vahitellen tai ottamalla se kayttoon
vain osassa organisaatiota (Romney ym. 1997, 375-376). Y hteistyOyrityksen tapauk-
sessa vanhaa CRM-jérjestelmaa el oikeastaan ollut, ja vaikkei suoraa k&yttoonottoa ni-
menomaan CRM-jérjestelméaa kayttoonotettaessa suositellakaan (Kennedy ym. 2006,
265), oli yhteistyoyrityksen tarkoitus lopettaa vanha tapa hoitaa asiakkuuksia yhteisten
kansioiden avulla valittomasti uuden jérjestelman tulon my6td. Ongelmat yhteistyoyri-
tyksesséd eivét siis syntyneet niinkaan Siita, etta paédyttiin uuden jarjestelméan suoraan
kayttéonottoon, vaan giitg, ettei vanhasta jérjestelmasta ole kyetty luopumaan. Téaté pi-
dettiin selkednd ongelmana ja haasteena yhteistyoyrityksessa. Osin syyt ongelmaan ovat
teknisid ja vanhaa tapaa, eli yhteisia Outlook-kansioita ja tiedostokansioita, kaytetaan
niiden helpon kaytettavyyden vuoksi. Kahden jarjestelman kaytto padllekkéin tarkoittaa
kuitenkin yleensa sitd, ettd samoja asioita joudutaan tekemaan kahteen kertaan, jolloin
toiminta on kallista ja tyolastd (Romney ym. 1997, 375-376). Asiakkuuspaallikon
kommentti kuvaa tilannetta:

Pahoin pelkaan, etta vieldkin tietyt ihmiset kayttad sitd vanhaa. Mutta
sdhkopostin vienti nykyiseen CRM-jarjestelmaan on hiukan hankalaa ja
edelleenkin tietty serveri on taustalla missd on ne asiakaskansiot. Valt-
tamatta niithin el enaa tarvii suoraan menna, mutta tavallaan se pohja on
siela.

Muitakin avainasiakastoiminnan implementointia mahdollisesti vaikeuttavia ongel-
mia CRM-jarjestelméan kayttoonoton suhteen havaittiin yhteistyoyrityksessd. Muutos-
vastarinnan todettiin olleen tietyissa tilanteissa varsin kovaa ja muutosvastarinta havait-
tiin selkedks ongelmaks yhteistyoyrityksessa. Myds kirjallisuudessa todetaan, kuinka
CRM-jérjestelmien kanssa kohdataan muutogohtamisen haaste ja kuinka henkil0st6 voi
helposti vastustaa jérjestelmén kayttoonottoa (Zikmund ym. 2003, 168). Y hteistyoyri-
tyksen tapauksessa muutosvastarintaa havaittiin lagjasti koko organisaatiossa. Suurinta
vastarinta oli ehk& tuotanto-osastolla, jossa sita esiintyy edelleen. Lisaksi vaikka myyn-
tihenkiloston todettiinkin ymmértdneen CRM-jarjestelman tarpeellisuuden avainasia
kastoiminnassa, oli myds myyntihenkiloston keskuudessa havaittavissa vastarintaa pe-
rustuen siihen, ettd CRM-jarjestelman gjateltiin tietyssa tilanteessa liséédvan myyntihen-
kiloston ja asiakkuuspaallikon tehtavia

Lopuksi voidaan yhteistyoyrityksen CRM-jérjestelman kayttéonotossa havaita aika-
tauluun liittyvd ongelma. Haastateltavien mukaan CRM-jérjestelma otettiin yhteis-
tyoyrityksessa kayttoon liian hitaasti. Jarjestelm&a pidettiin yhteistyOyrityksessa niin
tarpeellisena, ettd sen kayttoonottoa oltaisiin haluttu aikaistaa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Téassa luvussa raportoitaviin keskeisimpiin johtopaéatoksiin on péasty vertaamalla empi-
riaosasta saatuja havaintoja olemassaolevaan Kirjallisuuteen ja teoriaan. Johtopaéttkset
ké&ydaan 1gpi vastaamalla tutkimuksen kolmeen osaongel maan.

Tutkimuksen ensimmainen osaongelma kasitteli sitd, millaisia prosesseja avainasia-
kastoiminnan implementointiin liittyy ja mitd ongelmia nadissa implementointiproses-
seissa voi esiintyd Avainasiakastoiminnan implementointiin voidaan kirjallisuuden
sessit, asiakassuhteen kehittédmisprosessit, asiakkaan tarpeisiin sopeutettavat prosessit,
operationaaliset prosessit ja suoritusta arvioivat prosessit. Lisdks implementointipro-
sesseja voidaan tarkastella sen mukaan, mille tasolle ne organisaatiossa kuuluvat. Tél-
[6in voidaan erottaa kolmelle eri tasolle eli strategiselle tasolle, strategian realisointita-
solle ja operationaaliselle tasolle kuuluvia implementoinnin prosesseja.

Empiriasta saadut tulokset eivét tassi kohtaa tdysin tue teoriaa, eik& tutkimuksen
empirian perusteella voida todeta, ettd avainasiakastoiminnan implementoinnissa on sel-
keasti havaittavissa viisi pédprosessia ja kolme prosessitasoa. Tama voi tosin johtua
Sitd, etta asiakkuuspééllikoiden tehtavéat ovat yleensa strategian realisointitason tehtavia
jatutkimuksessa haastateltiin vain asiakkuuspéaéllikoitd. Sen sijaan empirian perusteella
voidaan todeta, etta kommunikaatio ja toiminnan sopeuttaminen asiakkaiden tarpeiden
mukaisesti ovat keskeisid tehtavié avainasiakastoiminnan implementoinnissa, varsinkin
kun implementointia tarkastellaan asiakkuuspéallikdiden tasolla. Jotta ndihin kahteen
tehtavaan kiinnitettéisiin riittévasti huomiota, ja jotta avainasiakastoiminnan imple-
mentointi onnistuisi, on yrityksissd oltava nédiden kahden tehtdvan onnisumisen var-
mistamiseksi selkedt prosessit. Vaikkel empiriassa havaittu muita implementoinnin pa&
prosessgja, el tutkimuksen perusteella silti voida tehdd johtop&édtdstd, jonka mukaan
ettel vain asiakkuuspaéllikoita haastattelemalla voida selvasti havaita muita prosessgja
ja prosessitasoja. Avainasiakastoiminnan implementointi vaatii kuitenkin varmasti
muitakin kirjallisuudessa esiteltyja prosesseja, mutta néitéd prosesseja ei empirian pe-
rusteella ole ehk&a helppo erottaa toisistaan. Liséksi ne lomittuvat varmasti toistensa
kanssa seka sisdltavét elementteld kolmelta eri prosessitasolta.

Avainasiakastoiminnan implementointiprosessien suurimpina esteind voidaan Kirjal-
lisuudesta perusteella tehdyn johtop&&toksen mukaan pitééa ensinndkin kommunikaati-
oon liittyvia esteitd, kuten sitg, etta informaatiota jaetaan liikaa tai liian vahan. Toisena
esteend voidaan pité4 organisaatioon ja organisaatiokulttuuriin liittyvia tekijoita seka
kolmantena johdon huonoa sitoutumista.

Myos tutkimuksen empirian perusteella kommunikaatioon ja organisatorisiin tekijoi-
hin liittyy ongelmia avainasiakastoiminnan implementointiprosessissa. Empiriasta saa-
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tuien havaintojen pohjalta voidaan todeta, ettda kaikkein |dheisimmin
avainasi akastoiminnan implementoinnin kanssa tekemisissa olevat henkil6t, asiakkuus-
paallikot, olivat saaneet yhteistydyrityksessa riittavasti tietoa avainasiakastoiminnasta,
mutta yrityksen muiden osastojen henkildstod e oltu pystytty informoimaan riittavasti.
Avainasiakastoiminnan implementointiprosessien onnistumiseksi olisi syyta varmistua
gitd, etta koko organisaatio saa tietoa avainasiakastoiminnasta, ja ettel informaatio ja-
kaudu yrityksessa epétasai sesti.

Empiriasta saadut tulokset avainasiakastoiminnan implementointiprosessien organi-
satorisiin tekijoihin liittyvista esteista tukevat vahvasti kirjallisuudessa esitettyja organi-
satorisia esteita. Seka kirjallisuuden etta empirian mukaan avainasiakastoiminnan im-
plementointiprosessgja vaikeuttavat organisaation yksikoiden eroavat ndkemykset
avainasiakastoiminnan hyodyllisyydestd ja tarpeellisuudesta. Eri yksikét ajavat omaa
etuaan, jolloin prosesseja el pystyta viemaan tehokkaasti 18pi. Organisaation tulisi ko-
konaisuudessaan hyvéksya avainasiakastoiminta ja edistéa yhteistydssi avainasiakas-
toiminnan implementointiprosessien onnistumista. Tama on tutkimuksen perusteella
vaikea tehtéva ja suuri haaste varsinkin yhteistyoyrityksessd. Johdon sitoutumisen
puutteen ei sen sijaan voida tutkimuksen perusteella todeta olevan erityisen suuri este
avainasiakastoiminnan implementointiprosesseille. Silti niin empiriassa kuin kirjalli-
suudessakin havaittiin, etta johdon sitoutuminen parantaa avainasiakastoiminnan im-
plementointiprosessien onnistumista.

Tulosten perusteella voidaan miettid johtuuko se, ettei informaatio jakaudu tasai sesti
jase, ettd yksikot gavat omaa etuaan ehka siitd, etté johto ei ole riittédvassa maarin pa-
neutunut organisaation muuttamiseen avainasiakastoiminnan mukaiseksi. Lisaks orga-
nisaation eri yksikdiden todettiin gjavan omaa etuaan. Tat& ongelmaa voidaan osittain
pitéd sen perustana, ettd asiakkuuspdallikot ilmoittivat kommunikaation ongelmien il-
menevét muissa yksikoissa. On selvag, etta myos asiakkuuspaallikét gavat oman yksik-
konsé etua ainakin jossain maarin.

Ensmmaéiseen osaongelmaan voidaan siis tdman tutkimuksen tulosten perusteella
vastata, etta avainasiakastoiminnan implementoinnissa voidaan havaita useita erilaisia
prosessegja, jotka eivét kuitenkaan selvasti erotu toisistaan. Silti etenkin kommunikaatio-
prosessien ja sopeuttamisen prosessien merkitys korostuu. Avainasiakastoiminnan im-
plementointiprosessien haasteena taas on kaks selkeéta tekijda: riittamaton kommuni-
kaatio erityisesti kaikille organisaation jasenille sekd avainasiakastoiminnan luonteen
ymmartaminen yrityksen eri yksikoissa ja yhteistyo néiden yksikoiden valilla

Tutkimuksen toisessa osaongelmassa pyrittiin kuvaamaan avainasiakastoiminnan
asiakkuuspéallikoille asettamia uusia vaatimuksia. Seka kirjallisuuden ettd empiirisen
tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, etta asiakkuuspaallikot eivét voi
avainasiakastoiminnassa valita transaktiolahtoista myyntityylig, vaan heidan on toimit-
tava asiakassuuntautuneesti ja rakennettava pitkia suhteita asiakkaiden kanssa. Selkeéna
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avainasiakastoiminnan asiakkuuspééllikoille asettamana vaatimuksena on siis asiakas-
suuntautunut myyntityyli, jossa asiakkuuspaéllikbiden mielenkiinnon on oltava asiak-
kaiden tarpeiden tunnistamisessa ja niiden ratkaisemisessa. Taman lisdksi tutkimuksen
perusteella voidaan todeta, etta asiakkuuspaallikén on osattava toimia adaptiivisesti, eli
hénen on osattava sopeuttaa myyntityyligén seka toimintatapaansa asiakkaiden tarpei-
den mukaisesti.

Avainasiakastoiminta edellyttda asiakkuuspaallikoéilta uudenlaisten tehtavien osaa-
mista. Taman tutkimuksen empiirinen aineisto ei téysin tue téta késitysta, silla varsin
asiakassuuntautuneesti ja asiakaslahtoisesti jo aiemmin toiminut asiakkuusp&allikko el
valttamétta havaitse tehtdviensa muuttuvan erityisen paljon avainasiakastoiminnan
aloittamisen myotd. Muutos kdy ilmi paljolti asiakkuuspaéllikon ympérilla olevassa
Mmuussa organisaatiossa, ja taman muutoksen puolestaan voidaan gjatella vaikuttavan
asiakkuuspadallikon toimintaan. Vaikutus on tutkimuksen perusteella |&hinna myontei-
nen ja usein se helpottaa asiakasahtoisesti toimivan asiakkuuspdallikon tehtavia enti-

Vaikkel asiakkuuspadllikko vélttamétta havaitse tehtéviensd suuresti muuttuvan
avainasiakastoiminnan myotd, korostuu tiettyjen tehtévien merkitys. Jotta avainasia-
kastoiminnan implementointi voi onnistua, asiakkuusp@dllikbiden on osattava toimia
valittgjan ja tiedonjakajan tehtavassd oman yrityksensi ja asiakkaan valilla. Téta voi-
daan tutkimuksen perusteella pitéd asiakkuuspaallikodiden tarkeimpana tehtéavana yh-
teistyoyrityksessa. Tama havainto tukee vahvasti kirjallisuutta, jossa tété tehtavaa pi-
dettiin erittéin térkednd Varsin vaativana avainasiakastoiminnan asiakkuuspaallikoille
asettamana tehtévanad voidaan liséksi pitéa sitd, etta asiakkuuspadallikon on hankittava
kayttoonsa asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseen tarvittavat resurssit omasta yritykses-
téaén. Tutkimuksen empiirisen aineiston perusteella tdma tehtéva on yhteistyoyrityksessé
asiakkaan koosta riippumatta varsin vaikea ja aiheuttaa siksi ongelmia asiakkuuspéalli-
koille. Asiakkuuspaallikdiden on saatava resursseja kéyttoonsa pystyakseen toimimaan
tehokkaasti. Koska taman tehtévan vaikeus korostuu yhteistyoyrityksessa, voidaan to-
deta, ettd siihen on avainasiakastoiminnan implementoinnissa kiinnitettava erityista
huomiota. Asiakkuuspaallikdiden olis kirjallisuuden mukaan pystyttava vaikuttamaan
myds asiakkaan litketoimintaan onnistumalla kontaktoimaan asiakkaan suunnittelutason
henkilost6d Tahan liittyen voidaan todeta, ettd yhteistyoyrityksessa ollaan ehka liian
tyytyvédisia nykytilanteeseen, jossa asiakkuuspdallikot pddsivat kontaktiin [dhinna
yleisjohdon ja talousjohdon henkil6iden kanssa. Haasteellisena voidaan siis pitéé sité,
etta asiakkuuspaallikét ymmartéisivat, kuinka térkeda on pystya porautumaan syvem-
mélle asiakasyrityksen organisaatioon.

Kun asiakkuuspaallikon tehtavia tarkastellaan vertailemalla niitd ensimmaisen osa-
ongelman yhteydessa havaittuihin implementointiprosessien ongelmiin, voidaan tutki-
muksen perusteella olettaa, ettd kirjallisuudessa havaittu asiakkuuspdallikon toiminta
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avainasiakastoiminnan puolestapuhujana voi osittain ratkaista kommunikaation ongel-
mia seka organisatorisia ongelmia. On mahdollista, ettd eras keskeinen avainasiakas-
toiminnan implementoinnin haaste on siing, etteivat asiakkuuspdallikot ymmarrg,
kuinka he avainasiakastoiminnan puolestapuhujina voisivat itse huolehtia informaation
lagjemmasta ja tasaisemmasta jakautumisesta seka voisivat vahentéd yrityksen yksikoi-
den vélista kilpailua ja parantaa yhteistyota. Empirian perusteella vaikutti silta, etteivét
asiakkuuspaallikot tiedostaneet tétd mahdollisuutta eivatkd ymméartaneet, etta he itse
laheisesti avainasiakastoiminnan lahtokohdat ymmartavind henkilGind voisivat osittain
olla vastuussa my6s implementoinnin onnistumisesta myds kommunikaation suhteen.

Empirian perusteella asiakkuuspadllikoiden tehtévét vaihtelevat yhteistydyrityksessa
asiakassuhteen vaiheen mukaisesti. Asiakassuhteen vaiheet on kuitenkin empirian pe-
rusteella jaettu kirjallisuudessa liian moneen osaan. Empirian mukaan asiakkuuspaalli-
kot tunnistavat kolme selvaa asiakassuhteen vaihetta, joiden perusteella heidan tehté&
vansa vaihtelevat. Nama vaiheet ovat asiakassuhteen alkuvaihe, keskivaihe ja partneri-
vaihe. Lisdksi havaittiin, ettd asiakkaan sijoittamista tiettyyn vaiheeseen voi hankaloit-
taa se, ettda samalle asiakkaalle on voitu toimittaa eri palvelukokonaisuuksia, jotka ovat
toisiinsa verrattuna varsin eri vaiheissa. Asiakkuuspé@illikolta suhteen alkuvaiheessa
vaadittavien tehtévien suhteen havaittiin selked ero pk-yrityksia ja suuryrityksia hoita-
vien asiakkuuspadllikdiden valilla. Pk-asiakkaita hoitavat asiakkuuspaallikot pitivét tar-
keéna asiakkaiden kontaktointia ja suurasiakkaita hoitavat asiakkuuspadallikét taas asi-
akkaiden vakuuttamista omasta osaamisesta. Taméa voidaan mahdollisesti selittéa sillg,
etta pk-asiakkaita hoitavien asiakkuuspadllikoiden tehtévét ovat 1&hempané transaktioi-
hin perustuvaa myyntig, jolloin asiakkaita on paljon ja niitd on kontaktoitava viela liséa.
Suurasiakkaita hoitaville asiakkuuspadllikdille kuitenkin riittdd, ettd muutama suuri
asiakas on tyytyvainen, jolloin naiden yksittéisten asiakkaiden on oltava ehdottoman
vakuuttuneita myyjayrityksen toiminnan laadusta.

Suhteen keskivaiheen tehtavia el taman tutkimuksen perusteella saatu kovinkaan sel-
vasti esille. Niihin voidaan todeta kuuluvan varmasti ainakin erilaiset suhteen yll&pidon
tehtévét seké mahdollisesti lisdmyynti asiakkaalle. Partnerivaiheen tehtévét vaativat asi-
akkuuspadllikolta tiivista yhteistyota asiakkaan kanssa ja molempien yritysten palvelun
kehittamista yhteisty0ssa asiakkaan kanssa. Partnerivaiheen tehtaviin liittyen voidaan
todeta, ettd asiakkuuspdallikdiden tulis mahdollisesti paremmin ymmértéa téssa vai-
heessa olevan asiakkaan strateginen merkitys.

Vaikka yhteistyoyrityksen asiakkuuspdallikot elvat empiirisen aineiston perusteella
tunnista kaikkia viitta asiakassuhteen vaihetta, se el vélttamétta tarkoita sit, etteli asa
kassuhteen vaiheita silti voitais erottaa viittd, kuten kirjallisuudessa on todettu. Se, ettei
vaiheita tunnisteta, voi johtua siitd, etta yhden asiakkuusp&éllikdn on vaikea hallita
kaikkia vaiheita ja osata toimia kaikissa niiss&. On mahdollista etta yhteistyoyrityksen
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korkeintaan kolme ja nama kolme vaihetta voivat silti olla viisiportaisen mallin kolme
ensimmaistg, kolme keskimmaista ta kolme viimeista vaihetta

Avainasiakastoiminnassa asiakkuuspaallikdiltéa vaaditaan sitoutumista nimenomaan
asiakassuhteisiin. Empirian perusteella havaittiin yhteistyoyrityksen asiakkuuspaallikoi-
den sitoutumisen asiakassuhteisiin olevan erittdin vahvalla pohjalla, eika sitoutumista
voida pitéa téssa kohtaa avai nasiakastoiminnan implementoinnissa erityisena haasteena.

Tutkimuksen toiseen osaongelmaan voidaan lopulta vastata, ettéa avainasiakastoi-
minta vaatii asiakkuuspdallikdilta asiakassuuntautunutta ja adaptiivista myyntityylid
seka vélittgan ja tiedonjakajan tehtavissa toimimista. Resurssien hankkiminen omasta
yrityksestd asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseks on asiakkuuspaallikoille erityisen
suuri vaatimus ja varsin haasteellinen tehtéava. Asiakkuuspadllikolta vaaditaan liséksi
asiakassuhteiden eri vaiheiden mukaisten tehtdvien ymmartamista

Tutkimuksen kolmannen osaongelman avulla haluttiin tutkia, miten CRM-jarjestel-
man mukanaan tuomat hyddyt voivat tukea avainasiakastoimintaa? CRM-jérjestelmaa
voidaan taman tutkimuksen tulosten perusteella pitéd erittdin hyddyllisena avainasia-
kastoiminnassa. Jarjestelman avainasiakastoimintaa tukevat hyddyt syntyvét erityisesti
asiakastiedon jakamisesta, kerdamisestd ja sen myota asiakkaiden helpommasta seurat-
tavuudesta. Siksi voidaan todeta, ettd suuri osa CRM-jarjestelmien mukanaan tuomista
hyodyista on varsin konkreettisesti havaittavissa. Huolimatta siita, etta yhteistyoyrityk-
sessa havaittiin muutama CRM-jérjestelman tuoma hyoty, joita kirjallisuudessa el ha-
vaittu, voidaan tutkimuksen pohjalta todeta, etta yhteistyoyrityksessa havaitut hyddyt
jaivat kapea-alaisiks ja liittyivét poikkeuksetta vain asiakastiedon jakamiseen. Haas-
teena yhteistyoyrityksessi on varmasti se, etta asiakkuuspaallikét saataisiin ymmarta-
maan hyodyt lagjemmin ja yrityksessa tulisi muutenkin tunnistaa selkedmmin CRM-
jarjestelmien tuomia hyotyja. CRM-jarjestelma tukee kirjallisuuden mukaan avainasia-
kastoimintaa varsin lagjasti ja tuo mukanaan myds selkeitd taloudellisia hyotyja seka
parantaa asiakasléhtoisyyttda Taman tutkimuksen empiriassa téllaisia hyotyja el kuiten-
kaan havaittu.

CRM-jéarjestelmien avainasiakastoiminnan implementoinnille asettamien haasteiden
suhteen taman tutkimuksen empiria tukee kirjallisuutta siing, ettd CRM-jarjestelman
hyvaksymiseen yrityksessa vaikuttaa vahvasti henkildston informointi. Etenkin onnistu-
neen koulutuksen merkitystda CRM-jarjestelman onnistuneessa kayttoonotossa painotet-
tiin yhteistyoyrityksessa huomattavan paljon. Vaikkei kirjallisuudessa suoranaisesti
mainita koulutuksen térkeyttd, voidaan empiriassa painotettu koulutus helposti yhdistéa
kirjallisuuden toteamukseen siitd, etta CRM-jarjestelmén kéyttoonotossa tavoitteista
viestiminen on erittéin térkeda.

Mybs CRM-jarjestelmaa kayttoonotettaessa voidaan todeta kohdattavan joskus
suurtakin muutosvastarintaa. Taman tutkimuksen perusteella huomataan myos, etta
muutosvastarinta voi gjallisesti jatkua erittéin pitkéan. Y hteistyoyrityksen tapauksessa



93

se jatkuu edelleen, vaikka CRM-jarjestelmé hankittiin jo 1&hes kaks vuotta sitten. Siksi
voidaan gjatella, etta jo ennen jarjestelman kayttdonottoa yrityksen tulisi pyrkid vahen-
tamaan muutosvastarintaa. Y hteistyoyrityksesta saatujen havaintojen perusteella se on-
nistuu parhaiten koulutuksen avulla. Johdon rooli yhteistydyrityksessa oli CRM-jérjes-
telman suhteen onnistunut. Vain pienia parannusehdotuksia voitiin havaita.

Y hteistyoyrityksen asiakkuuspaallikot eivét ymmartaneet CRM-jérjestelman hyotyja
kovinkaan lagjasti. Kirjallisuuden perusteella havaittiin kuitenkin, kuinka CRM-jérjes-
telméan kayttoonoton tulee myds olla lahtokohdiltaan strateginen asia. Etenkin yhteis-
tyoyrityksen suurasiakkaita hoitavien asiakkuuspadallikoiden olisi tarked ymmartéé myos
jarjestelmén strategiset hyddyt. Téta asiaa voidaan tutkimuksen empirian perusteella
pitéd CRM-jérjestelmén avainasiakastoiminnan implementoinnille asettamana haas-
teena. Suurasiakkaita hoitavat asiakkuuspaéllikot pitivét hyétyja liian operatiivisina ja
sks ehk& myos liian kapealle alueelle ulottuvina. Vaikka jarjestelman hankinnan stra-
tegiset [ahtokohdat ehka ymmarrettiinkin, CRM-jérjestelméasta oli tullut yhteistyoyrityk-
sen asiakkuuspé@éllikoille paivittain operatiivinen tyokalu. Kun jarjestelméda pidetdan
operatiivisena tydkaluna, vaikuttaa se varmasti siihen, miten tassi tapauksessa suurasi-
akkaita hoitavat asiakkuuspaallikét asennoituvat jarjestelméén ja asenteensa myoté
my06s vaikuttavat muiden asenteisiin. Jos jarjestelméa vastaan on suurta muutosvasta-
rintaa, olis térkedd, ettd asiakkuuspaallikot toimisivat vastarintaa vahentden. Toisaalta
voidaan kyseenalaistaa, onko hyotyjen strateginen ymmartaminen suurasiakkaita hoita-
vien asiakkuuspédllikoiden tehtédva. On mahdollista, ettd mikdli johto ymmartaa strate-
giset hyodyt, téllaista tilannetta voidaan pitéa riittavan hyvana

Kolmanteen osaongelmaan voidaan siis vastata, ettd CRM-jarjestelmista saadaan
padasiassa asiakastiedon jakamiseen perustuvia hyotyjd, jotka tukevat vahvasti avain-
asiakastoimintaa. Hyo6tyjen saamiseksi tulee huomioida koulutus uuteen jérjestelmaan
liittyen. Avainasiakastoiminnan implementointia voi haitata muutosvastarinta CRM-
jarjestelméi kohtaan. Tallainen muutosvastarinta voi jatkua pitkdan. Y hteenvetona tu-
loksista on seuraava kuvio (Kuvio 6).
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As akkuuspaallikon tulee toimia tiedonjakajana pats ad akkadle pdin, myds omaan yrityk-

seen pain. Adakkuugpaallikkd voi nén varmistaainformaation tasai sen jakautumisen

organisaatiossa ja hel pottaa omaa resurss en ssamistaan. CRM-jérjestel mé auttaa ad akastie-
don jakamisessa, mutta se tuo mukanaan strategias akin hyotyja

Kuvio 6

Tutkimuksen keskeisimmét tulokset

Kuviosta havaitaan kuinka avainasiakastoiminnan implementoinnin haasteet raken-

tuvat kommunikaation, informaation jakamisen seka organisatoristen esteiden ympé
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rille. Asiakkuuspaillikdilla on keskeinen rooli avainasiakastoiminnan implementoin-
nissa ja asiakkuuspadlikot pystyvét vaikuttamaan avainasiakastoiminnan implemen-
toinnin onnistumiseen. Toimimalla avainasiakastoiminnan puolestapuhujana ja tiedon-
jakajana myds omassa organisaatiossaan, asiakkuuspadallikot voivat vahentda informaa-
tion epétasaista jakautumista ja ndin helpottaa omia tehtévidan seka vahentdd muutos-
vastarintaa. CRM-jarjestelma voi auttaa asiakkuuspadllikéitéa ja muuta henkilostba
n&i ssi tehtavissa.

Avainasiakastoiminnan implementoinnin haasteita olisi mahdollista tutkia varsin
monella eri tavalla, ja aihe on mielenkiintoinen jatkotutkimuksen kannalta. Koska tassa
tutkimuksessa todettiin esimerkiksi se, ettéa johto mahdollisesti ymmartéd CRM-jarjes-
telman ja mahdollisesti koko avainasiakastoiminnan strategiset hyddyt ja lahtékohdat,
olisi mielenkiintoista lagjentaa téta tutkimusta niin, ettd mukaan otettaisiin myos johto-
tason henkiléstéa Nain voitaisiin tutkia johdon kéasitysté avainasiakastoiminnan imple-
mentoinnin haasteista ja pyrkid ymmartdmaan, miten haasteet havaitaan eri organisaa-
tiotason henkiloston valilla Luonnollisesti myds tuotanto-osaston henkiloston ottami-
nen mukaan tutkimukseen voisi olla varsin mielenkiintoista. Mielenkiintoiseksi sen te-
Kisi se, etta tuotanto-osaston havaittiin téssa tutkimuksessa joissain tilanteissa haittaavan
avainasigkastoiminnan implementointia. My0os erilaisten sidosryhmien ja asiakkaiden
tutkiminen avainasiakastoiminnan implementointiin liittyen voisi siis olla jatkossa mie-
lenkiintoista. Myos yhteistyoyrityksen vaihtaminen eri toimialan yritykseksi tuottaisi
luultavasti varsin erilaisen tutkimusaineiston. Kuten erds haastateltava totes, teleala on
varsin erilainen muihin aloihin verrattuna

Tutkimuksessa pyrittiin teorian ja empirian vuorovaikutukseen ja empirian voidaan
sanoavarsin lagjasti tukeneen aiempaa tutkimusta. Tasta huolimatta tutkimuksessa luotu
teoreettinen viitekehys luo sindlldan uutta tietoa avainasiakastoiminnan implementoin-
nin haasteista Tutkimuksen toivotaan lagjentavan avainasiakastoiminnan implemen-
asiakkuuspadllikdiden roolin ja CRM-jérjestelméan avainasiakastoiminnalle tuomien
hyotyjen suhteen. Tutkimuksen voidaan olettaa helpottavan avainasiakastoiminnan im-
plementoinnin haasteiden tunnistamista yritystenvalisilla markkinoilla toimivissa yri-
tyksissa. Erityisesti ndin on yhteistyoyrityksessd, joka varmasti hyotyy tutkimustulok-
Sista arvioidessaan avainasiakastoiminnassa havaitsemiaan haasteita ja vertaillessaan
niita tutkimuksessa havaittuihin haasteisiin. Tutkimuksesta saadun tiedon avulla yh-
teistyOyritys voi toivottavasti |6ytéa uusia ongelmakohtia avainasiakastoiminnan im-
plementoinnissa sek& kehittda ratkaisuja naihin ongelmiin. Lisaksi eri haasteiden paino-
arvoa ja merkittavyytté voidaan yhteistyoyrityksessd mahdollisesti arvioida tutkimuksen
avulla.
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6 YHTEENVETO

Asiakkailla on nykyaan paljon valtaa markkinoilla. Kypsdt markkinat ovat aiheuttaneet
sen, ettd kilpailuetua on haettava asiakkaiden séilyttamisesta ja pitkista asiakassuhteista.
Néihin haasteisiin avainasiakastoiminta voi tuoda ratkaisun. Avainasiakastoiminnalla
tarkoitetaan systemaattista markkinoinnin johtamisen gjatustapaa, jonka tarkoituksena
on rakentaa kannattavia ja pitkékestoisia suhteita yrityksen tarkeimpiin asiakkaisiin.
Avainasiakastoiminnan implementointi on kuitenkin osoittautunut varsin haasteelliseksi
tehtavaksi suomalaisissa yrityksissa. Implementoinnin ongelmat johtuvat monesta
syystd. Avainasiakastoiminnan implementointiprosesseista el tiedeta tarpeeksi, eika ai-
hetta ole juuri tutkittu. Avainasiakastoiminnassa erityisen tarkedssa roolissa olevat asi-
akkuuspaallikot eivét tiedd, mita avainasiakastoiminta heilta vaatii. Lisdksi CRM-jérjes-
telmét voivat mahdollisesti auttaa avainasiakastoiminnan onnistumisessa, mutta toi-
saalta ne voivat asettaa avainasiakastoiminnan implementoinnille myds haasteita.
nin haasteita b-to-b yrityksessd nimenomaan implementointiprosessien, myyntihenki-
|6ston ja CRM-jérjestelmien kannalta. Haasteet kuvattiin myyjayrityksen ndkokulmasta.
Tutkimusongelma jaettiin edelleen kolmeen osaongelmaan, jotkaolivat:

1. Millaisia prosessgja avainasiakastoiminnan implementointiin liittyy ja mita

ongel mia avainasiakastoiminnan implementointiprosesseissa voi esiintya?
2. Mita asiakkuuspadllikoilta vaaditaan yrityksessa, joka on aloittanut avainasiakas-
toiminnan?

3. Miten asiakkuudenhallintgjarjestelma (CRM) tukee avainasiakastoimintaa?

Ratkaisua tutkimusongelmaan haettiin teorian sekd empirian avulla. Empiiriset ha
vainnot saatiin avainasiakastoiminnan noin kaks vuotta sitten aloittaneesta, telealalla
toimivasta yhteistyoyrityksestd. Teoreettinen viitekehys muodostettiin avainasiakastoi-
minnan implementointiprosessien ja niiden esteiden, asiakkuuspaéllikdn ominaisuuk-
sien ja tehtavien sekd CRM-jarjestelmien hyotyjen ja jarjestelmien avainasiakastoimin-
nan implementoinnille asettamien haasteiden ympérille. Avainasiakastoiminnan imple-
mentointiprosessien suhteen nostettiin viitekehyksessa esiin viisi implementoinnin p&é-
prosessia, kommunikaatioon liittyvat prosessit, asiakassuhteen kehittédmisprosessit, asi-
akkaan tarpeisin sopeutettavat prosessit, operationaaliset prosessit ja suoritusta ar-
vioivat prosessit. Lisdksi implementointiprosessit voitiin teorian mukaan jakaa kolmelle
selkedsti erottuvalle tasolle, strategisiin prosesseihin, strategian realisointiprosesseihin
solla. Avainasiakastoiminnan implementointiprosessien suurimpia esteita olivat viiteke-
hyksessa kommunikaatioon ja informaatioon liittyvét esteet, erilaiset organisatoriset
esteet ja organisaatiokulttuuriin liittyvét esteet sek& johdon puutteellinen sitoutuminen.
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Implementointiprosessien esteita voitiin tarkastella ja jasentd&d myds sen mukaan,
kuinka ne esiintyvét viiden implementoinnin pa&prosessin suhteen.

Asiakkuuspadllikdon ominaisuuksilla ja toiminnalla oli viitekehyksen mukaan mer-
kittava vaikutus avainasiakastoiminnan implementoinnin onnistumiseen. Myyntityylil-
taén asiakkuuspadllikdiden on teorian mukaan oltava asiakassuuntautuneita ja adaptiivi-
sesti toimivia. Asiakkuuspadllikon tehtavéat muodostuivat viitekehyksessa asiakastiedon
johtajan, kahden yrityksen vélisen toiminnan edesauttgjan ja avainasiakastoiminnan
puolestapuhujan tehtévista. Na&issa menestyminen vaati onnistuakseen kommunikaatio-
taitoja sekda taitoa rakentaa pitkdaikaisia asiakassuhteita. Viitekehyksessa todettiin asi-
akkuuspéadllikon tehtévien vaihtelevan sen mukaan, missa vaiheessa asiakassuhde on.
Liséks asiakkuuspaallikodiden on teorian mukaan myds sitouduttava vahvasti asiakkai-
sin.

CRM-jérjestelmien todettiin viitekehyksessa helpottavan avainasiakastoiminnan im-
plementointia ja pitk8aikaisten asiakassuhteiden luomista asiakastiedon jakamisen
avulla. Jarjestelmien todettiin asettavan avainasiakastoiminnan implementoinnille myds
haasteita. Haasteet liittyivéat johdon riittaméttomaan tukeen jarjestelman suhteen, hen-
kiloston puutteelliseen informoimiseen jarjestelmasté sekéa siihen etté jarjestelmaa el tue
asiakassuuntautunut strategia, tai téllainen strategia puuttuu kokonaan. Myods muutos-
vastarinta mainittiin haasteena.

Ennen kuin [ahdettiin empirian avulla tarkastelemaan sitd, miten teoreettisesta viite-
kehyksesta 10ydettyja asioita voitiin havaita juuri yhteistyoyrityksen tapauksessa, tutki-
muksessa kaytiin 18pi kaytetyt tutkimusmenetelmét ja kerrottiin kuinka tutkimus tehtiin.
Tutkimus on ldhestymistavaltaan laadullinen ja kyseessa on tapaustutkimus. Nahin va-
lintoihin pd&dyttiin, koska haluttiin syvallisesti ymméartda, mita avainasiakastoiminnan
implementoinnin haasteita juuri yhteistyGyrityksessa voidaan havaita. Empiirinen tut-
kimusaineisto keréttiin tekemalla kahdeksan teemahaastattelua. Haastattelut nauhoitet-
tiin ja litteroitiin taman jalkeen sanasta sanaan. Aineisto analysoitiin teemoittelemalla
eli se jasennettiin teemojen alle. Taman jalkeen aineistoa pekistettiin. Lopulta edettiin
itse analyysiin, joka tehtiin yhdistelemall& teoreettisen viitekehyksen tietoja empiirisiin
havaintoihin. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitiin tutkimalla sen validiteettia, reliabi-
liteettia seké yleistettavyytta. Validiteettia pyrittiin parantamaan teorian ja empirian
vuoropuhelulla ja reliabiliteettia puolestaan kertomalla yksityiskohtaisesti tutkimuksen
vaiheista.

DNA Palveluiden Lounais-Suomen yksikko valittiin yhteistyoyritykseksi, koska
siella oli hiljattain, vuoden 2005 alussa, aloitettu avainasiakastoiminta seké otettu kayt-
t6on CRM-jérjestelma vuonna 2006. Y hteistydyrityksen aluejohtaja halusi tietdd, mité
haasteita avainasiakastoiminnan implementointiin myyntihenkiloston mielesta heidan
yrityksessaan liittyy.
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Kun empiriasta saadut havainnot yhdistettiin teoreettiseen viitekehykseen, saatiin en-
simmaiseen osaongelmaan vastaukseksi, etté avainasiakastoiminnan implementointiin
liittyy lukuisia prosesseja, jotka eivét selvasti erotu toisistaan, ovat péaallekkéisia ja si-
sdltavat ominaisuuksia kolmelta eri prosessitasolta. Kuitenkin kommunikaatioon liitty-
va implementointiprosessit sek& implementointiprosessit, joiden avulla toimintaa so-
peutetaan asiakkaiden tarpeisiin, nousivat muita prosessgja tarkedmmiksi. Tutkimuk-
sessa havaittiin etté néihin prosesseihin on kiinnitettava erityista huomiota. Liséks ha-
vaittiin, ettd implementointiprosessien onnisumista vaikeuttaa riittdmaon kommuni-
kaatio. Ongelman havaittiin ilmenevan niin, ettd asiakkuuspaallikot saavat riittavasti
tietoa avainasiakastoiminnasta, mutta muu henkil6st6 e sita saa. Jotta implementointi-
prosessit voitaisiin vieda onnistuneesti 18pi, informaatio el saisi jakautua yrityksessa
epédtasaisesti. Lisaksi havaittiin, ettd organisaatiossa saattaa olla osastoja, jotka eivét
ymmarra avainasiakastoiminnan tarpeellisuutta ja osastojen valinen yhteistyo el taman
vuoksi toimi. Nén ollen implementointiprosesseja el pystyta viemaan tehokkaasti 18pi
koko organisaation osalta.

Y hteistydyrityksen asiakkuuspaallikoiden havaittiin toimivan asiakassuuntautuneesti,
pyrkivan pitkiin asiakassuhteisiin ja toimivan adaptiivisesti muuttaen toimintaansa asi-
akkaan koon ja ominaispiirteiden perusteella. Asiakkuuspaallikot itse olivat mielestéan
linkkegja kahden organisaation vélilla seka asiakasta informoivia tiedonjakajia. Erityisen
ongelmallisena asiakkuuspadllikot pitivat resurssien saamista omasta yrityksestéd. Asi-
akkuuspéallikot havaitsivat tehtéviensi olevan erilaisia asiakassuhteen eri vaiheissa ja
lisdks huomattiin, ettd suhteen vaihetta el valttamétta ole helppo tunnistaa, koska sama
asiakas voi eri palvelukokonaisuuksien suhteen ollavarsin eri vaiheissa. Asiakassuhteen
vaiheita tunnistettiin yhteistyoyrityksessa kolme. Suhteen alkuvaiheen tehtéviin kuului
aktiivinen kontaktointi pk-asiakkaita hoitavilla asiakkuuspdallikdilla ja asiakkaan va-
kuuttaminen omasta osaamisesta suurasiakkaita hoitavilla asiakkuuspéélikéilla. Asia
kassuhteen keskivaiheen tehtévista el saatu selkeda kasitysta. Partnerivaiheen tehtévien
suhteen korostui tuttavallisempi yhteydenpito asiakkaisiin.

Toiseen osaongelmaan voitiin lopulta teorian ja empirian perusteella vastata, etta
avainasiakastoiminnan myoéta asiakkuuspaallikbiden on myds toimittava asiakassuun-
tautuneesti ja toiminnan lahtékohtana on pidettéva asiakkaiden tarpeiden tunnistamista.
Jo aiemmin asiakaslahtbisesti toiminut asiakkuuspadllikko ei valttamétta havaitse tehté-
viensad muuttuvan avainasiakastoiminnan aloittamisen myotd, mutta muutos muussa or-
ganisaatiossa vaikuttaa usein asiakkuuspaallikon tehtaviin helpottaen niita. Vaittgan ja
tiedonjakgjan tehtévan todettiin olevan asiakkuuspaallikon térkein tehtdva avainasia-
kastoiminnan aloittaneessa yrityksessa. Resurssien saaminen voi olla asiakkuuspaalli-
koille vaikea tehtavg, joten siihen tulisi kiinnittda erityista huomiota ja pyrkia vahent&
maan siihen liittyvid ongelmia. Liséksi havaittiin, kuinka asiakkuuspaallikon tulisi ym-
méarté4, etta on tarkedd padsta porautumaan syvélle asiakkaan organisaatioon. Asiakas-
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suhteen vaiheita asiakkuuspaallikoiden todettiin tunnistavan kolme, ja tehtévien todet-
tiin vaihtelevan naissd vaiheissa. Asiakkuuspédallikoiden havaittiin olevan sitoutuneita
asiakkaisiin, eik& sitoutumista voitu taman tutkimuksen perusteella erityisesti pitéa
avainasiakastoiminnan implementoinnin esteené.

Lopulta tutkimuksen viimeiseen eli kolmanteen osaongelmaan saatiin vastaukseks,
ettd CRM-jarjestelma tukee avainasiakastoimintaa erityisesti mahdollistamalla asiakas-
tiedon jakamisen. Samalla todettiin kuitenkin, etté kaikki tutkimuksessa havaitut, ja si-
ten asiakkuuspé@dllikdiden tunnistamat CRM-jérjestelman hyodyt liittyivat juuri asia-
kastiedon jakamiseen, vaikka hyotyja on kirjallisuuden perusteella muitakin. Niinpéa to-
dettiin, ettd hyotyja tulisi tarkastella laajemmin ja varsinkin strategisemmin. Tutkimuk-
sessa todettiin, kuinka varsinkin suurasiakkaita hoitaville asiakkuusp&allikoille CRM-
jarjestelméasta oli tullut varsin operatiivinen tyokal u.

Koulutuksen havaittiin olevan keskeisessa roolissa, kun tarkasteltiin CRM-jérjestel-
méan avainasiakastoiminnan implementoinnille asettamia haasteita. Lisdksi havaittiin,
ettd CRM-jarjestelméa kannattaa hankkia vasta sen jalkeen, kun yritys on laatinut asiak-
kuusstrategian. On térkedéd huomata, etta CRM-jarjestelmé hankitaan avainasiakastoi-
minnan tueksi. Muutosvastarinnan havaittiin selkeésti vaikeuttavan CRM-jarjestelmén
ké&yttoonottoa ja sita kautta myos avainasi akastoiminnan implementointia. Muutosvasta-
rinta voi myos jatkua erittéin pitkéan. Siksi muutogohtaminen on varsin téarkeda.

Lopuksi voidaan todeta, ettd avainasiakastoiminnan implementointi on yrityksille
haasteellinen tehtdva. Implementointiprosesseihin, asiakkuuspéllikoilta vaadittaviin
ominaisuuksiin ja tehtaviin sekd CRM-jarjestelmiin liittyy kaikkiin paljon haasteita.
Néiden haasteiden tunnistaminen on kuitenkin tarkea askel kohti onnistunutta imple-
mentointia.
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LIITTEET

LIITE1L TEEMAHAASTATTELURUNKO

TAUSTATIEDOT

- Nimi?

- 1k&?

- Asematai titteli?

- Hoidatko suurasiakkaita vai pk-asiakkaita?

TEEMA 1. Avainasiakastoiminnan implementointiprosessit ja niiden esteet

- Implementointiprosessien aikataulut, suunnitelmat ja vastuut, miten
avai nasiakastoi minta al oitettiin jaimplementoitiin?

- Implementoinnista viestiminen ja kommunikaatio?

- Tiesitkd, miten avainasiakkaiden kanssa tulee toimiaja asiakassuhdetta
kehitté4, oliko siihen ohjeistustatai jokin prosessi?

- Onko toiminta rédtal ity asiakkaiden mukaan, kuka osallistuu
rédtal ointiin?

- Miten suoritusta arvioidaan, minka suhteen, miten tarkasti ja usein?

- Onnistuneen avainasi akastoi minnan implementoinnin menestystekijat?

- Johdon suhtautuminen ja sitoutuminen?

- Implementointiprosessien strateginen fokus ja tavoitteet?

- Mitdolisit tehnyt toisin implementointi prosessissa?

TEEMA 2: Asiakkuuspaallikon myyntityyli

- Myyntisuuntautuneisuus ja asi akassuuntautunei suus?
- Adaptiivisuus?
- Millaisia asiakassuhteita?

TEEMA 3: Asiakkuuspaallikon uudet tehtavat

- Tehtéavien muutos, tarkeimmét tehtavét nyt?

- Miten saat omasta yrityksestas ja asiakkaalta tarvittavat resurssit
kayttoosi, paasy asiakkaan organisaatioon ja vaikuttaminen siell&,
koordinoiva tehtava?

- Pitkan vai lyhyen gjan toiminnan fokus?
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Sitoutuminen asiakkaaseen ja omaan yritykseen, avai nasiakastoiminnan
vai kutus sitoutumiseen?

Mita muuta kuin myyntity6ta?

Tehtavét asiakassuhteen eri vaiheissa ja koska tehtavét ovat
vaikeimmillaan?

Suhteiden rakentaminen ja asiakkai den tarpeiden tyydyttaminen?

TEEMA 4: CRM-jarjestelman tuomat hyodyt

Miks mielestési CRM-jarjestel ma otettiin k&yttoon?
CRM-jérjestelman tarve ja hyodyt itselle ja yritykselle?
Asiakastiedon jakaminen ja asiakkaiden ymmartaminen?
Operationaalinen tyokalu vai strateginen jérjestelma?

TEEMA 5. CRM-jarjestelman kayttéonotto ja siina ilmenneet haasteet

Kayttoonoton aikataulut, suunnitelmat, prosessit, koulutus, vanha
jarjestelma?

Kayttdonoton menestystekijét ja vaati mukset?

Ongelmat kéyttdonotossa?

Miten muuttaisit tai parantaisit k&yttéonottoa?



