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Téssa tutkielmassa tutkitaan asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvien toimintatapojen vaikutusta
asiakaskdyttdytymiseen B2B-palveluliiketoiminnassa. Tutkimus keskittyy tarkastelemaan sellaisia
asiakkaille ndkyvid toimintatapoja, joilla pystytdén johtamaan asiakaskokemusta ja vaikuttamaan
asiakkaan haluun jatkaa yhteistydsuhdetta, asiakkaan haluun laajentaa yhteistydsuhdetta tai asiak-
kaan haluun péattaa yhteistyosuhde. Toimenpiteet, joita tdssd tutkimuksessa erityisesti tarkastellaan
liittyvit palveluntarjoajan asiakasrajapinnan toimintaan, asiakkaan palveluiden ja tuotteiden kayt-
to0n ja palveluntarjoajan markkinointiin, eli kolmeen yleiseen kohtaamiseen asiakkaan ja palvelun-
tarjoajan tai sen tuotteen tai palvelun vélilld. Tutkielman tavoitteena on siis saada selville, millaisilla
asiakaskokemuksen johtamisen toimintatavoilla ndissé yll4 mainituissa kohtaamisissa pystytddn vai-
kuttamaan asiakkaiden kayttdytymiseen.

Tutkielma toteutetaan kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jossa paneudutaan yhden suomalaisen
henkilostopalveluyrityksen toimintaan ja sen asiakassuhteisiin. Aineiston keruu on kolmivaiheinen.
Se alkaa avoimilla keskusteluilla case-yrityksen asiakaskokemusjohtajan kanssa, jatkuu kahdella
yrityksen henkilostoon kohdistuvalla ryhméhaastattelulla ja padttyy kolmeen asiakaskohtaiseen
haastatteluun.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd asiakaskokemuksen johtamisella on merkitysté asiakkaiden asia-
kaskayttdytymiseen silloin, kun siind keskitytdén oikeisiin toimenpiteisiin. Toisin sanoen, tietyt
asiakaskokemuksen toimintatavat vaikuttavat asiakaskdyttdytymiseen positiivisesti, mutta joillakin
tassd tutkielmassa esiin nousseilla toiminnoilla ei ole asiakkaan kdyttdytymisen kannalta mitddn
merkitysta.

Tutkimustulokset rikastavat nykyisté kirjallisuutta tuoden esille konkreettisia asiakaskokemuksen
johtamisen kannalta oleellisia ja vihemmaén oleellisia tekijoitd. Yksi tdrkeimmisté tutkielman ta-
voitteista oli luoda liitketoiminnan johdolle konkreettisempia tyokaluja asiakaskdyttdytymisen kan-
nalta oleelliseen asiakaskokemuksen johtamiseen. Monet esiin nousseista toimintatavoista tukevat
aiemmin kirjallisuudessa tirkedksi todettujen isompien kokonaisuuksien merkitysté, kuten luotetta-
vuutta, asiakasarvoa ja palvelun laatua. Tulokset kuitenkin havainnollistavat konkreettisemmin tyo-
kaluja ndiden kokonaisuuksien taustalla. Tdllaisia asiakaskdyttdytymiseen positiivisesti vaikuttavia
toimintatapoja ovat esimerkiksi asiakkaan saaman lisdarvon tarkistaminen tietyin véliajoin, yhteis-
tyohon liittyvén turhan tyon poistaminen asiakkaan padstd, nopea epékohdista ilmoittaminen ja nii-
den hoitaminen seké laskutuksen oikeellisuuden varmistaminen. Asiakaskayttdytymisen kannalta
merkityksettomid toimintatapoja puolestaan ovat esimerkiksi mahdollisuus puhua oman kontakti-
henkilon kanssa muustakin kuin tydasioista, palvelun tarjoaminen iltaisin tai viikonloppuisin ja di-
gitaalisten palveluiden kdyton mahdollistaminen asiakkaalle. Yhteistydsuhteeseen negatiivisesti,
toisin sanoen asiakaspoistumaan vaikuttavat muun muassa toistuvat epdonnistumiset palvelussa,
ongelmat laskutuksessa ja asiakkaan omaan yrityskuvaan heikentévisti vaikuttava palveluntarjo-
ajan toiminta.
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

Pitkédkestoisista asiakassuhteista saatavat hyddyt ovat yrityksille hyvin selkeitd ja ndkyvit
monella tavalla. Uskolliset, yhteistydsuhteessa pysyvit asiakkaat muun muassa ostavat
enemman, hyvéksyvit helpommin hintamuutokset, levittavét positiivista sanaa ymparil-
leen ja ovat hyvin sitoutuneita pysymain asiakkaana, vaikka vaihtoehtoja 18ytyisi (Berry
ja Parasuraman 1991; Tepeci 1999). Nykyisten asiakassuhteiden hoito on myds tutkitusti
kustannustehokkaampaa kuin uusien asiakkaiden hankkiminen (Berry ja Parasuraman
1991; Tepeci 1999). Pysyvien asiakassuhteiden synnyttimiseksi yrityksen on pystyttavi
erottautumaan massasta ja tarjoamaan asiakkaalle suhteen, jonka vaihtamista asiakas ei
néde kannattavaksi.

Kilpailijoista erottautuminen ei kuitenkaan ole nykypdivinid helppoa. Alan ammatti-
laiset ja tutkijat ovat yhtd mieltd siitd, ettd vanhemmat perinteiset kilpailukeinot eli tuot-
teet, palvelut ja hinta eivit endd usein yksindén toimi erottautumisen vélineend (Pine ja
Gilmore 1998, Gentile ym. 2007). Tutkijat ovatkin sitd mieltd, ettd tuote- ja palvelukes-
keinen markkinatalous on muokkautunut kokemustaloudeksi, jossa asiakkaat etsivét ai-
nutlaatuisia ja unohtumattomia kokemuksia ja ainoastaan niitd luomalla yrityksilld on
keino erottua ja luoda lojaaleja suhteita asiakkaisiin (Pine ja Gilmore 1998; Sharma ja
Chaubey 2014; Zolkiewski ym. 2017). Naistd kokemuksista, eli asiakaskokemuksesta pu-
huttaessa tarkoitetaan kaikkia niitd subjektiivisia asiakkaan henkil6kohtaisia ndkemyksia
ja tuntemuksia, joita hénelld on tuotetta, palvelua, yritysti tai sen osaa kohtaan (Davis ja
Dunn 2002; Verhoef ym. 2009; McColl-Kennedy ym. 2015.). Esimerkiksi asiakkaan koh-
taaminen myyjidn kanssa, puhelu asiakaspalveluhenkilon kanssa, tuotteen tai palvelun
kdyttaminen tai siitd ndhty mainos muodostavat asiakkaan mielessé mielikuvia ja nédke-
myksid yrityksestd ja ndin muodostavat asiakaskokemuksen. Selkeitd asiakaskokemuk-
sen muodostavia komponentteja ovat esimerkiksi koettu tuotteen laatu, asiakkaan tyyty-
véisyys asiakaspalvelusta saamaansa palveluun, luotettavuus ja koettu palvelun ja tuot-
teen arvo. Asiakaskokemus on lisdksi muuttuva kisite, joka muotoutuu henkilon aikai-
sempien, nykyisten ja tulevien yritykseen, sen osaan tai tuotteeseen liittyvien kohtaamis-
ten mukaan (Davis ja Dunn 2002; Verhoef ym. 2009; McColl-Kennedy ym. 2015).

Jokaisella asiakkaalla on aina asiakaskokemus, se voi olla positiivinen, negatiivinen
tai neutraali, mutta se on aina olemassa. Positiivisen asiakaskokemuksen on néhty olevan
yksi tarkeimmisté tekijoistd yrityksen menestymisen kannalta, silld se vaikuttaa asiakas-
uskollisuuden kasvun kautta liikketoiminnan ja tuloksen kasvuun, kun uskolliset asiakkaat
ostavat yhi uudelleen ja enemmain (Schmitt 2003; Rauyruen ja Miller 2007; Ratiu ja Iliuta
2008; Verhoef ym. 2009; Lemon ja Verhoef 2016). Asiakaspysyvyyden merkitys



tulokseen nédkyy muun muassa Schmittin (2003) sekd Ratiun ja Iliutan (2008) tutkimuk-
sissa: he ovat huomanneet, ettd jo 5 %:n kasvu asiakaspysyvyydessa voi kasvattaa yrityk-
sen tulosta 25% - 95%:1la. Liséksi positiivisella asiakaskokemuksella on yhteys yrityksen
tulokseen kannattavuuden kasvun kautta (Rauyruen ja Miller 2007), silld olemassa ole-
vien, sitoutuneiden asiakkaiden hoitaminen tuottaa yritykselle véhemmaén kustannuksia,
kuin uusien asiakkaiden hankkiminen (Berry ja Parasuraman 1991; Tepeci 1999). Sen
liséksi, ettd positiivista asiakaskokemusta pyritdén ylldpitdimadn, on tirkedd saada mah-
dollisimman paljon neutraaleja kokemuksia kddnnettyd positiivisiksi, jotta yhd useampi
asiakas sitoutuisi yritykseen tiukemmin ja téitd kautta jatkaisi asiakassuhdettaan pidem-
paédn. Tutkimus on liséksi osoittanut, ettd my0s positiivisessa kokemuksessa on tasoeroja
ja yritysten tiytyisikin pyrkid luomaan erityisen hyvid kokemuksia asiakaspysyvyyden
saavuttaakseen. Téstd kertoo Jonesin ja Sasserin (1995) tutkimus, jonka mukaan erityisen
tyytyvdisistd asiakkaista 80 % ovat hyvin sitoutuneita yritykseen, mutta tavallisen tyyty-
véisistd asiakkaista vain 40 % ostavat uudestaan.

Asiakaskokemuksen merkittdvyydestd kertovat tulokset (Frow ja Payne 2007; Lacey
ja Morgan 2009; Cater ja Cater 2010; Azam 2013; Kotler ym. 2016; Youssef ym. 2018)
osoittavat, ettd asiakaskokemuksella on selked yhteys yrityksen liiketoimintaan ja tulok-
seen. Tdm4 tieto on johtanut siihen, ettd yritysmaailman johtajat ja tutkijat ovat hyvin
kiinnostuneita asiakaskokemukseen vaikuttavista tekijoistd, niiden kehittdmisesté ja siitd,
mitka kaikki tekijat tdssd kokonaisuudessa oikeasti vaikuttavat liikketoiminnan ja tuloksen
kasvuun.

Asiakaskokemuksen dynaamisuuden ja muuttuvuuden vuoksi sitd on mahdollista hal-
lita ja johtaa. Tdma on yrityksille helpottava tieto, koska asiakaskokemuksen liiketoimin-
nalliset vaikutukset ovat hyvin selkedt. Asiakaskokemuksen johtaminen onkin alkanut
nousemaan teemana osaksi yritysten suuremman linjan strategiaa. Késitteend asiakasko-
kemuksen johtaminen mééritelldén strategisena prosessina, jolla johdetaan asiakkaiden
tyytyvidisyyttd ja mielikuvaa jokaisessa tuotteeseen tai yritykseen liittyvéssd kohtaami-
sessa (Schmitt 2003; Ratiu ja Iliutd 2008; Grenholdt ym. 2015; Worlu ym. 2016). Asia-
kaskokemuksen johtamiseen kuuluvat yrityksen sisdlld tapahtuvat muutokset tai toimin-
tatavat sekd ulkoiset, asiakkaille selkeimmin nékyvit toimintatavat. Sisdisid toimintata-
poja voivat olla esimerkiksi tavoiteltavan asiakaskokemuksen ja arvolupauksen miérit-
tely, asiakasldhtdisyyteen liittyvat henkildston koulutukset tai jérjestelmien optimointi tu-
kemaan asiakastiedon hyddynnettavyyttd (Schmitt 2003; Johnston ja Kong 2011). Siséi-
silld toimintatavoilla pyritddn mahdollistamaan ja luomaan ulkoiset, asiakaskohtaami-
sissa ndkyvit toimintatavat. Asiakaskohtaamisissa ndkyvédd toimintaa on esimerkiksi
myyjien ja edustajien toiminta asiakastapaamisissa, asiakaspalvelijoiden toiminta puheli-
messa tai mainosten ja asiakasviestinndn sisdltd. Lopullisena tavoitteena asiakaskoke-
muksen johtamisella on tuottaa arvoa sekd asiakkaalle ettd yritykselle (Schmitt 2003;

Grewal ym. 2009; Verhoef ym. 2009). Toisin ilmaistuna, asiakaskokemuksen johtamisen



tavoitteena on luoda uskollisia asiakkaita, jotka pysyvit asiakassuhteessa ja markkinoivat
yritystd myds muille (Worlu ym. 2016).

Aikaisempi kirjallisuus on keskittynyt etenkin selittdméén asiakaskokemusta termind
(Pine ja Gilmore 1998; Meyer ja Schwager 2007; Gentile ym. 2007; Lemke ym. 2011) ja
muutamia yleisid malleja asiakaskokemuksen johtamiseksi on myds kehitetty (Schmitt
2003; Grewal ym. 2009; Verhoef ym. 2009). Lisdksi asiakaskokemuksen yhteys asiakas-
kayttaytymiseen ja sitd kautta litketoiminnan ja tuloksen kehitykseen on pystytty suur-
piirteisesti tieteellisesti perustelemaan (Frow ja Payne 2007; Lacey ja Morgan 2009;
Cater ja Cater 2010; Azam 2013; Kotler ym. 2016; Youssef ym. 2018). Asiakaskéyttiy-
tymiselld téssé tarkoitetaan asiakkaan kayttdytymistd, joka johtaa ostoon liittyvéadn paa-
tokseen. Yrityksen nidkokulmasta asiakaskdyttiytyminen ndyttdytyy péddasiassa uusina
asiakkaina, nykyisten asiakkaiden uusintaostoina tai asiakaspoistumana (Galalae 2013).
Tulokset osoittavat, ettd muun muassa koettu palvelun laatu, asiakastyytyvéisyys ja asia-
kasuskollisuus nostavat ostotodennédkdisyyttd ja pienentévit asiakaspoistumaa (Schmitt
2003; Rauyruen ja Miller 2007). Asiakaskokemuksella ja asiakastyytyviisyydelld on
myo0s havaittu olevan positiivinen yhteys pitkdn ajan asiakassuhteisiin (Zolkiewski ym.
2017).

Olemassa oleva tutkimus keskittyy tarkastelemaan asiakaskokemuksen ja sen johta-
misen yhteyttd asiakaskéyttdytymiseen ja litkevaihtoon seké tulokseen hyvin laajasta na-
kokulmasta, verraten saman kaltaisessa litketoiminnassa taloudellisesti hyvin ja huonosti
menestyvien yritysten asiakaskokemusta ja sen johtamista (Klaus 2013; Grenholdt ym.
2015). Padpaino tutkimuksissa on asiakaskokemuksen komponenttien, kuten asiakastyy-
tyvidisyyden tai koetun palvelun laadun mittaamisessa ja vertailussa taloudellisesti eri ase-
massa olevien yritysten kesken. Vaikka korrelaatio asiakaskokemuksen ja asiakaskéyt-
taytymisen valilld on selked, tutkijat ja alan pioneerit ovat kokeneet hyvin haasteelliseksi
16ytdd selkeimpéda linkitystd nimenomaan asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvien toi-
mintatapojen ja taloudellisten tulosten vélilld (Klaus 2013; Grenholdt ym. 2015). Toisin
sanoen, epdvarmaa on se, mitkd asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvét toimintatavat
luovat yritykselle arvoa ja mitkd saattavat jopa vihentéd sitd.

Kirjallisuus painottuu lisdksi tutkimaan asiakaskokemuksen muodostumista, sen joh-
tamista ja liiketoiminnallisia vaikutuksia kattavammin kuluttajaliiketoiminnassa (myd-
hemmin B2C-liiketoiminta) yritysten vélisen litketoiminnan (my6hemmin B2B-liiketoi-
minta) sijaan. Joitakin tutkimuksia asiakaskokemuksen komponenttien, kuten sitoutunei-
suuden (Lacey ja Morgan 2009; Cater ja Cater 2010; Azam 2013), luotettavuuden (Mor-
gan ja Hunt 1994; Boersma ym. 2003; Paulssen ja Roulet 2016), palvelun laadun (Venetis
ja Ghauri 2004; Rauyruen ja Miller 2007) tai asiakasarvon (Woodruff ja Cardial 1996;
Liu 1998; Molinary ym. 2008) vaikutuksesta asiakaskéyttaytymiseen kylld [0ytyy myos
B2B-liiketoiminnan osalta. Kuitenkin asiakaskokemuksen linkitys liitketoiminnan ja tu-

loksen kasvun kannalta oleellisiin mittareihin ja erityisesti asiakaskokemuksen



johtamiseen liittyvien toimintatapojen vaikutuksia liiketoimintaan on tutkittu B2B-liike-
toiminnan osalta todella vahén.

Tama on mielenkiintoinen havainto, silld liikketoiminnan luonne vaikuttaa kokonaisko-
kemuksen muodostumiseen, kun erityyppiset asiat painottuvat (Schmitt 2003). Muun mu-
assa palvelun tai tuotteen ostamiseen ja kdyttdmiseen liittyvat motiivit ja tarpeet seké os-
toprosessin ja yhteistyon luonne ovat kuluttajaliiketoiminnassa tdysin eri tyyppiset, kuin
yritysten vélisessd liikketoiminnassa. Asiakaskokemuksen merkitysté ei sovi lainkaan va-
heksyd B2B —toiminnassa, jossa ihmisten vilinen kanssakdyminen ja yhteisty0 ovat suu-
ressa roolissa ja pitkdaikaisten asiakassuhteiden luominen ja ylldpitiminen jopa tirkedm-
pad kuin B2C —sektorilla (Zolkiewski ym. 2017).

1.2 Tutkielman tavoite ja rajaukset

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena on rikastaa nykyistd tutkimusta konkretisoimalla
asiakaskokemuksen johtamisen vaikutuksia asiakaskdyttdytymiseen, joka vaikuttaa oleel-
lisesti yrityksen tuloksen muodostumiseen. Tutkimus eroaa aiemmasta tutkimuksesta
siind, ettd se tutkii erityisesti asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvien toimintatapojen
ja asiakaskdyttdytymisen yhteyttd. Aiheen syvillisempi tutkiminen luo hyvin oleellista
tietoa yritysjohdolle siitd, millaisia toimintatapoja asiakkaat arvostavat, mitkd luovat
heille lisdarvoa ja erityisesti mitkd vaikuttavat asiakkaiden yhteistyohalukkuuteen. Néin
on mahdollista panostaa asiakaskokemuksen johtamisen suunnittelussa ja toteutuksessa
oikeisiin asioihin. Liséksi oikeisiin asioihin panostaminen on oleellista siksi, ettd asiakas-
kokemuksen johtamisella voidaan viérin toteutettuna tuottaa jopa hallaa yrityksen talou-
delliselle menestymiselle. Tdémé voi ndkyé esimerkiksi kannattavuuden laskuna mikéli
asiakaskokemuksen johtamisen kustannukset ovat siitd saatuja hyotyjd suuremmat.

Lisdksi B2B-liiketoimintaan liittyvd tutkimusaukko huomioiden, tdmin tutkielman
tarkoitus on keskittyd selvittdmiin asiakaskokemuksen johtamisen ja asiakaskéyttayty-
misen yhteyttd nimenomaan B2B —liiketoiminnassa ja tarkemmin B2B-palveluliiketoi-
minnassa. Tavoitteena on titen selvittdd, mitkd konkreettiset toimintatavat asiakaskoke-
muksen johtamisessa vaikuttavat asiakaskdyttdytymiseen B2B-liiketoiminnassa. Aihe on
hyvin ajankohtainen ja tdrked nimenomaan B2B-liiketoiminnassa, jossa asiakassuhteet
ovat kompleksisempia ja niiden hoitaminen hyvin tirkedssé roolissa yhteistyon jatkumi-
sen kannalta (Hollyoake 2009; Lemke ym. 2011; Zolkiewski ym. 2017).

Y114 mainitun tavoitteen pohjalta on luotu seuraavat tarkennetut tutkimuskysymykset,

johon tdma tutkielma pyrkii vastaamaan:

1. Miten asiakaskokemuksen johtamisen koetaan vaikuttavan asiakaskdyttdytymiseen

B2B-palveluliiketoiminnassa?
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Ensimmadisen kysymyksen tarkoituksena on ymmairtda asiakaskokemuksen johtamisen
vaikutus yleisesti B2B —asiakkaiden asiakaskéyttdytymiseen. Yleisesti vaikutuksen voi-
daan olettaa olevan positiivinen (asiakkaat sitoutuvat enemmain yritykseen, jatkavat yh-
teistyotd ja tekevét uusia ostoja) tai neutraali (asiakkaan kéyttdytyminen ei muutu asia-
kaskokemuksen johtamisen mydtd). Toki joillakin yksittdisilld metodeilla tai toimintata-
voilla voi olla myds negatiivinen vaikutus (asiakkaat poistuvat tai vihentévit ostojaan).

Yksittdisiin johtamisen keinoihin keskitytiddn tutkimuskysymyksessa 2.

2. Minkd asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvien toimintatapojen koetaan vaikut-
tavan asiakaskdyttiytymiseen B2B-palveluliiketoiminnassa? Miten kyseisten toi-

mintatapojen koetaan vaikuttavan?

Toisen kysymyksen tavoitteena on ennen kaikkea 16ytda selkeitd asiakaskokemuksen joh-
tamisen toimintatapoja, joilla pystytdén vaikuttamaan asiakaskdyttdytymiseen positiivi-
sesti. My0s neutraalisti ja negatiivisesti vaikuttavat tavat on tirked huomioita, jotta asia-
kaskokemuksen johtaminen ei toimi itseddn vastaan.

Tutkielmassa erityisen tarkastelun kohteena olevat asiakaskokemuksen johtamisen toi-
mintatavat ovat niitd toimintatapoja, jotka ndkyvit jollakin tavalla suoraan asiakkaille.
Néma toimintatavat ovat johdannossakin mainittuja ulkoisia toimintatapoja, kuten asia-
kasrajapinnan kdyttdytyminen asiakaskohtaamistilanteessa tai yrityksen viestintddn liit-
tyvit toimintatavat. Tdma rajaus perustuu siihen, ettd asiakkaiden on huomattavasti hel-
pompi havainnoida ulkoisia toimintatapoja ja ndin ollen ne myds vaikuttavat asiakkaan
nékokulmasta selkedmmin asiakaskdyttaytymiseen.

Tama tutkimus keskittyy tarkastelemaan ylld olevia tutkimuskysymyksid B2B —
palveluliiketoiminnan ndkdkulmasta, miké rajaa tutkimusalueen ulkopuolelle seké kulut-
taja —sektorin ettd muut B2B-liiketoiminta-alueet. Rajaus on tehty erityisesti siitd syystd,
ettd B2B-liiketoiminnan kannalta pitkdaikaisten asiakassuhteiden luominen, johon asia-
kaskokemuksen johtamisella voidaan vaikuttaa, ndhdéddn jopa tirkedmméksi kuin B2C-
litketoiminnassa (Zolkiewski ym. 2017). Liséksi oleellista on huomioida, ettid asiakas-
kayttaytyminen on rajattu tarkoittamaan olemassa olevan asiakaskunnan kayttaytymistd,
vield tarkemmin saman tai muokatun palvelun uusintaostoja tai pdétdstd luopua yhteis-
tyostd. Tamd tarkoittaa, ettd uusien asiakkaiden asiakaskdyttdytyminen, kdytdnndssa yri-
tyksen nidkokulmasta uusien asiakkaiden hankkiminen ja siihen vaikuttavat asiakaskoke-
muksen johtamisen toimintatavat jaavét fokuksen ulkopuolelle. Asiakaskédyttaytymiseen
liittyvad rajaus perustuu nykyisen asiakaskunnan merkitykseen yrityksen pitkdkestoisen
litketoiminnan ja tuloksen kasvussa. Uusien asiakkaiden hankkiminen on yritykselle pit-

kalld aikavalilla kalliimpaa, kuin asiakaspysyvyyden kasvattaminen (Schmitt 2003;
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Ismail 2011). Lisdksi jo pieni kasvu asiakaspysyvyydessé voi tutkitusti vaikuttaa suures-
tikin yrityksen tulokseen (Schmitt 2003; Ratiu ja Iliutd 2008).

Tutkimuksessa tarkastellaan tutkimuskysymyksid yhden yrityksen tasolla, jolloin pys-
tytdén kerddméén syvéllisempéa tietoa aiheesta seka henkilostolta ettd asiakkailta ja ndin
ollen mahdollistetaan myos tarkempi analyysi toimintatapojen ja asiakkaiden kéyttiyty-
misen vililld. Tutkimuksen case-yrityksend toimii Suomen yksi suurimmista henkilosto-
palvelualalla toimivista yrityksisté, joka palvelee noin 3000:ta yritysasiakasta vuosittain.
Case-yritykselld on pitkd historia alalla ja monia pitkén ajan asiakkaita. Yritys sopii toi-
mintansa luonteen lisidksi my0s tavoitteidensa puolesta erinomaisesti timéan tutkielman
case-yritykseksi. Se on viimeisen vuoden aikana nostanut alan parhaan asiakaskokemuk-
sen yhdeksi strategiseksi tavoitteekseen ja toivoo sen johtavan yhd syvempiin ja tiiviim-
piin asiakassuhteisiin. Ndin ollen asiakaskokemuksen johtaminen on tarked osa yrityksen

jokapdivéistd toimintaa ja asiakassuhteiden hoitamista.

1.3 Tutkielman metodologia

Metodologia perustuu kahteen tieteenfilosofiseen osa-alueeseen, jotka médrittelevit tie-
teen tutkimista: todellisuuden ja tiedon luonteeseen. Metodologian avulla mééritelldén
muun muassa ne tavat, eli tutkimusmetodit, joilla tutkielman kannalta oleellista aineistoa
tullaan kerdamédn ja analysoimaan. Ontologia tutkii todellisuuden luonnetta, eli siti,
misté todellisuus koostuu ja mitd ~olla olemassa” tarkoittaa (Crotty 1998; Scotland 2012).
Epistemologia taas keskittyy tiedon miérittelyyn (Cohen ym. 2007). Sen keskeisimpid
kysymyksid ovat tiedon muodostuminen ja tiedon kommunikointi, toisin sanoen, mité
“tietdminen” tarkoittaa (Scotland 2012). Ndiden kahden tieteenfilosofian osa-alueen li-
saksi tutkimiseen vaikuttaa tutkijan suhde tutkittavaan ilmioon (Wahyuni 2012). Tutkija
voi olla osa tutkittavaa aineistoa esimerkiksi silloin, jos hin on itse osa sellaista ryhmai,
jota tutkimuksessa tutkitaan. Toisaalta tutkija voi myos olla tdysin irrallinen tutkittavasta
aineistosta tai jotain ndiden kahden edelld mainitun vililtd. (Wahyuni 2012.)

Kolme edelld mainittua muuttujaa luovat pohjan tutkimuksessa kéytettdville metodo-
logialle (Wahyuni 2012), eli tutkimustavoille, jotka médrittelevét miten tutkimuksen kan-
nalta oleellista aineistoa kerétddn ja analysoidaan (Crotty 1998). Tutkimustavat jakautu-
vat kvantitatiivisiin, eli maéréllisiin tai kvalitatiivisiin, eli laadullisiin tapoihin (Scotland
2012). Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineistona on usein suuri miira numeerista dataa,
jota ldhdetdéin matemaattisin keinoin analysoimaan (Wahyuni 2012). Kvalitatiivinen tut-
kimus puolestaan perustuu méérillisesti niukemman, mutta sisilloltdan moniulotteisem-
man tekstin hyddyntdmiseen (Wahyuni 2012).

Lopulta ontologinen ajattelumalli, epistemologinen ajattelumalli, tutkijan suhde tutkit-

tavaan ilmidon ja tutkielman metodologia muodostavat tutkimusparadigman (Wahyuni
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2012). Tutkimusparadigma on tutkimuksen ajattelumalli, joka johtaa tutkijan toimintaa
(Jonker ja Pennink 2010). Yleisesti tunnettuja tutkimusparadigmoja ovat positivismi
(eng. positivism), jélki-positivismi (eng. post-positivism), interpretismi (eng. interpre-
tism) sekd pragmatismi (eng. pragmatism) (Scotland 2012; Wahyuni 2012).

Positivismin ja jélki-positivismin ndkemykset ontologiasta ovat yhtenevéiset (Pring
2000; Cohen ym. 2007). Todellisuus on ndiden ajattelumallien mukaan tiysin erotetta-
vissa tutkijasta, eli ilmididen tai asioiden olemassaolo ei ole henkildstd riippuvainen
(Pring 2000; Cohen ym. 2007). Epistemologisesti kumpikin paradigma nékee tiedon ylei-
sesti hyviaksyttavind faktana, jolloin tutkimus on hyvin kvalitatiivista pohjautuen usein
hypoteesien osoittamiseen numeerisen tiedon ja tarkan analyysin avulla (Wahyuni 2012.)
Suurin ero positivismin ja jadlki-positivismin ajattelumalleissa liittyy nikemykseen tutki-
jan suhteesta tutkimustuloksiin. Positivismissa tutkimustulokset rinnastetaan lain kaltai-
siin lopputulemiin, silld ndkemyksen mukaan eri tutkijoiden tulisi pddtyé tiysin samaan
lopputulemaan kun tutkimuksen kohde ja tutkimusmetodit ovat samat (Creswell 2009).
Jélki-positivismi uskoo yhti lailla yleistyksiin, mutta haastaa absoluuttisen totuuden ajat-
telumallia korostaen tutkimuksen aikaisten sosiaalisten olosuhteiden merkitystd lopputu-
loksessa (Wahyuni 2012).

Interpretismi puolestaan ndyttiytyy positivistisen ja jalki-positivistisen ajattelun vas-
takohtana (Wahyuni 2012). Todellisuus muodostuu interpretismin mukaan sosiaalisista
rakenteista ja ihmisten erilaisista nakemyksistd, kokemuksista ja aisteista (Scotland 2012;
Wahyuni 2012). Toisin sanoen, todellisuuksia on olemassa yhtd monta, kuin yksilditd
(Scotland 2012). My®s tietoisuus on interpretismin mukaan hyvin subjektiivinen ja yksi-
161linen késite (Crotty 1998). Tietoisuus tarkoittaa aina tietoisuutta jostakin (Crotty 1998),
silld mitddn ei ole olemassa ilman tietoisuutta siitd (Grix 2004). Interpretismié puoltavat
tutkijat kéayttavat tutkimuksessaan interaktiivisuutta ja keskustelua tutkimukseen osallis-
tuvien ihmisten kanssa (Wahyuni 2012). Néin keridtylla kvalitatiivisella aineistolla, heilld
on mahdollisuus ymmaértdd maailmaa, joka muodostuu ihmisten kokemuksista ja subjek-
titvisista ndkemyksistd maailmasta (Wahyuni 2012). Vastakohtana positivismissa ja jélki-
positivismissa kéytetylle yleistamiselle, interpretisminen analyysi on hyvin tarinamaista
ja tarkasti tutkimuksen sosiaalista todellisuutta kuvailevaa (Neuman 2011).

Kolmen edelld mainitun paradigman vélille on syntynyt selked kahtiajako, jossa onto-
loginen ja epistemologinen ajattelu eroavat tdysin toisistaan. Neljds paradigma, eli prag-
matismi ldhestyy tutkimusta l&htokohtaisesti eri tavalla, eikd ndin ollen véittele mink&én
edelld mainitun paradigman kanssa (Tashakkori ja Teddlie 1998). Pragmatismia puolta-
vat tutkijat muodostavat tutkimuksen viitekehyksen ja rakenteen ensisijaisesti tutkimus-
kysymysten kautta (Wahyuni 2012). Ontologia ja Epistemologia ovat pragmatismin né-
kokulmasta toissijaisia seikkoja, eikd sen mukaan ole olemassa tdysin oikeaa tai vadraa
tapaa kuvailla todellisuutta ja tietoa. Pragmatismissa tutkimusmetodit valikoituvat tdysin

tutkimusongelman mukaan, silld tavoitteena on 10ytdéd tutkimustavat, joilla ongelmaan
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pystytddn mahdollisimman hyvin vastaamaan. Téstd johtuen pragmatismia edustavissa
tutkimuksissa voidaan néhda seké positivismille tuttua kvantitatiivista analyysié etté in-
terpretismille tavanomaista kuvailevaa, kvalitatiivista analyysid. (Wahyuni 2012.)

Tédmai tutkielma kuuluu pragmatistiseen paradigmaan, silld tutkielman metodologiset
valinnat perustuvat tutkimuskysymysten luonteeseen ja niiden mahdollisimman tarkkaan
selvittimiseen. Tutkielmassa on tarkoitus selvittdd asiakaskokemuksen johtamiseen liit-
tyvien toimintatapojen vaikutuksia asiakaskdyttdytymiseen B2B-palveluliiketoimin-
nassa. Aihe on hyvin moniulotteinen kahdestakin syystd. Asiakaskokemuksen johtami-
nen usein tarkoittaa yrityksille eri asioita, eikd selkedd muottia asiakaskokemuksen joh-
tamisen toimintatavoista olekaan pystytty kirjallisuudessa méadrittelemdén. Lisdksi asia-
kaskayttdytyminen, kuten pditokset yhteistyon jatkamisesta, pohjautuu asiakasyrityk-
sesséd yleensd yhden tai muutaman henkilon subjektiiviseen ndkemykseen palveluntarjo-
ajan toiminnasta. Néin ollen téssi tutkielmassa suuressa roolissa ovat henkildiden tajun-
nansiséllon ja kokemusten tutkiminen, sekd ympérilld olevan sosiaalisen ympériston huo-
mioiminen. Tutkielmaan valitut tutkimusmenetelmét ovat kvalitatiivisia, silld ne sopivat
tamén tyyppiseen subjektiivisuutta korostavaan aiheeseen parhaiten (Wahyuni 2012).
Tutkimuksessa onkin tarkoitus selvittdd hyvin syvillisesti case-yritykseksi valikoituneen
palveluntarjoajan ja sen asiakkaiden yhteistyohon vaikuttavia seikkoja. My0s téstd ndko-
kulmasta kvalitatiiviset tutkimusmenetelmét sopivat tdhén tutkielmaan, silld niilld pysty-
tadn kerddmddn moniulotteisempaa aineistoa pienemméstd otosmassasta (Ahrens ja
Chapman 2006).

Nykyinen asiakaskokemuksen ja asiakaskdyttdytymisen suhdetta tutkiva kirjallisuus
painottuu kvantitatiiviseen tutkimukseen (Venetis ja Ghauri 2004; Rauyruen ja Miller
2007; Lacey ja Morgan 2009; Paulssen ja Roulet 2016). Taémé ndkyy myds tutkimusten
tuloksissa, jotka ovat timéan tutkimuksen tavoitteisiin nihden melko suurpiirteisid. Toisin
sanoen kvantitatiivisella tutkimuksella on 16ydetty tiettyjd asiakaskokemuksen johtami-
sen komponentteja, kuten palvelun laatu (Venetis ja Ghauri 2004; Rauyruen ja Miller
2007), sitoutuneisuus (Lacey ja Morgan 2009) tai luottamuksen synty (Paulssen ja Roulet
2016), jotka vaikuttavat asiakaskdyttdytymiseen. Tdmén tutkielman tarkoitus on poikkea-
valla tutkimustavalla analysoida aihetta syvéllisemmin ja pyrkid tunnistamaan muun mu-
assa edelld mainittujen komponenttien taustalla olevia yrityksen toimintatapoja, joilla on
aidosti merkitystd asiakaskayttdytymiseen.

Kvalitatiivista aineistoa kerdtddn ensimmadiseksi case-yrityksessd tydskentelevin
asiakaskokemusjohtajan kanssa kaydyilld keskusteluilla. Néissd kahdessa keskustelussa
kerdtddn perustietoa case-yrityksen asiakassuhteista ja asiakaskokemuksen johtamisen
toimintatavoista.

Seuraavassa vaiheessa toteutetaan kaksi case-yrityksen henkildstoon kohdistuvaa ryh-
méhaastattelua, joiden perusteella analysoidaan case-yrityksen henkiloston nikemyksid

asiakaskokemuksen johtamisen vaikutuksista. Henkiloston ryhméhaastatteluissa
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tarkoituksena on pididstd mahdollisimman laajasti késiksi yrityksen toimintatapoihin ja
siksi haastatteluissa on mukana henkiloitd sekd asiakasrajapinnassa tydskentelevista tii-
meistd ettd sisdisid asioita hoitavista tiimeisti. Laadullisella tutkimuksella, etenkin asia-
kasrajapinnassa tyOskentelevid henkil6itd haastattelemalla, voidaan péésté késiksi syvél-
lisemmin tietoon, jotka case-yrityksen omassa toiminnassa on koettu toimiviksi tai ei-
toimiviksi tavoiksi asiakkaan toimintaan vaikuttamiseksi.

Henkildstohaastatteluista saatua aineistoa hyddyntden on lisdksi mahdollista keratd
asiakasrajapinnasta relevanttia tietoa kolmannessa tutkimuksen vaiheessa, joka toteute-
taan puolistrukturoiduilla asiakashaastatteluilla. Tarkoituksena on henkildstohaastatte-
luista saatua tietoa ja teoriaa hyddyntden kysyé asiakkaiden ndkemyksid niistd asiakasko-
kemuksen johtamisen toimintatavoista, jotka asiakkaat pystyvit ndkeméén ja tunnista-
maan. Tutkielman tutkimusmetodeita ja aineiston keruuta esitellddan tarkemmin siithen liit-

tyvéssd kappaleessa 4.

14 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu ensimmaéisen kappaleen, eli johdannon lisdksi kahdesta teoriakappa-
leesta, kappaleista 2 ja 3. Ndistd ensimmadinen kisittelee laajasti asiakaskokemusta ja sen
johtamista. Kappaleessa 3 esitelldén asiakaskéyttdytymiseen liittyvéa teoriaa erityisesti
B2B-liiketoiminnan ndkdkulmasta. Liséksi samassa kappaleessa kidydéén lapi teorian né-
kokulmasta asiakaskokemuksen ja sen johtamisen vaikutuksia asiakaskdyttaytymiseen.

Neljadnnessd kappaleessa tuodaan esille tutkimuksessa kéytettavét tutkimusmetodit ja
keskustellaan niiden soveltuvuudesta tutkielmaan. Lisdksi kappaleessa 4 esitelldan tutki-
muksen case-yritys ja kdyddén 14pi prosessia liittyen aineiston keruuseen. Kappaleessa 5
keskitytdédn tulosten esittelemiseen, ensiksi kdydéédn lipi asiakaskokemuksen johtamista
case-yrityksessd ja tdmén jalkeen keskitytddn asiakaskdyttdytymiseen vaikuttavien teki-
joiden lapi kdymiseen.

Kappaleessa 6 pohditaan tuloksia ja verrataan niitd aiempaan kirjallisuuteen ja teori-
aan. Lopulta kappale 7 vetdd koko tutkielman yhteen, siind arvioidaan myos tutkielman

luotettavuutta ja tehddin ehdotuksia jatkotutkimukselle.
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2 ASIAKASKOKEMUKSEN JOHTAMINEN

Téssd kappaleessa keskitytddn selkiyttimidn asiakaskokemuksen mééritelmaa ja kisi-
tystd siitd, miten se ndhddén eri liiketoiminta-alueilla, etenkin B2B-palveluliiketoimin-
nassa. Tdmdn jélkeen perehdytddn asiakaskokemuksen johtamisen késitteeseen ja proses-

siin, sekd asiakaskokemuksen mittaamisen keinoihin.

2.1 Asiakaskokemuksen muodostuminen

2.1.1 Yleistii

Asiakaskokemuksen kisitteen voidaan katsoa syntyneen jo 1980 —luvun alussa, kun Hol-
brook ja Hirschman (1982) toivat tutkimuksessaan esille kokemuspohjaisen kuluttamisen
tarkeyden. Tutkijoiden ja liiketoiminnan ammattilaisten saralla késitteeseen on kuitenkin
alettu kiinnittd vahvasti huomiota vasta 2000-luvun vaihteessa ja sen jilkeen, kun ensi-
luokkaisten kokemusten etsintd on alkanut syrjéyttdd alhaisimman hinnan tai hyvén pal-
velun houkuttelevuutta. Schmitt (1999) selkiyttdd perinteisen markkinatutkimuksen ja
kokemuspohjaisen markkinatutkimuksen eroja esittden néiden erilaiset ndkemykset ku-
luttajasta. Perinteinen markkinatutkimus nékee kuluttajat rationaalisina paitdksenteki-
j01nd, jotka vilittdvét vain tuotteen tai palvelun toiminnallisista ominaisuuksista ja hyo-
dyistd. Kokemusperdinen tutkimus painottaa kuluttajan jérkiperéisen ajattelun lisdksi tun-
teellista puolta padtoksenteossa, miké ajaa kuluttajat etsimdin nimenomaan miellyttivia
kokemuksia (Schmitt 1999). Kokemuspohjaisen markkinatutkimuksen myoté asiakasko-
kemukseen kasitteend on alettu kiinnittdd suurta huomiota niin yritysmaailmassa kuin tut-
kimuksissakin.

Kattavan huomion myoté asiakaskokemuksen késite on muodostunut hyvin monitul-
kintaiseksi ja kontekstiriippuvaiseksi, mutta joistakin sen pédpiirteistd voidaan tutkijoi-
den keskuudessa olla yhtd mieltd. Tutkimusten pohjalta muodostettu kuva asiakaskoke-

muksen muodostumisesta ja ulottuvuuksista on esitetty seuraavassa kuviossa 1.
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ASIAKASKOHTAAMISET

Asiakasrajapinta

-

(myyjat, Odotukset * Toteuma mmmmmm)  Asiakastyytyviisyys

asiakasvastaavat,

asiakaspalvelu)

Tuote/Palvelu Odotukset *  Toteuma — Asiakastyytyvdisyys L ASIAKASKOKEMUS
Fyysiset tilat Odotukset * Toteuma =)  Asiakastyytyviisyys

Markkinointi Odotukset + Toteuma =)  Asiakastyytyviisyys

Kokemukseen vaikuttavat ulottuvuudet
-henkilkohtaiset ulottuvuudet:

aistit, tunteet, tieto, toiminnallisuus, identiteetti
-kdyttaytymisen ulottuvuudet:

osallistuminen ja osallisuus kokemuksessa

Kuvio 1. Asiakaskokemuksen muodostuminen asiakkaan nédkokulmasta (mukaillen Pine
ja Gilmore 1998; Schmitt 2003; Verhoef ym. 2009; Worlu ym. 2016).

Asiakaskokemus on kumulatiivinen ja muokkautuva késite, joka muodostuu kaikista
asiakkaan kohtaamisista tuotteen, palvelun, yrityksen tai sen osan kanssa. Késitteen ku-
mulatiivisuus tarkoittaa sitd, ettd nykyhetken liséksi sithen vaikuttaa kaikki menneisyy-
dessd tapahtuneet kohtaamiset ja se voi toisaalta muokkautua vapaasti tulevaisuudessa
tapahtuvien kohtaamisten myo6té. (Davis ja Dunn 2002; Verhoef ym. 2009; Rawson ym.
2013; McColl-Kennedy ym. 2015.) Kohtaamiset voivat olla fyysisié tai digitaalisia, kuten
esimerkiksi ostotilanne, tuotteen kayttd, mainoksen nikeminen, myyjan kanssa puhumi-
nen tai verkkosivuilla kdynti (Davis ja Dunn 2002; Rawson ym. 2013; McColl-Kennedy
ym. 2015), ja ne kaikki synnyttivit aina jonkin asteisen asiakastyytyviisyyden. Asiakas
siis arvioi tiedostaen tai tietdméttidn jokaisen tuotteeseen, palveluun, yritykseen tai sen
osaan kohdistuvan kohtaamisen arvon, josta muodostuu asiakastyytyviisyyden aste
(Woodruffja Cardial 1996). Asiakastyytyviisyys voi olla huono, neutraali tai hyvi, mutta
se ei koskaan jad muodostumatta. Lopulta ndma kaikki, jonkinlaisen asiakastyytyvaisyy-
den aiheuttaneet kohtaamiset, muodostavat asiakaskokemuksen, ja koska kokemukseen
vaikuttaa jokainen erillinen kohtaaminen, on tirkedd ymmartid, ettd se voi myds muuttua
jatkuvasti.

Monesti kdytdnnon puheessa asiakastyytyvidisyydestd ja asiakaskokemuksesta puhu-
taan virheellisesti samana késitteend. Ne ovat kuitenkin tirkedd erottaa toisistaan, silld
kirjallisuudessa ndma késitteet ndhddén hyvinkin erilaisina ja monet tutkijat mieltivit
asiakastyytyvéisyyden osaksi asiakaskokemusta (kuten kuvio 1 esittdd). Asiakastyytyvi-
syys voidaan nidhdi yksittdisen asiakaskohtaamisen, esimerkiksi ostotilanteen tai tuotteen

kayton jélkeisend vélittomdnd ulosantona, kun taas asiakaskokemus koostuu monesta
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toisistaan erillisestd kohtaamisesta yrityksen tai tuotteen kanssa (Schmitt 2003). Schmitt
(2003) tiivistad asiakastyytyviisyyden tulos-orientoiduksi, eli yksittdisen kohtaamisen
ulosantiin ja tulokseen liittyvéksi, kun asiakaskokemus ndhdéén prosessi-orientoituneena
késitteend, eli sitd voidaan johtaa kasvattamalla yksittdisten kohtaamisten tyytyviisyytta
tulevaisuudessa. (Schmitt 2003.)

Kuten asiakastyytyviisyys, myds asiakaskokemus on késitteend hyvin subjektiivinen,
silld se perustuu jokaisen ihmisen omiin henkilokohtaisiin tulkintoihin ja ndkemyksiin
(Schmitt 1999; LaSalle ja Britton 2003; Meyer ja Schwager 2007). Toisin sanoen, vaikka
kokemuksen aiheuttajat ovat objektiivisia ja niin sanotusti kaikkien havaittavissa (kuten
tietyn palvelun hinta, asiakaspalvelijan ammattitaito tai myyjan alttius kommunikointiin),
asiakkaan kokemus niistd aiheuttajista on vain hinen itsensa tietoisuudessa ja saatavilla
ja perustuu hinen henkilokohtaiseen tulkintaansa ja ndkemykseensé asiasta (kuten kallis
vs. halpa tai riittdvad vs. vilttivad kommunikointia). Asiakaskokemus siis muodostuu jo-
kaiseen kohtaamiseen liittyvien asiakkaan henkilokohtaisten odotusten ja niiden toteutu-
misen vilisen suhteen perusteella (Worlu ym. 2016).

Lisdksi on ymmarretty, ettd kokemukseen vaikuttaa erityyppiset kokijaan ja tilantee-
seen liittyvét ulottuvuudet, joiden avulla kokija arvioi toteutumaa ja muodostaa omat mie-
lipiteensd. Kokemusten muodostumisen moniulotteisuudesta on ndyttod myos ldédketie-
teen tutkimuksista, joissa esimerkiksi neuropsykologiset tutkimukset todistavat kuinka
kivun aikana aivoissa aktivoituu monia eri alueita ja kivun tunne muodostuu aistinvarai-
sista, tiedostettavista ja tunneperéisistd ulottuvuuksista. (Coghill ym. 1994). Kun tavoit-
teena on pystyd vaikuttamaan asiakkaan mielessd muodostuvaan kokemukseen, on tér-
kedd tiedostaa moniulotteisuuden merkitys. Téytyy kuitenkin muistaa, ettd asiakas ei mo-
nesti edes tunnista tai tiedosta kokemusten taustalla olevia rakenteita. Voidaan siis olet-
taa, ettd asiakkaalle kokemus voi olla monimutkainen, mutta yhtendinen tunne, josta sen
muodostumiseen vaikuttavia ulottuvuuksia on ldhes mahdoton ldhted erottelemaan toisis-
taan. (Gentile ym. 2007.) Téstd syystd tyytyvdisyyteen ja sitd kautta kokemukseen vai-
kuttavista ulottuvuuksista on myds tutkijoiden keskuudessa eridvid késityksid (Pine ja
Gilmore 1998; Berry ym. 2002; Schmitt 2003; Gentile ym. 2007; Puccinelli ym. 2009;
Verhoef ym. 2009).

Kirjallisuudessa vallitsevat erilaiset mielipiteet asiakaskokemukseen vaikuttavista
ulottuvuuksista johtuu siitd, ettd tutkijat ovat tarkastelleet ndiden vaikutusta eri ndkokul-
mista. Schmitt (1999), Gentile ym. (2007) ja Worlu ym. (2016) ldhestyvit asiaa tutkien
kokijan ajattelun taustalla vaikuttavia henkilokohtaisia tekijoitd. He nikevét asiakasko-
kemuksen koostuvan kokijan mielessa viidesti eri ulottuvuudesta; 1. aisteista, 2. tunteista,
3. tiedosta 4. toiminnallisuudesta ja 5. identiteetisti tai suhteista.

Aisteista puhuttaessa tarkoitetaan nidlld, kuulolla, kosketuksella, maulla tai hajulla
muodostettavia kokemuksia, joista esimerkkind tuotteen uudistettu ilme tai myymaéldssi

soiva musiikki. Tunnepohjaiset kokemukset puolestaan syntyvét, kun yritys pystyy
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vetoamaan asiakkaan syvimpiin tunteisiin ja kykenee linkittimdén halutun positiivisen
tunteen tuotteeseen tai palveluun. Esimerkiksi hyvdn omantunnon tai luottamuksen tun-
teen liittdminen yritykseen luo nditd niin sanottuja tunnepohjaisia kokemuksia. Tunne-
pohjaisten kokemusten luomiseksi yrityksen on kuitenkin tiedettdvd minkélaiset laukai-
sijat heréttidvit haluttua tunnetta ja kuinka helposti kohderyhméssi on mahdollista hert-
tad tavoiteltavaa tunnetilaa. Tiedostettua kokemusta luotaessa halutaan herdttdi asiakkaan
mielikuva tuotteen tai palvelun ongelmanratkaisukyvystd ja sitouttaa asiakasta luovalla
tavalla. Teknologiayritykset ovat ominaisia herdttdméén tiedostettuja kokemuksia, silld
usein tuotteilla on tarkoitus ratkaista jotakin hyvin tiedostettua ongelmaa. Lisdksi tiedos-
tettua markkinointia kdytetddn monilla muilla aloilla tuotesuunnittelussa, jalleenmyyn-
nissd ja viestinndssd. Toiminnallinen kokemus muodostuu, kun yritys pystyy kohdenta-
maan tuotteen tai palvelun johonkin asiakkaan fyysiseen tarpeeseen ja esittimain vaihto-
ehtoisia tapoja tehdi asioita. Esimerkiksi urheiluliikkeet ovat hyddynténeet toiminnalli-
sen kokemuksen synnyttdmistd omilla markkinointikampanjoillaan tekemalld liikkkumi-
sesta hyvin helpon ja hauskan nékoistd omien tuotteiden ja palveluiden avulla. Viimei-
send ulottuvuutena mallissa on identiteettiin tai suhteisiin liittyvd kokemus. Tamé voi
koostua joistakin tai kaikista muista kokemuksen ulottuvuuksista (aisti, tunne, tietoisuus,
toiminta), mutta sithen vaikuttaa yksilon omien ajatusten lisdksi ulkopuoliset tekijét, ku-
ten perheen ja ystdvien ndkemykset tai kulttuurilliset ja uskonnolliset asiat. Suhteisiin tai
identiteettiin liittyvdlld kokemuksella herétetddn asiakkaassa tunne kuulua esimerkiksi
johonkin tiettyyn ryhmién, kuten kasvissydjiin tai ympéristdystévillisen toiminnan kan-
nattajiin. (Schmitt 1999.)

Toinen tyypillinen tapa ldhetystd asiakaskokemuksen muodostumista on tarkastella
sitd, kuinka asiakas itse toiminnallaan osallistuu kokemuksen synnyttimiseen. Alan kaksi
merkittdvintd vaikuttajaa, Pine ja Gilmore (1998) esittdvat tutkimuksessaan asiakaskoke-
muksen muodostuvan neljén ulottuvuuden mukaisesti. Ndma neljd ulottuvuutta, eli aktii-
vinen vs. passiivinen osallistuminen, sekd fyysinen (tai virtuaalinen) vs. ulkopuolinen

osallisuus kokemukseen, ja niidden muodostamat kokemustyypit on esitetty kuviossa 2.
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Fyysinen
osallisuus
Eskapistiset kokemukset Esteettiset kokemukset
(esim. kuorossa laulaminen) (esim. taidendyttelyssd seisominen)
Aktiivinen Passiivinen
osallistuminen osallistuminen
Opettavaiset kokemukset Viihdyttévit kokemukset
(esim. koulutukset) (esim. television katselu)
Ulkopuolinen
osallisuus

Kuvio 2. Asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavat ulottuvuudet (Pine ja Gil-
more 1998, s. 102).

Aktiivinen vs. passiivinen -akseli havainnollistaa asiakkaan osallistumista itse kokemuk-
sen luontiin, eli kuvastaa sité, kuinka paljon asiakas itse omalla toiminnallaan voi vaikut-
taa kokemukseensa. Fyysinen vs. ulkopuolinen osallisuus puolestaan heijastaa siti,
kuinka vahvasti asiakas on itse osana kokemusta. Fyysinen osallisuus kertoo asiakkaan
olevan vahvasti osa kokemusta, kun ulkopuolinen osallisuus tarkoittaa, ettd kokemus tuo-
daan asiakkaan mieleen. (Pine ja Gilmore 1998.) Néiden ulottuvuuksien perusteella Pine
ja Gilmore (1998) esittdvdt neljd erilaista asiakaskokemustyyppid. Viihdyttavit koke-
mukset ovat heiddn mukaan sellaisia, joissa asiakkaat tai kokijat eivit juurikaan aktiivi-
sesti osallistu kokemuksen tuottamiseen, eivétki itse ole myodskdén osana kokemusta.
Viihdyttivid kokemuksia muodostuu esimerkiksi teatterissa kdymaélla tai televisiota kat-
somalla ja ndissd kokija toimii itse hyvin passiivisessa osassa kokemuksen luonnissa.
Opettavaisia kokemuksia puolestaan voivat luoda esimerkiksi koulutukseen tai kurssille
osallistuminen. Opettavaisissa kokemuksissa asiakas itse osallistuu aktiivisemmin koke-
muksen luomiseen, mutta ei tdssékddn vaiheessa ole osana itse kokemusta. Eskapistinen
kokemus puolestaan muodostuu silloin, kun asiakas on itse seké aktiivinen kokemuksen
luomisessa ettd fyysisessd roolissa osana itse kokemusta. Téllaisia kokemuksia synnytti-
vit esimerkiksi konsertin kuorossa laulaminen tai ndytelmédssé esittdminen. Kun eskapis-
tisesta kokemuksesta poistaa asiakkaan oman osallistumisen kokemuksen tuottamiseen,
muodostuu esteettinen kokemus. Télloin asiakas on itse osallisena itse kokemuksessa esi-

merkiksi seisomalla tietyssd ympdristossd, mutta hén ei juurikaan tee mitddn kokemuksen
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muokkaamiseksi. Téllainen esteettinen kokemus voi muodostua esimerkiksi taidegalleri-
assa kdymadlld. Pinen ja Gilmoren (1998) mukaan rikastuttavin asiakaskokemus syntyy,
kun siind on piirteitd jokaisesta edelld mainitusta osa-alueesta. He kuitenkin painottavat,
ettd tarkein kysymys yritykselle on selvittdd, minkd ainutlaatuisen kokemuksen he halua-
vat tarjota asiakkailleen. Onnistuneen asiakaskokemuksen mittarina toimiikin tissd ta-
pauksessa parhaiten unohtumattomuus. (Pine ja Gilmore 1998.)

Edeltavit tutkimukset ovat yhtd mieltd siitd, ettd asiakaskokemukseen vaikuttaa niin
rationaalisen (jarkiperdisen) kuin emotionaalisen (tunneperdisen) ajattelun tuloksena syn-
tyvit mielipiteet. Esimerkiksi tietoisuus palvelun toimivuudesta tai hinnasta aiheuttaa
usein hyvin jarkiperdistd mielipiteitd, vaikka emootiot voivatkin olla niissd vahvasti mu-
kana (Schmitt 1999; Gentile ym. 2007; Puccinelli ym. 2009). Rationaalinen ajattelu liit-
tyy vahvasti kokijan hyddyllisyyden tavoitteluun (Gentile ym. 2007). Toisaalta taas tun-
teet ja aistit luovat pdéosin emotionaalisia mielipiteitd esimerkiksi henkildston kayttayty-
misestd tai markkinoinnin miellyttavyydestd (Schmitt 1999; Gentile ym. 2007; Puccinelli
ym. 2009). Tdmi emootioihin painottuva ajattelu kertoo puolestaan kokijan nautinnon
tavoittelusta (Gentile ym. 2007). Aiempaan tuote- ja palvelukeskeiseen markkinatalou-
teen verrattuna tutkijat korostavat erityistesti emotionaalisten tekijoiden vaikutusta koko-
naisuudessa (Schmitt 1999; Puccinelli ym. 2009).

Nékemystd kokemustaloudesta ja etenkin sen aiheuttamasta markkinoinnin vallanku-
mouksesta on my0s kritisoitu. Poulsson ja Kale (2004) kommentoivat voimakkaasti eten-
kin Pinen ja Gilmoren (1998), mutta myds muiden emotionaalisuutta painottavien tutki-
joiden nidkemyksid (kts. muun muassa Schmitt 1999). Poulssonin ja Kalen (2004) nike-
myksen mukaan asiakaskokemuksen merkitystd korostetaan litkaa ja sen synnyttimi
markkinoinnin vallankumous on tdysin liioiteltua. Tatd he perustelevat silld, ettei asia-
kaskokemuksen késitettd ole kunnollisesti edes médritelty tieteellisessé kirjallisuudessa
(Poulsson ja Kale 2004). Lisédksi Poulsson ja Kale (2004) viheksyvit emotionaalisen ko-
kemuksen merkitystd korostaen nékemysti, jossa kuluttajat eivit oikeasti kaipaa koke-
muksia, vaan toivovat vain hyodyllisyytté ja toimivuutta, eli esimerkiksi ostotilanteen su-
jumista moitteettomasti.

Kritiikki ja erilaiset ndikemykset kuvastavat hyvin ristiriitaisuuksia asiakaskokemuk-
sen tarkemman mdiérittelyn vélilld. Gentile ym. (2007) on kuitenkin pystynyt pehmenti-
miin keskustelua tutkimustuloksellaan, joka osoittaa kummankin ddripdan tarkeyden:
heidin tutkimuksen mukaan yrityksen on menestydkseen pystyttdvd tuottamaan arvoa
asiakkaalle sekd hyodyllisyyden ettd nautinnollisuuden kautta (Gentile ym. 2007). Toisin
sanoen sekd rationaaliset ettd emotionaaliset piirteet on otettava huomioon asiakkaan koh-
taamisessa.

Téssd luvussa kiytiin 14pi asiakaskokemuksen muodostumista asiakkaan ajatusten tai
toiminnan kautta vaikuttavien tekijoiden ndkokulmasta. Ndiden tekijoiden tiedostaminen

on oleellista jokaiselle yritykselle. Itseasiassa ne kertovat hyvin paljon siitd, millaisilla
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tekijoilld ja toimenpiteilld yritykset itse pystyvét vaikuttamaan asiakaskokemuksen muo-
dostumiseen. Naiistd yrityksen vaikutusmahdollisuuksista ja —tavoista keskustellaan tar-

kemmin luvussa 2.2, jossa késitellddn asiakaskokemuksen johtamisen malleja.

2.1.2  Asiakaskokemus B2B-palveluliiketoiminnassa

Asiakaskokemuksen moniulotteisuutta perustellaan usein késitteen kontekstisidonnaisuu-
della. Erilaiset ndkemykset korostuvat etenkin B2B- ja B2C-liiketoimintojen vélilld
(Lemke ym. 2011), mutta myos selkedmpid toimialakohtaisia eroja on 16ydetty (Ou ym.
2017). Tassé tutkielmassa asiakaskokemuksen johtamisen vaikutuksia tutkitaan B2B-pal-
velulitketoiminnan kontekstissa ja siksi timi kappale keskittyy tdmén toimialan erityis-
piirteiden késittelyyn.

Liiketoiminnan luonteenpiirteiden vaikutusta kokonaiskokemuksen syntyyn voidaan
havainnollistaa Schmittin (2003) kolmen esimerkin avulla, joissa hin vertaa B2C- ja
B2B-asiakaskokemuksen muodostumista. Ensimmainen esimerkki liittyy asiakkaan mo-
titviin; B2B-liiketoiminnassa asiakas tekee padtoksid ja toimii suhteessa oman yrityksen
tai tyOnantajan tavoitteisiin. Toisin sanoen, motiivi ostaa tai tehdd yhteistyota ei liity hen-
asemaan ja ostopddtoksen luonteeseen; B2B puolella ostaja on usein eri kuin tuotteen tai
palvelun kéyttdja. Ostaja tekee ostopditoksid tydkseen ja hankintaa on usein harkittu ja
mietitty perusteellisesti. Hankintoja tehddin siis harvoin impulsiivisesti, tai niithin on vai-
keampi vaikuttaa kuin kuluttajapuolella. Kolmas osa-alue korostaa tuotteen tai palvelun
kayttotarkoitusta; yritykset odottavat, ettd tuote tai palvelu luo niille lisdarvoa ja auttaa
kehittdméén liiketoimintaa haluttuun suuntaan. Tétd voidaan verrata kuluttajiin, jotka te-
kevit tunteisiin tai intuitioon pohjautuvia paédtoksid vahintdén yhté usein kuin rationaali-
sia. (Schmitt 2003.)

Asiakaskokemuksen muodostumista yleisesti B2B-liiketoiminnassa on tutkittu melko
véhin ja tdstd syystd myds B2B-palveluliiketoimintaan liittyen 18ytyy joitakin, mutta hy-
vin véhin tutkimustuloksia. Biedenbach ja Marell (2010) 14dhestyvit aihetta tutkien asia-
kaskokemuksen ja brindin arvon yhteyttd B2B-palveluliiketoiminnassa ja toteavat, ettid
asiakaskokemus muodostuu ihan samalla tavalla, kuin kuluttajaliiketoiminnassakin, eli
monista eri kohtaamisista palveluntarjoajan kanssa. Lisdksi he painottavat palveluntarjo-
ajan ja asiakasyrityksen padtoksenteossa mukana olevien henkildiden suoraa yhteydenpi-
toa tarkednd tekijind kokemuksen ja sen perusteella tehtdvien ostopéditdsten kannalta
(Biedenbach ja Marell 2010). Tdhén liittyen on my0s havaittu selkeéd ero kuluttajien ja
yritysten asiakaskokemusten vililld. B2B-liiketoiminnassa yleiseen asiakaskokemukseen
vaikuttavat kaikki ne ihmiset, jotka tydskentelevit jollakin tavalla palveluntarjoajan

kanssa tai ovat tekemisissé sen palvelun tai tuotteen kanssa, joka on palveluntarjoajalta
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hankittu (Zolkiewski ym. 2017). Néin ollen B2B-liiketoiminnassa kokemuksen muodos-
tumiseen voi osallistua huomattavasti enemmén ihmisid kuin kuluttajan kohdalla (Zol-
kiewski ym. 2017), mika tekee yrityksen kokemuksen muodostumisesta monimutkaisem-
man.

Yksi selked asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttava komponentti B2B-palve-
lulitkteoiminnassa on palvelun laatu (Benazic ja Varga 2018), mutta sen médrittelysté
yleisesti B2B-liiketoiminnassa ei ole tiyttd yksimielisyyttd tutkijoiden keskuudessa.
Gronroos (1984) kehitti ensimmaisten joukossa mallin, joka jakaa palvelun laadun kah-
teen ulottuvuuteen: toiminnalliseen ja tekniseen. Néistd toiminnallinen ulottuvuus kuvaa
palvelun tuottamisen ja siihen liittyvén yhteydenpidon laatua, kun taas tekninen ulottu-
vuus viittaa palvelun lopputulemaan ja siitd saatuun hyotyyn (Gronroos 1984). Szmigin
(1993) malli on hyvin saman tyyppinen kuin Gronroosin (1984), mutta siind ulottuvuudet
on jaettu kolmeen osaan. Ensimmdinen, eli ”kova laatu” tarkoittaa palvelun tuottamiseen
liittyvid toimenpiteitd, toinen “pehmed laatu” kuvaa palveluntarjoajan ja asiakkaan vélisté
vuorovaikutusta ja viimeinen, eli “lopputuleman laatu” médrittelee kahden ensimmadisen
laadullisen aspektin lopulta tuottamat hyddyt ja vaikutukset asiakkaalle (Szmig 1993).
Vaikka selkedd yhtendistd mallia B2B-laadun muodostumiseen ei ole, useimmat tutkijat
kuitenkin hahmottavat sen kolmen ulottuvuuden kautta (Benazic ja Varga 2018) ja ndma
ulottuvuudet viittaavat selkeésti Gronroosin (1984) ja Szmigin (1993) malleihin. Ensim-
méisend arvioidaan palvelupotentiaalia, timén jélkeen prosessin toimivuutta ja viimei-
send lopputulemaa ja siitd saatuja hyotyjd (Benazic ja Varga 2018). B2B-palveluliiketoi-
minnassa etenkin lopputuleman méérittely ja sitd kautta kokonaisuutena palvelun laadun
médrittely voi kuitenkin olla haastavampaa, kuin tuoteliiketoiminnassa. Tdma johtuu
siitd, ettd palvelun lopputuleman méérittely ei ole yksiselitteistd, silld asiakas ei viltta-
miéttd helposti pysty arvioimaan lopputuleman arvoa itselleen (Benazic ja Varga 2018).
Etenkin esimerkiksi Benazicin ja Vargan (2018) tutkimassa konsultointi-litketoiminnassa
lopputuleman hy6tyjen ja laadun méarittelyn hankaluus korostuu, silld nimenomaan kon-
sultoinnista saatujen hy6tyjen méairitteleminen voi olla hankalaa muiden samaan aikaan
tapahtuvien tekijoiden rinnalla.

B2B-liiketoiminnassa rationaalisten tekijoiden painoarvo asiakaskokemuksessa on
pitkddn koettu suuremmaksi kuin kuluttajalitketoiminnassa (Frow ja Payne 2007). Tdma
puhuu myds Poulssonin ja Kalen (2004) nikemyksen puolesta, jossa emotionaalisten te-
kijoiden vaikutusta ei pidé liioitella yli rationaalisten tekijoiden. Etenkin palvelun loppu-
tuleman tekninen ja toiminnallinen laatu (Zolkiewski ym. 2017), sekd hinta (Hollyoake
2009) luetaan usein tdhén rationaalisten tekijoiden joukkoon, joilla kokemuksen muodos-
tumisessa on merkittiva rooli.

Tuoreemmat tutkimukset kuitenkin osoittavat emotionaalisten tekijéiden merkityksen
kasvaneen myos B2B-sektorilla (Hollyoake 2009; Lemke ym. 2011; Zolkiewski ym.
2017). Hollyoake (2009) on muodostanut kattavan kuvan B2B-asiakaskokemukseen
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liittyvistd tekijoistd kooten yhteen tekijoitd aiemmista tutkimuksista. Seuraavassa kuvi-
ossa 3. on havainnollistettu Hollyoaken (2009) tutkimuksen perusteella luotu nikemys

B2B-asiakaskokemuksen osatekijoista.

LUOTTAMUS

Henkil6kohtainen
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Palvelun
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organisaatiolta
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asiakkaan

tavoitteisiin o
e Tarpeiden
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PyT ymmartimi

nen

Aktiivinen
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kehittiminen

KOMMUNIKAATIO

Kuvio 3. B2B malli asiakaskokemuksen synnystd (Hollyoake 2009, s. 149).

Kuten kuviosta ndhddin, Hollyoake (2009) jakaa kerddménsa tiedon perustella asia-
kaskokemuksen eri tasoihin. Tasot perustuvat asiakkaan ja palveluntarjoajan yhteistyon
syvyyteen. Keskelld kuviota on niin sanottu perustaso, eli asiakkaan odotukset brandii,
tuotetta tai palvelua ja palveluntarjoajaa kohtaan, jotka palveluntarjoajan on ymmarret-
tava. Tasolla 1 ja 2 olevista tekijoistd Hollyoake (2009) painottaa erityisesti jatkuvan yh-
teydenpidon ja yhdessd luomisen tdrkeyttd, mutta myos palveluntarjoajan ammattitaidon
merkitystd. Tasolla 3 pdéstdédn kaikista sitouttavimman asiakaskokemuksen tasoille (eng.
bonded experience) (Hollyoake 2009). Namai neljd tekijda toki vaativat tasoilla 1 ja 2
olevien seikkojen toimivuutta ja paikkansa pitdvyyttd voidakseen toteutua. Kolmannen
tason tekijoistd luottamus nousee esiin tdrkeimpina tekijéni ja sitd tukemassa riippuvuus-
suhde toiseen, suhteen eheys ja kommunikaatio (Hollyoake 2009).

My0s tuoreempi tutkimus on yhtd mieltd Hollyoaken (2009) mallin kanssa, tosin pai-
nottaen hiukan eri tekijoitd. Lemke ym. (2011) tuovat esille ndkemyksen asiakkaan ko-
konaisvaltaisesta huolehtimisesta. Tdhén viitaten he painottavat tarkeiné seikkoina kykya
muokata palvelua asiakkaan toiveiden mukaisesti sekd tapaa seurata asiakkaan saamaa
hyotyé ja tehd tarvittavia toimenpiteitd, mikéli asiakas ei saa toivottua arvoa palvelusta
tai tuotteesta (Lemke ym. 2011). Zolkiewski ym. (2017) puolestaan painottavat, ettd B2B-
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palveluntarjoajan ja asiakkaan viliset suhteet ovat ajan my&td muuttuneet yhé yhteistyo-
keskeisemmaéksi (Zolkiewski ym. 2017). Samalla asiakaskokemuksen kannalta tarkeit
osatekijit muokkaantuvat timédn mallin ympdrille. Yhteistyomallissa asiakkaat arvosta-
vat, etté tuotteet ja palvelut ovat radtdloitdvissa heiddn toiveiden mukaisesti, palvelun toi-
mittaja pystyy toimimaan nopeasti, joustavasti ja osallistaa asiakkaat tuotekehitykseen
(Zolkiewski ym. 2017). Zolkiewski ym. (2017) kuvaavatkin positiivista B2B-kokemusta
“ongelmattomana ja rauhoittavana”, jonka muodostumisessa suuri rooli on asiakkaan ko-
keman oman panoksen pienenemiselld. Tama seikka on tdysin yhtenevdinen Lemken ym.
(2011) ndkemyksen kanssa, silld juuri kokonaisvaltainen huolenpito voi mahdollistaa asi-
akkaan oman panostuksen vihenemisen. Liséksi Zolkiewski ym. (2017) nostavat esille
tairkeind B2B-asiakaskokemuksen muodostajina sosiaalisen pddoman eli hyvien ihmis-
suhteiden luomisen, johon myds Hollyoaken (2009) nidkemys luottamuksen tarkeydesti

vahvasti linkittyy.

2.2 Asiakaskokemuksen johtamisen mallit

Kuten aikaisemmin on maédritelty, subjektiivinen ja henkilokohtainen asiakaskokemus
muodostuu kaikista yrityksen, sen osan tai tuotteen ja asiakkaan vélisistd kohtaamisista
nyt, menneisyydessi ja tulevaisuudessa (Schmitt 1999; LaSalle ja Britton, 2003; Meyer
ja Schwager 2007; Verhoef ym. 2009). Tdmdn médritelmén perusteella muodostuu myos
kisite asiakaskokemuksen johtamisesta: se on strategisesti mééritelty prosessi, jolla joh-
detaan asiakkaiden kokemusta jokaisessa tuotteeseen tai yritykseen liittyvéssd kohtaami-
sessa (Schmitt 2003; Ratiu ja Iliuta 2008; Grenholdt ym. 2015; Worlu ym. 2016). Lopul-
lisena tavoitteena asiakaskokemuksen johtamisella on tuottaa arvoa seki asiakkaalle etté
yritykselle (Schmitt 2003; Grewal ym. 2009; Verhoef ym. 2009). Toisin ilmaistuna, asia-
kaskokemuksen johtamisen tavoitteena on luoda uskollisia asiakkaita, jotka pysyvit asia-
kassuhteessa ja markkinoivat sitd my6s muille (Worlu ym. 2016).

Asiakaskokemuksen merkitys liiketoiminnallisen menestymisen kannalta on tutkijoi-
den ja yritysjohdon keskuudessa yleisesti hyviksytty (Schmitt 2003; Rauyruen ja Miller
2007; Ratiu ja Iliuta 2008; Verhoef ym. 2009; Lemon ja Verhoef 2016). Oikein johdet-
tuna asiakaskokemus vaikuttaa positiivisesti asiakaskéyttdytymiseen ja luo sitd kautta yri-
tykselle taloudellista arvoa, kuten tuloksen kasvua, litkevaihdon kehitystd ja suurempaa
ROI:ta! (Gentile ym. 2007; Grenholdt ym. 2015), seké aineettomia arvoja, kuten asiakas-

padoman? kasvua (Schmitt 2003). Tuloksien saavuttamiseksi on kuitenkin tehtdvi paljon

'ROI (eli Return on Investment) on johdon laskentatoimessa kéytetty mittari, jolla lasketaan mahdollisten
investointien tuotto-odotuksia (Kaplan 1984).

2 Asiakaspddomalla tarkoitetaan niitd tuottoja, jotka nykyiset asiakkaat tuottavat yritykselle nyt ja tulevai-
suudessa (Duffy 2000).
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toitd, silla asiakaskokemuksen johtamisen ajatusmallia ei ole helppoa jalkauttaa koko or-
ganisaation toimintaan (Dandridge 2010). Téstd syystd toteutuksen ja kokonaisuuden
hahmottamisen tueksi on luotu muutamia teoreettisia asiakaskokemuksen johtamisen
malleja, joita kdsittelemme seuraavaksi.

Ensiksi on hyvd mainita, ettd asiakaskokemuksen johtaminen (eng. Customer Expe-
rience Management, CEM) on tdysin asiakasldhtdinen prosessi ja ajattelutapa, joka eroaa
asiakassuhteiden johtamisesta (Customer Relationship Management, CRM), missi kes-
kitytddn suhteiden johtamiseen yrityksen sisdisten prosessien ndkokulmasta. Toisin sa-
noen CEM keskittyy nyt ja tulevaisuudessa kerddméén ja hyodyntdmiin tietoa asiakkaan
kokemuksista, kun CRM:ssé tdrkedd on asiakassuhteeseen liittyvén toiminnan rekiste-
rointi ja historiatiedon hyddyntdminen (Meyer ja Schwager 2007; Verhoef ym. 2009).

CEM- malleja on kehitetty lahinnéd palveluliiketoiminnan ndkdkulmasta ja sellaisen
litketoiminnan ndkdkulmasta, joka ei tapahdu online-kanavissa (Schmitt 2003; Merholz
2009; Johnston ja Kong 2011). Mallit késittelevét asiakaskokemuksen johtamista melko
yleisell4 tasolla ja soveltuvat ohjenuoraksi sekid B2C- ettd B2B-liiketoimintaan, kuitenkin
niin, ettd liiketoiminnalliset erityispiirteet, joita késittelimme kappaleessa 2.1.2 on otet-
tava huomioon. Mallit eroavat toisistaan suurimmaksi osaksi kattavuuden ndkokulmasta,
silld suurempia ristiriitoja niiden vélilta ei 10ydy.

Schmitt (2003) jakaa asiakaskokemuksen johtamista kisittelevissé kirjassaan johta-
misprosessin viiteen eri vaiheeseen, jotka ovat kuvattuna kuviossa 4. Vaiheet ovat 1. Asi-
akkaan kokemusalustan analysointi 2. Kokemusalustan rakentaminen 3. Brandikokemuk-
sen suunnittelu 4. Asiakasrajapinnan kokoaminen 5. Jatkuva innovointi ja sitouttaminen.
Schmitt (2003) kuitenkin painottaa, ettd ennen prosessiin ldhtemisté tirkein askel on maa-
ritelld johtamiselle sekd mitattava tavoite ettd tapa mitata sitd. Tdma voi esimerkiksi olla
asiakastyytyvéisyyden kasvu, asiakasuskollisuuden kasvu, uusien asiakkaiden mairén li-
sdadminen tai asiakaspoistuman pienentdminen. Tavoitteen madrittelyn jélkeen voidaan

ldhted etenemédn prosessin mukaisesti. (Schmitt 2003.)

Y

1. KOKEMUS- 2. KOKEMUS- 3. BRANDI- 4. ASTAKAS- 5. JATKUVA
ALUSTAN ALUSTAN KOKEMUKSEN RAJAPINNAN INNOVOINTI JA
ANALYSOINTI RAKENTAMINEN SUUNNITTELU KOKOAMINEN SITOUTTAMINEN|

Toimintaympériston Arvolupauksen Brindikokemuksen Asiakasrajapinnan Jatkuva toiminnan

analysointi médrittely — mitd luonti arvolupausta kaikkien kehittdminen

halutaan olla vastaavaksi elementtien luonti asiakkaiden
Kilpailija-analyysi asiakkaille arvolupausta toivomaan suuntaan

vastaavaksi
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Kuvio 4. Asiakaskokemuksen johtamisen malli (Schmitt 2003, s. 25-30).
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Ensimméisessd vaiheessa yrityksen on analysoitava kulttuurillinen ja sosiaalinen ym-
péristd, jossa se toimii, ottaen huomioon asiakaskunnan tarpeet ja eliméntavat. B2B-kon-
tekstissa tdmi tarkoittaa ennemmin niitd vaatimuksia ja ratkaisuja, joita on olemassa ja
mahdollisesti vaikuttavat asiakkaiden kokemuksiin. (Schmitt 2003.)

Toinen vaihe, eli kokemusalustan rakentaminen on térkeé osa strategian ja toteutuksen
yhdistdmisté. Tdsséd vaiheessa madritelldén yrityksen arvolupaus, eli se mité yritys haluaa
olla asiakkaille. Arvolupaus on moniulotteinen kuvaus siitd kokonaisvaltaisesta koke-
muksesta ja mielikuvasta, jonka yritys haluaa asiakkailleen luoda. (Schmitt 2003.)

Kolmannessa vaiheessa, Kokemusalustan ja arvolupauksen méérittelemisen jélkeen,
ajattelumalli on liitettdvé osaksi brindikokemusta. Seka kuluttaja ettd B2B-liiketoimin-
nassa brindikokemus muodostuu palvelun tai tuotteen kdyttoon liittyvistd kokemuksista
ja tuotteen ulkon@éllisistd aspekteista, yrityksen ilmeen muodostavista logoista, visuaali-
sesta ilmeestd, fyysisitd paikoista ja pakkauksista, sekd yritysviestinnidn kautta mainosta-
misesta, esitteistd ja verkkosivuista. Jokainen yll4 méaaritelty brandikokemuksen muodos-
taja on muokattava kokemusalustaan sopivaksi ja arvolupauksen kanssa yhtenevéiseksi.
(Schmitt 2003.)

Neljanneksi kokemusalusta ja arvolupaus on tuotava nékyville asiakasrajapintaan eli
kaikkiin asiakaskohtaamisiin. Tdiméa on haastavampaa kuin brindikokemuksen muodos-
taminen, silld asiakasrajapinta on dynaaminen ja muokkautuu vuorovaikutusten mukaan.
Jokaisen asiakkaan fyysisen tai digitaalisen kohtaamisen tuotteen tai yrityksen kanssa
(esimerkiksi fyysiset kohtaamiset myymaélédssd, myyntikdynnit asiakkaan tiloissa, auto-
maattiohjattujen toimintojen suorittaminen tai verkkosivuasiointi) on palveltava haluttua
arvolupausta ja kokemusalustaa. Asiakasrajapinnan uudelleen méérittely tarkoittaa hyvin
paljon enemmén kuin mitéd asiakassuhteiden johtaminen, eli osto- ja kayttdytymishisto-
rian tunnistaminen ja toisiinsa linkittiminen, késittdd. Asiakasrajapinnan mairittelyn tiy-
tyy asiakaskokemuksen nékokulmasta kisittdd my0ds aineettomien komponenttien (kuten
ddni, asenne, kdytos) madrittelyn, sekd johdonmukaisen seurannan ja vaikutusten analy-
soinnin eri kohtaamispisteiden osalta. (Schmitt 2003.)

Lopulta, viidennessé vaiheessa, yrityksen on jatkuvasti pystyttdvd innovoimaan ja luo-
maan uusia toiminnollisuuksia tai palveluita (pienid tai suuria), jotka tukevat méairiteltya
kokemusalustaa. Tarkedd tdssd vaiheessa on ymmartéd, ettd innovoinnin on nimenomaan
oltava asiakasldhtdistd, eli luotava arvoa asiakkaan henkildkohtaiseen eldméién tai yritys-
asiakkaan omaan litketoimintaan. Innovointi ndyttdd asiakkaille, ettd yritys on uusitutuva
ja pystyy jatkuvasti kehittyméédn asiakkaiden toivomaan suuntaan. Yrityksen ndkdkul-
masta innovointi houkuttelee my6s uusia asiakkaita, mutta ennen kaikkea kasvattaa asia-
kaspddoman arvoa, kun nykyisille asiakkaille voidaan myyda lisdé. (Schmitt 2003.)

Viiden vaiheen jdlkeen Schmitt (2003) painottaa, ettd kokonaisuutta on tirkedé hie-
noséétdd tulosten ja tavoitteiden mukaisesti. Asiakaskokemuksen johtaminen tiytyy va-

kiinnuttaa osaksi organisaation muutosjohtamista ja koulutusta, jolloin asiakasldahtdinen
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ajattelutapa, sithen kéytetyt tyovilineet ja metodit jalkautuvat osaksi yrityskulttuuria ja
asiakaskokemuksen johtaminen on osa jatkuvaa toimintatapaa. (Schmitt 2003.)

Merholz (2009) esittdd hiukan suppeamman mallin kuin Schmitt (2003) keskittyen 13-
hemmin tarkastelemaan niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat yrityksen ja asiakkaan vélisissd
kohtaamisissa. Hinen mukaansa asiakaskokemuksen johtaminen on yrityksen arvolu-
pauksen médrittelemistd ja sen jdlkeen sisdisten prosessien uudelleen jdrjestdmistd, eli
painopiste on Schmitt:n (2003) mallin vaiheissa 2. Kokemusalustan rakentaminen, 3.
Briandikokemuksen suunnittelu ja 4. Asiakasrajapinnan kokoaminen. Merholz:n (2009)
mukaan asiakaskokemuksen johtaminen koostuu viidesti eri tasosta (kuvio 5), jotka ovat
asiakkaan kokemukset, vuorovaikutukset, kohtaamispisteet, menettelytavat ja tietojirjes-
telmét sekd prosessit. Kaikilla ndilld on oma roolinsa asiakkaan kokemuksen muodostu-
misessa, mutta ne ndyttaytyvit asiakkaalle tietyssd jarjestyksessd. Lahimpéni, ja tirkein
asiakkaalle on kokemukset ja kauimpana asiakkaasta yrityksen tietojérjestelmét ja pro-
sessit (Merholz 2009).

ASIAKASKOKEMUKSET

l

VUOROVAIKUTUKSET

TN

KOHTAAMISPISTEET

TN

MENETTELYTAVAT

l

TIETOJARJESTELMAT
JA PROSESSIT

T

Kuvio 5. Asiakaskokemuksen johtamisen suunnitteluun liittyvét tasot (perustuen Mer-
holz (2009) artikkeliin).

Ylivoimaisen asiakaskokemuksen muodostamiseksi yrityksen tulisi ldhted liikkeelle ko-
kemuksen suunnittelusta, joka tarkoittaa nimenomaan arvolupauksen médrittelyd. Taltd

pohjalta on muodostettava suunnitelma siitd, miltd seuraavat tasot, eli vuorovaikutukset,
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kohtaamispisteet, menettelytavat seké tietojarjestelmait ja prosessit ndyttdvét, jotta arvo-
lupaus on mahdollista toteuttaa. (Merholz 2009.)

Vuorovaikutukset tarkoittavat kaikkia niitd tapahtumia, joissa asiakas on kosketuk-
sissa yritykseen tai sen osaan. B2B-toiminnassa néditd voivat olla esimerkiksi tuotteen
kdyttdminen, laskun maksaminen tai toimituksen vastaanottaminen. (Merholz 2009.)

Kohtaamispisteilld Merholz (2009) tarkoittaa niitd tiloja tai kanavia, joissa vuorovai-
kutustilanteet tapahtuvat, kuten puhelinkeskus, verkkopalvelu tai fyysinen tila. Monet tut-
kijat myos yhdistivit vuorovaikutustilanteet ja kohtaamispisteet yhdeksi méareeksi, josta
puhutaan yleisesti kohtaamisina (Davis ja Dunn 2002; Rawson ym. 2013; McColl-Ken-
nedy ym. 2015).

Menettelytavat muodostuvat niistd sddnnoisté, prosesseista ja toimintatavoista, joilla
litketoimintaa toteutetaan. Osa ndistd menettelytavoista opetetaan suoraan henkilostolle
ja osa on sulautettu jéarjestelmiin. (Merholz 2009.) Esimerkkejd menettelytavoista voivat
olla tapa kirjata asiakastietoa jarjestelmiin, uuden projektin kdyttdonottoon liittyvé siséi-
nen tiedonjako tai tapa kommunikoida asiakkaille reklamaatiotilanteissa.

Viimeisend tulevat yrityksen jérjestelmét ja prosessit, joihin kuuluvat kaikki IT-jarjes-
telmét, mutta my0s esimerkiksi infrastruktuuri. Yritykset, jotka eivét johda systemaatti-
sesti ja tarkoituksenmukaisesti asiakaskokemusta, ldhtevit usein liikkeelle tietojdrjestel-
mien ja prosessien johtamisesta (kuten asiakassuhteiden johtamisessa), jolloin ajattelu ja
suunnittelu kulkevat yrityksen tarpeiden ndkokulmasta ja asiakaskokemuksen nidkokul-
masta tulokset voivat olla hyvin heikot. (Merholz 2009.)

Kokonaisuuden nidkokulmasta timéan hetken kattavin malli asiakaskokemuksen kehit-
tamiseen ja johtamiseen on rakentunut Johnstonin ja Kongin (2011) tutkimuksen perus-
teella. Malli sisdltdd hyvin paljon myds muiden tutkijoiden esiin nostamia vaiheita ja ku-
vaa siksi hyvin kattavasti yleisesti hyviksyttyd kokonaisuutta. Johnstonin ja Kongin
(2011) malli, joka on esitetty kuviossa 6., rakentuu kymmenestd pienemmaésté vaiheesta,
jotka muodostavat neljd kattavampaa strategista “porrasta”. Kokonaisuudessaan ndma
portaat ovat seuraavat 1. Asiakaskokemuksen ja sen johtamisen suunnittelu 2. Tutkimus

ja ajattelutavan muuttaminen 3. Kehittiminen ja 4. Toteutus.
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Kuvio 6. Asiakaskokemuksen johtamisprosessi (Johnston ja Kong 2011, s. 20)

Ensimmaéisessd, suunnitteluportaassa, maéritellddn asiakaskokemuksen johtamiselle ta-
voitteet (katso myds Schmitt 2003; Loyténi ja Kortesuo 2011), jotka voivat olla taloudel-
lisia, kuten markkinaosuuden kasvu, myynnin kasvu tai strategisen kilpailuedun saami-
nen differoinnin avulla (Grenholdt ym. 2015) tai laadullisia, kuten asiakaslojaliteetin tai
asiakastyytyvéisyyden kasvattaminen (Schmitt 2003). Tavoiteasetannan jilkeen mééri-
tellddn selked mittaristo, jota Johnston ja Kong (2011) havainnollistavat ’business casen”
avulla. Eli yritys méérittelee tarkemmin aihealueet ja mittarit, joilla asiakaskokemuksen
johtamisen onnistumista ja tavoitteiden saavuttamista voidaan ldhted seuraamaan (Johns-
ton ja Kong 2011). Schmitt (2003) korostaa mittareiden méérittelyssd niiden linkitetta-
vyyttd taloudellisiin lukuihin, jotta asiakaskokemuksen johtamisen tuloksellisuutta pys-
tytdén seuraamaan. Han kuvaa mallissaan esimerkiksi brandikuvan parantumisen vaikut-
tavan uusien asiakkaiden hankintaan, asiakasrajapinnan toimivuuden kehittymisen ole-
van linkissd uudelleen ostoihin ja asiakasldhtdisen innovoinnin vaikuttavan ristiinmyyn-
tiin, eli sithen, ettd asiakas ostaa samalta yritykseltd tuotteen tai palvelun, jota ei ole ai-
kaisemmin ostanut (Schmitt 2003). Lopulta ensimmaéisesséd portaassa midritellddn vield
vastuuryhmdit, jotka pitdvit huolta johtamisen koordinoinnista ja valvovat, etti toimenpi-
teitd saadaan aikaiseksi (Johnston ja Kong 2011).

Toisessa portaassa keskitytddn alustavaan tutkimukseen ja organisaation ajattelutavan
muuttamiseen. Tdma on hyvin tirkeéd vaihe onnistumisen kannalta ja ajattelutavan muu-
toksen tdytyy ldhted organisaation johdosta asti. Grenholdtin ym. (2015) tutkimuksen
mukaan johdon osallistuminen muutokseen selittdd 17 % asiakaskokemuksen johtamisen
kokonaisvaikutuksesta, miké tulee heti toisena asiakaskohtaamisten merkityksen jdlkeen
(24 %). Jotta henkil6sto saadaan kaikilta osin mukaan ajattelutavan muutokseen, sen on
ensin ymmarrettavé, millainen asiakaskokemus on tdlld hetkelld ja mitd tarpeita asiak-
kailla on. Téssd vaiheessa on tarkoitus selvittdd alustava tilanne asiakkaan nikemyksisti
ja tarpeista, joiden pohjalta voidaan méiéritelld toivottu asiakaskokemuksen taso (katso
myo0s Schmitt 2003; Berry ja Carbone 2007; Dandridge 2010).
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Kolmannessa, eli kehitysportaassa yritykselld on tiedossa asiakaskokemuksen taimén
hetkinen ja tulevaisuuden haluttu tila, joten se pystyy miéritteleméén tairkeimmit kehi-
tyskohteet tavoitteet huomioiden. Kolmanteen portaaseen kuuluu lisiksi isona osana hen-
kiloston osallistaminen ja tyontekijoiden ajatusmallin muuttaminen (katso myos Arussy
2010; Loytdnd ja Kortesuo 2011). Johnston ja Kong (2011) ehdottavat tdhan hyvin konk-
reettisia ldhestymistapoja, kuten asiakkaan polun havainnollistamista ja sen "lépi kulke-
mista” asiakkaan ndkokulmasta ja kilpailijoiden benchmarkkausta. Vaikka johdon osalli-
suus prosessissa on erittdin tirked, tdssd vaiheessa on tdrkedd kuunnella ihan alimmalta
portaalta asti henkiloston omia ndkemyksid ja ideoita asiakaskokemuksen paranta-
miseksi. Ndin vahvistetaan henkildston aktiivista osallistumista ja vaikuttamista asiakas-
rajapinnan toimivuuteen (Schmitt 2003). Lopulta kehitysportaassa muutokset ja ideat tes-
tataan eli pilotoidaan.

Mikdli testaus toimii ja asiakkailta, sekd henkilostoltd tulee hyvéé palautetta, voidaan
siirtyd viimeiseen portaaseen, eli toteutukseen. Vastuutiimin tehtdvé on seurata, ettd muu-
tokset viedddn koko organisaation laajuudelle kaikkiin kanaviin ja kohtaamispisteisiin
(katso myos Berry ja Carbone 2007; Arussy 2010; Loyténd ja Kortesuo 2011). Lisdksi
pilotoinnin tulosten pohjalta toimiviksi havaitut menetelmét taytyy jalkauttaa myds orga-
nisaation sisdisiin prosesseihin ja tukijarjestelmiin (katso myds Schmitt 2003; Merholz
2009). Tama tarkoittaa kdytdnnodssd tietojdrjestelmien ja menetelmien muokkaamista
asiakasléhtoisté ajattelumallia tukemaan, sekd lisdksi henkildston kouluttamista ja palkit-
semisjérjestelmien muokkaamista (katso myds Schmitt 2003). Uudelleenorganisoinnin
jdlkeen voidaan ldhted seuraamaan ensimmaéisessd portaassa madriteltyjen tavoitteiden
tayttymisté, jolloin huomataan oikein asetettujen mittareiden painoarvo. Sekd Schmitt
(2003), Arussy (2010), ettd Loytdnad ja Kortesuo (2011) korostavat mittaamisen yhtey-
dessd hienosdddon ja uudelleen méérittelyn tarkeyttd, silld asiakaskokemuksen johtami-
nen on jatkuva, organisaation toimintaan liitetty prosessi, joka mahdollistaa jatkuvan asia-
kaskokemuksen kehittimisen ja seurannan.

Kuten tdsséd luvussa médritellyt asiakaskokemuksen johtamisen mallit osoittavat, yri-
tykselld on mahdollisuus vaikuttaa asiakaskokemuksen muodostumiseen monilla eri kei-
noilla ja tasoilla. Niin sanotut pohjatyét, eli tavoitteiden asettaminen, suunnittelu ja arvo-
lupauksen médritteleminen ovat todella tirkeéssi roolissa, jotta asiakaskokemuksen joh-
taminen tuottaa haluttuja tuloksia. Kun omaa toimintaa ldhdetdin muokkaamaan, yrityk-
sen sisdisten toimintatapojen, jarjestelmien ja kulttuurin jérjestdminen asiakaslédhtoiseksi
on hyvin oleellista. Asiakaskokemuksen johtamisen tdytyy olla koko organisaation eli
johdon ja operatiivisen henkiloston halu ja tavoite (MacGillavry ja Wilson 2014).

Asiakkaat kuitenkin pystyvét havainnoimaan ainoastaan itse kohtaamisia, eli vuoro-
vaikutustilanteita yrityksen tai sen osan kanssa (Merholz 2009) eivétki he nde mité pro-
sessin taustalla tapahtuu. My6s Berry ym. (2002) nostaa timén ndkokulman esille tutkies-

saan asiakaskokemuksen muodostumista yrityksen toimintojen ja kéyttdytymisen
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nékokulmasta. Berryn ym. (2002) ndkokulma on yhtenevéinen aikaisemmin esitettyihin
Schmittin (1999), Gentilen ym. (2007) ja Worlun ym. (2016) ndkemyksiin siit4, ettd asia-
kaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavat asiakkaiden ajattelun ja toiminnan muodos-
tavat ulottuvuudet, kuten aistit, tunteet, tieto, toiminnallisuus ja identiteetti. Berry ym.
(2002) kuitenkin korostavat yrityksen toiminnan vaikutusta asiakastyytyvéisyyden ja sité
kautta asiakaskokemuksen muodostumisessa. Berry ym. (2002) kutsuvat asiakaskoke-
muksen muodostavia tekijoitd ’vihjeiksi”, joita asiakas havainnoi ja kokee aina kun on
jossakin fyysisessa tai tunteellisessa yhteydessd yritykseen.

Vihjeet jakautuvat kahteen kategoriaan, joista ensimmadinen on tuotteen tai palvelun
toimivuus, eli kuinka loogisesti tai rationaalisesti paételtidvit toiminnot tdyttavit asiak-
kaan odotukset; 1dhteekd vuokra-auto kdyntiin tai korjasiko putkimies viemarin. Toinen
kategoria sisdltdd emotionaaliseen eli tunteelliseen ajatteluun vaikuttavat vihjeet, kuten
hajut, ddnet, ndyt, maut, tuotteen tai palvelun koostumuksen tai tekstuurin sekd ympéris-
ton, jossa tuote tai palvelu tarjotaan. Esimerkiksi asiakaspalvelijan dénensévy tai nahka-
verhoiltujen autonpenkkien tunne ja tuoksu ovat kaikki yrityksesté riippuvia “vihjeitd”,
joilla asiakaskokemukseen pystytddn vaikuttamaan (Berry ym. 2002.)

Laajemmasta nidkokulmasta tarkasteltuna Berryn ym. (2002) nidkemys ei ole tdysin
riittdva, silld se huomioi vain yrityksen itse hallitsemat komponentit unohtaen ulkopuoli-
set tekijit. Verhoef ym. (2009) tdydentdvat mallia yrityksen hallinnan ulkopuolella ole-
villa komponenteilla, kuten kilpailutekijéiden vaikutuksella ja ostamisen tarkoituksella
(Verhoef' ym. 2009). Esimerkiksi kilpailijoiden palvelut ja toiminta luovat asiakkaille ver-
tailutietoa, miké vaikuttaa lopullisen asiakaskokemuksen syntyyn; se, miten ystavéllistd
kilpailijan asiakaspalvelu on, vaikuttaa siithen millaiseksi asiakas kokee toisen yrityksen
asiakaspalvelun ystévillisyyden.

Tédmin tutkielman kannalta keskeisessd asemassa ovat komponentit, joihin yrityksilla
on mahdollisuus itse vaikuttaa, jotta johtamisen syvéllisempi tutkiminen olisi mahdol-
lista. Lisdksi tavoitteena on erityisesti keskittyd Johnstonin ja Kongin (2011) mallin to-
teutus-portaaseen 4, silld tarkoituksena on tutkia asiakaskokemuksen johtamiseen liitty-
vien toimintatapojen vaikutusta asiakaskéyttdytymiseen. Tietoa halutaan kerdtd seka yri-
tyksen ettd asiakkaiden ndkdkulmasta ja ndin ollen on oleellista keskittyd niithin johtami-
sen toimintatapoihin, jotka asiakkaat pystyvét helposti havaitsemaan. Toisin sanoen, koh-
taamisissa ja vuorovaikutuksessa nékyviin elementteihin. Tdllaisia keinoja voivat olla esi-
merkiksi asiakasrajapinnassa olevien tyontekijoiden toiminta, asiakkaan osallistaminen

tuotekehitykseen tai palautteen kerddminen ja siithen reagointi.
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2.3 Asiakaskokemuksen mittaaminen

Asiakaskokemuksen kasvava merkitys liitketoiminnassa erottautumiselle ja sitd kautta
menestymiselle on ajanut yritykset kerddmiin valtavia mairid asiakaskokemukseen liit-
tyvéa tietoa (Neely ja Austin 2002). Teknologian ansiosta tietoa on hyvin helposti ja no-
peasti saatavilla, mikd on sokaissut yritykset kerddmédn paljon myos tdysin turhaa asia-
kastietoa. Tiedon puutteen vastakohtana huoli on ollut ennemminkin se, etté johtajat saa-
vat eteensd taulukoita ja analyysejd, joista ei ole heille liiketoiminnan menestymisen kan-
nalta mitddn hyotyd (Neely ja Austin 2002). Ongelma on hyvin yleinen ja havaittu ajan
myotd monilla litketoiminta-alueilla (Ordenes ym. 2014).

Kerittyd tietoa pyritddn hyodyntdmiin oman toiminnan mittaamisessa ja kehittimi-
sessd, mutta ei ole olemassa selkedd ohjenuoraa sille, miké on oleellista tietoa ja mika ei.
Tutkimuksessa kuitenkin erottuu selkeésti kahden tyyppiset mittarit: asiakkaiden kayttiy-
tymistd kuvaavat mittarit ja asiakkaiden mielipiteitd kuvaavat mittarit (Gupta ja Zeithaml
2006). Asiakaskayttaytymistd, kuten uusintaostoja tai poistumaa (katso mm. Engle ym.
1986; Solomon ym. 2006; Kotler ym. 2016) on mitattu pidempéén, silld se havainnollistaa
hyvin selkedsti litketoiminnan suoriutumista. Mielipiteitd kuvaavat mittarit ovat nosta-
neet padtddn kun asiakaskdyttdytymisen taustalla olevaan asiakaskokemukseen ollaan ha-
luttu paistd syvallisemmin késiksi.

Konkreettisia, mielipiteisiin perustuvia asiakaskokemuksen mittareita ja niiden hyo-
dyllisyyttd on tutkittu huomattavasti enemmain kuluttajaliiketoiminnassa kuin B2B-liike-
toiminnassa (Zolkiewski ym. 2017). Tdhén on varmasti osittain syyna se, ettd ndissd har-
voissa B2B-liiketoiminnan mittareihin painottuvissa tutkimuksissa (katso mm. Rauyruen
ja Miller 2007; Biedenbach ja Marell 2010; Lemke ym. 2011 ) mittareiden on huomattu
painottuvan samoihin, joita hyddynnetdén kuluttajaliiketoiminnassa. Ndmi vaihtelevat
yldtason mittareista, kuten yleinen asiakastyytyviisyys (Homburg ja Rudolph 2001), pal-
velun laatu (Szmigin 1993) ja suositteluhalukkuus (Reichheld 2003), tarkempiin mitta-
reihin, kuten asiakaspalvelun toimivuus (Jayawardhena ym. 2007). Termisto ja mittarei-
den maédritteet menevét helposti sekaisin ja niitd kdytetddn eri merkityksissd. B2B-liike-
toiminnassa kuitenkin tyytyviisyys ja laatu voidaan mieltdd kontekstimielessé eri asioita
kuvastaviksi. Palvelun laatu kuvastaa hyvin yleiselld tasolla kokonaisuudessaan asiak-
kaan nidkemysti palvelun tuottamisesta (Jayawardhena ym. 2007), kun taas tyytyvaisyys
liitetdén usein johonkin tiettyyn kohtaamiseen, kuten asiakaspalveluun (Jayawardhena
ym. 2007).

Mittareiden osalta suurin haaste on epétietoisuus siitd, mitka niistd oikeasti toimivat ja
antavat liiketoiminnan kannalta hyddyllistd informaatiota. Ainoa yleisesti hyviaksytyisté
litketoiminnan kannalta oleellisista mittareista on asiakaspalvelun laatu (Mattila ja Enz
2002; Jayawardhena ym. 2007), silld sen ndhddén olevan suuressa roolissa kilpailuetua ja

asiakasarvoa, eli asiakkaan saaman arvon ja kustannuksen suhdetta, luodessa (Bolton ja
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Drew 1991; Taylor ja Baker 1994; Cronin ym. 2000). Tdman liséksi Reichheldin (2003)
kehittdmé nettosuositteluindeksi (eng. Net Promoter Score, NPS) eli suositteluhalukkuu-
den mittaaminen on yksi hyvin paljon etenkin B2C-liiketoiminnassa kéytetyistd mitta-
reista (katso mm. Tiltman 2007; Whitlark ja Rhoads 2011; Zolkiewski ym. 2017). Suo-
sitteluhalukkuutta kuvaavan mittarin ndhdéan sopivan markkinoinnissakin tdrkedin roo-
liin nousseen word-of-mouth:n havainnollistamiseen, mikd kertoo kuinka positiivisesti
tai negatiivisesti asiakkaat puhuvat yrityksestd eteenpdin (Tiltman 2007). Kyseinen mit-
tari sisdltdd yhden kysymyksen, joka kuuluu seuraavasti: “Kokemuksesi perusteella,
kuinka todenndkdisesti olisit valmis suosittelemaan yritystd X tuttavillesi tai ystivillesi?”
(Reichheld 2003). Nettosuositteluindeksin etuja ovat sen helppokéayttdisyys, silld mittari
perustuu vain yhteen kysymykseen ja néin ollen se on helppo ottaa kiyttoon yrityksen
sisélld kaikilla osastoilla ja divisioona-tasoilla (Tiltman 2007). Témén lisdksi se on hyvé
benchmark-mittari kilpailijavertailua tehtéessd (Tiltman 2007). Mittari on kuitenkin saa-
nut osakseen my0s hyvin paljon kritiikkii erityisesti sen epdsopivuudesta kaikille toimi-
aloille. Tastd hyvéni esimerkkind toimii terveydenhuollon toimiala, jossa jo suositteluha-
lukkuus-kysymyksen esittdminen potilaille tuntuu absurdilta (Sizmur ym. 2014). Toi-
saalta myds hyvin yleiselld tasolla oleva indikaattori tuottaa haasteita, silld se ei kerro
yksityiskohtaisemmin missd kohtaamisessa tai esimerkiksi ketd yrityksen kumppania
koskien huono tai toisaalta hyva asiakaskokemus on muodostunut (Schulman ja Sargeant
2013).

Y114 mainitut mittarit ovat toki vain hyvin pieni osa siitd asiakaskokemukseen liitty-
vistd tiedosta, joita yritykset asiakkailtaan kerddvit. Usein pieleen voidaan menné nimen-
omaan siind, ettd ldhdetddn kerddmédn tietoa kaikesta mahdollisesta. Téhén liittyen
Meyer ja Schwager (2007) nostavatkin esille, ettd tiedonkeruun suunnittelussa on varot-
tava sitd, ettei se kddnny itseddn vastaan ja lisdd asiakkaiden epdtyytyviisyyttd ja turhau-
tuneisuutta. Toisaalta toinen déripdé on se, ettd seurataan tarkasti hyvin yleisella tasolla
olevaa mittaria, kuten nettosuositteluindeksié, eikd ndhdd pintaa syvemmalle epétyyty-
véisyyden syihin (Schulman ja Sargeant 2013).

Lisdksi yrityksilld on taipumus ldhestya asiakaskokemukseen liittyvid kysymyksia tdy-
sin oman toimintansa ndkokulmasta kysymaélld esimerkiksi sitd, pysyttiinkd toimituksessa
aikataulussa, pysyttiinkd sovitussa budjetissa tai toteutettiinko palvelu oikeiden méarit-
teiden mukaisesti (Koontz ja Thomas 2012). Talloin kysymykset ovat hyvin pikkutark-
koja, eivitkd vertailukelpoisia suuremmassa mittakaavassa kilpailijoiden kanssa (Kei-
ningham ym. 2015). Keiningham ym. (2011) ovatkin sitd mieltd, ettd kilpailijoihin suh-
teutettavien mittareiden, kuten bréndin sijoittuminen suhteessa kilpailijoihin on ostopaa-
tosten ennustamisen kannalta tirkedmpdd kuin yrityskohtaisen asiakastyytyvidisyyden
seuranta (Keiningham ym. 2011). B2B-liiketoiminnassa timéa ndkemys ei kuitenkaan ole
niin yksiselitteinen, silld sielld brandilld ei ole tdysin samaa arvoa kuin kuluttajaliiketoi-

minnassa (Zolkiewski ym. 2017).
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Tutkimus painottaa liséksi, ettd asiakaskokemuksen mittaamista olisi syytd ldhestyd
aina asiakkaan ndkokulmasta (Edvardsson ym. 2005; Verhoef ym. 2009). Témai auttaa
keskittymédn niiden kohtaamisten ja aiheiden mittaamiseen, jotka nimenomaan asiak-
kaan prosessissa ovat merkittdvisséd roolissa. Nimenomaan palvelun laadusta ja asiakas-
tyytyvdisyydestd palvelun eri osa-alueisiin kerdtdén hyvinkin tarkkaan tietoa jolloin lii-
ketoiminnan menestymisen kannalta oleellisemmat aihealueet, kuten asiakkaan luotta-
mus (Morgan ja Hunt 1994; Lages ym. 2008) tai sitoutuminen yritykseen (Y oussef ym.
2018) jaavit kyselyissd vihemmalle huomiolle.

Tuoreempi tutkimus on kuitenkin alkanut kdantdmiéin katsetta niin sanotuista panos-
tuotos -mittareista (eng. “inputs-outputs measures”), eli oman toiminnan nidkokulmasta
tarkastelevista mittareista lopputulosta asiakkaan nékokulmasta (eng. “outcomes-based
measures”) tarkasteleviin mittareihin (Bovaird 2014; Selviaridis ja Wynstra 2015; Zol-
kiewski ym. 2017). Néin pystytddn kdantdmiin ajattelua " Tykkadsivétko asiakkaat siitd?”
-tyyppisestd ajattelusta ”Mitd hyotya siitd oli asiakkaalle?” -tyyppiseen ajatteluun (Bur-
kett 2013), jossa asiakasarvo, eli asiakkaan saama hyoty verrattuna kustannukseen, nékyy
selkedammin. Asiakassuhteen lopputulosta tarkastelevat mittarit keskittyvét yhteistyohon
liittyvien késitysten sijaan sen seurauksiin ja tisti syysté tukevat toimintaa, joissa asiakas
sitoutetaan ja osallistetaan yhteisty6hon (Zolkiewski ym. 2017). Tésta syysté lopputulos-
ten mittarointi ndhdddnkin sopivan erityisesti B2B-ympéristoon ja vield tarkemmin hie-
man monimutkaisempaan palvelun tuottamiseen, jossa asiakkaan kanssa tehddén tiivista
yhteisty6td yhteisen tavoitteen eteen (Zolkiewski ym. 2017).

Kuten mittareiden kohdalla, tiedonkeruumenetelmien valintaan ei ole tutkijoiden kes-
kuudesta 16ydetty yhtd oikeaa ratkaisua. Tdmé on johtanut siithen, ettd tiedonkeruuseen
kiytetddn sekd kuluttajaliiketoiminnassa ettd B2B-liiketoiminnassa hyvin vaihtelevasti ja
monimuotoisesti ldhes kaikkia mahdollisia tapoja (Meyer ja Schwager 2007). Tutkijoiden
ja yritysten perinteisiin metodeihin kuuluvat asiakaskyselyt, asiakashaastattelut, kom-
menttilaatikot, kohderyhmiotannat, haamu-asiakkaiden hyddyntdminen (eng. mystery
shopping) ja esimerkiksi sosiaalisessa mediassa kdytivien keskustelujen analysointi (Zol-
kiewski ym. 2017).
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3 ASIAKASKOKEMUKSEN JOHTAMISEN VAIKUTUS ASIA-
KASKAYTTAYTYMISEEN

Luvussa 2 esiteltiin asiakaskokemus ja sen johtaminen késitteind. Seuraavaksi keskity-
tadn tdmén tutkielman toiseen tirkeddn teemaan, eli asiakaskéyttdytymiseen ja lopulta
pyritdin ymmairtdmaén asiakaskokemuksen ja sitd kautta sen johtamisen yhteys asiakkai-

den kiyttaytymiseen.

3.1 Asiakaskiyttaytyminen B2B-liiketoiminnassa

3.1.1  Asiakaskiyttiytymisen mddritelmdi

Asiakaskdyttdytyminen termind ja tutkimusaiheena juontaa juurensa 1960 —luvulta ja se
on saanut voimakkaita vaikutteita monien eri tieteenalojen, kuten taloustieteen, psykolo-
gian, ihmistieteiden ja sosiologian tutkimuksesta (Galalae 2013). Monitieteellisyydesti
johtuen termille ei ole tdysin yksiselitteistd kisitystd. Jacoby (1967, s.332) maédrittelee
psykologian nékokulmasta asiakaskdyttdytymisen olevan “péadtoksentekijoiden suoritta-
maa tavaroiden, palveluiden, ajan ja ideoiden ostamista, kuluttamista tai niistd luopu-
mista”, kun taas Engle ym. (1986, s.5) médrittelevit asiakaskayttdytymistd kasittelevassi
kirjassaan termin kuvaavan “tuotteiden ja palveluiden hyddyntdjien tai kdyttdjien toimin-
taa sisdltden pédatoksentekoprosessin, joka edeltdd ja madrittdd kayttdytymistd”. Kahta
edeltdvaa tuoreempi madrittely lisdd termiin vield tarve-ndkdkulman esittden asiakaskayt-
taytymisen “prosesseiksi, jotka liittyvit toimintaan, kun yksilo tai ryhma valitsee, ostaa
tai luopuu tuotteesta, palvelusta, ideasta tai kokemuksesta oman tarpeensa tyydytta-
miseksi” (Solomon ym. 2006, s.7).

Y14 mainitut mééritelmit (Jacoby 1967; Engle ym. 1986; Solomon ym. 2006) ovat
hyvin yleispétevié ja koskevat sekd kuluttaja- ettd B2B-liiketoimintaa. Tarkemmin B2B-
litketoimintaan viittaavassa méaritelmésséd painotetaan vield sitd, ettd tuotteita tai palve-
luita ostetaan, jotta niitd voidaan kéyttdd hyodyksi toisten tuotteiden tai palveluiden myy-
miseen, vuokraamiseen tai toimittamiseen muille (Kotler ym. 2016). Y1ld mainituista
médritelmistd (Jacody 1967; Engle ym. 1986; Solomon ym. 2006) voidaan 10yt joitakin
selkeitd yhteneviisyyksid, jotka selkiyttivit termid. Pddosassa on aina yksi, tai B2B-lii-
ketoiminnassa yleensd ryhmi, henkil6itd (Jacoby 1967; Engle ym. 1986; Solomon ym.
2006). Ryhmalld tarkoitetaan téssd paatoksentekojoukkoa, johon yrityksen ja tehtiavin
paétoksen koosta riippuen voi kuulua 1-30 henkildd (Kotler ym. 2016). Toinen yhtenevéi-
syys on asiakaskéyttdytymisessd oleellisiin paatoksiin liittyvd prosessimaisuus. Lopulli-

sia paatoksid, kuten valintaa, ostamista tai luopumista tuotteesta tai palvelusta edeltdi ja
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seuraa tapahtumia (Jacoby 1967; Engle ym. 1986; Solomon ym. 2006). On kuitenkin
hyvé huomata, ettd padtoksid edeltivit ja niiden jilkeiset tapahtumat ja kokemukset ovat
subjektiivisia ja siksi aina hyvin erilaisia paatoksentekijoisté riippuen (Galalae 2013).

Asiakaskéyttdytymisestd puhuttaessa monet tutkijat kdyttdvit myos termejd ostokdyt-
taytyminen tai kulutuskdyttdytyminen ja téstd johtuen aiheen tutkimuksessa on tormaétty
paljon termiston vélisiin ristiriitoihin (Galalae 2013). Kahtiajako perustuu ajatukseen,
jossa tuotteen tai palvelun ostaja ei vélttaméttd ole sama kuin sen tuleva hyodyntdja, mika
on juuri B2B-liiketoiminnassa hyvin yleistd. Tamén ajatuksen myd6td ostokdyttdytyminen
kohdistuu nimenomaan ostajan toimintaan ja kulutuskdyttdytyminen tuotteen tai palvelun
hy6dyntdjin toimintaan. Tuoreempi tutkimus onkin tehnyt selkeén kahtiajaon ostokéyt-
taytymisen ja kulutuskdyttdytymisen vilille, mutta sisdllyttinyt ne kummatkin termit
asiakaskdyttaytymisen alle. (Galalae 2013.)

Tédmin tutkielman kannalta on hyvin oleellista tarkastella asiakaskdyttdytymistd eri-
tyisesti psykologian nédkokulmasta. Psykologista ldhestymisté tarvitaan, kun tarkastellaan
asiakaskdyttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd ja erityisesti asiakaskokemuksen johtamisen
vaikutteita asiakaskayttdytymiseen. On kuitenkin hyvd huomioida, ettd taloudellinen as-
pekti, eli asiakaskdyttdytymisen vaikutus yrityksen tulokseen ja liikevaihtoon on kuiten-
kin koko ajan taustalla, silld asiakaskayttdytymisen halutaan vaikuttavan niihin positiivi-
sesti.

Téssd luvussa keskitytdén ensin selittimdin asiakaskdyttdytymistd B2B-liiketoimin-
nassa taloudellisesta ndkokulmasta teoreettisen viitekehyksen avulla. Viimeisena kisitel-
ld4n asiakaskdyttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd. Erityisesti asiakaskokemuksen ja sen
johtamisen merkitystd asiakaskdyttdytymiseen kisitelldéin tarkemmin myohemmissé lu-

vuissa.

3.1.2  Kiyttiytymistilanteet

Asiakaskéyttdytymisen lopputulemana on aina jokin pditos, joka ostavan yrityksen né-
kokulmasta tarkoittaa ensisijaisesti tuotteen tai palvelun sekd palveluntarjoajan valintaa,
hy6dyntidmisté tai siitd luopumista (Galalae 2013). Tamaén tutkielman kannalta on kuiten-
kin oleellisempaa tarkastella asiakaskdyttdytymistd ja sen lopputulemia myyvén yrityk-
sen ndkokulmasta, silld tarkoituksena on tutkia myyvién yrityksen keinoja vaikuttaa asia-
kaskayttdytymiseen ja pyrkid todentamaan asiakaskayttdytymisessd havaittuja muutok-
sia. Myyvién yrityksen nikokulmasta asiakaskéyttdytyminen viittaa ostajayrityksen ja
myyjédyrityksen viliseen toimintaan, jonka lopputulos vaikuttaa aina myyvén yrityksen
taloudelliseen menestymiseen. Asiakasyritykselld on edessddn ostoon liittyvid padtoksid
ja myyjédorganisaatio on kiinnostunut siitd, kuinka moni osto kohdistuu juuri sithen ja

mink3 takia. Selkeité ostotilanteita, eli lopputulemia on kolmelaisia; uuden tuotteen osto,
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saman tuotteen uudelleen osto tai tarpeiden mukaan muokatun tuotteen uudelleen osto
(Kotler ym. 2016). Lisdksi asiakkaalla on mahdollisuus luopua tuotteesta tai jittiaé se ko-
konaan ostamatta, mikd on myds yksi asiakaskéyttdytymiseen liittyvisté tirkeistd loppu-
tulemista (Engle ym. 1986; Solomon ym. 2006). Palveluntarjoajan ndkdkulmasta edelld
mainitut tilanteet ndyttiytyvit uusien asiakkuuksien midrané (kun uusi asiakas ostaa tuot-
teen), uusintaostoina (kun olemassa oleva asiakas ostaa saman tuotteen uudelleen), ris-
tiilnmyyntind (kun olemassa oleva asiakas ostaa hédnelle uuden tuotteen), sekd asiakas-
poistumana (kun olemassa oleva asiakas luopuu tuotteesta tai palvelusta) (Galalae 2013).
Naéiden neljan lopputuleman lisdksi on havaittu kaksi epdsuorempaa asiakaskdyttaytymi-
sen tilannetta, joilla on huomattu olevan yhteys yrityksen taloudellisiin lukuihin. Néisté
toinen on asiakassuosittelu. Asiakkaat, joilla on hyvd kokemus yhteistydstd usein suosit-
televat tuotetta tai palvelua tuttavilleen, mikd mahdollistaa edelleen uusien asiakkaiden
hankinnan (Galalae 2013). Liséksi tutkimukset ovat osoittaneet, ettd vahvasti sitoutuneet,
brandiuskolliset asiakkaat, voivat olla valmiita maksamaan jopa suurempaa hintaa samaa
tuotetta uudelleen ostaessaan (Chaudhuri ja Holbrook 2001). Tall6in asiakaskayttdytymi-
sen lopputulema voi olla yrityksen ndkdkulmasta myds suurempi myyntikate. Lopulta

asiakaskdyttdytyminen voi ndyttiytyd yrityksen ndkokulmasta:

uusina asiakkaina
uusintaostoina
ristiinmyyntind
asiakaspoistumana

asiakassuositteluna tai

O O O O O O

myyntikatteen nousuna

Tédmai tutkielma keskittyy tutkimaan asiakaskokemuksen johtamisen vaikutuksia yri-
tyksen olemassa olevan asiakaskunnan kayttdytymisen ndkokulmasta. Tésté syysté tutki-
musaiheen ulkopuolelle jdi uusien asiakkaiden hankinta ja sithen vaikuttaminen. Lisdksi
myyntikatteen nousuun ja asiakassuositteluun vaikuttaminen rajautuvat tutkimuksen ul-
kopuolelle siitd syystd, ettd ne eivét ole tdysin suoria asiakaskdyttdytymisen lopputulemia
ja néin ollen vaikeammin asiakkaiden arvioitavissa. Lopulta tutkielman kannalta oleelli-

sia asiakaskdyttdytymistilanteita ovat uusintaostot, ristiinmyynti ja asiakaspoistuma.

3.1.3  Asiakaskiyttiytymiseen vaikuttavat tekijit

Ylld on selvitetty asiakaskdyttdytymistd késitteend, sekd siithen liittyvid lopputulemia.

Jotta lopputulemiin pystytddn vaikuttamaan, on tarkedd ymmartdd niiden taustalla olevat
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moninaiset tekijat. Tdssd alaluvussa keskitytddn kisittelemddn asiakaskéyttdytymiseen
vaikuttavia tekijoitd tarkemmin.

Yritysostajilla, kuten kuluttajillakin, on erilaisia intressejd ja padtoksentekokriteerejd,
joiden perusteella lopulliset ostopéditokset tehdddn. B2B —liiketoiminnassa péaétoksid te-
kevit yksilot, eivit yritykset, kuten harhaanjohtavasti voidaan kuvitella. Yrityksen tai yk-
sildiden puolelta tulleiden ostokriteerien, kuten tuotteen ominaisuuksien tai hinnan liséksi
lopulliseen paitokseen vaikuttavat my0s padttdjin tai padtoksentekijoiden persoonalliset
piirteet, kuten ikd, sukupuoli, koulutus tai positio. Myds ostamistyyli muokkautuu jokai-
sessa ostoprosessissa erilaiseksi: toinen haluaa markkinajohtajan tuotteen, toinen haluaa
pitdd prosessin lyhyend ja yksinkertaisena ja kolmas vertailee tarkasti erilaisia vaihtoeh-
toja. Lopullisena padmaarind péattdjilla on pystyd tyydyttimadn sekd omat ettd yrityksen
tarpeet ja pddtoksissd on mukana sekd emotionaalisia ettd rationaalisia piirteitd. (Kotler
ym. 2016.) Esimerkiksi ostamisen helppous voi olla pdéatoksentekijan tavoittelema emo-
tionaalinen kriteeri kun taas tiettyyn haarukkaan osuva hinta voi olla yrityksen puolelta
tullut rationaalinen kriteeri.

B2B-asiakaskiyttaytymiseen vaikuttavat tekijit voidaan yleiselld tasolla jakaa kahteen

tekijoihin, kuten talouden tilanteeseen tai ostajayritykseen tai padtoksentekijoihin liitty-
viin sisdisiin tekijoihin, kuten henkildsuhteisiin tai positioihin (Kotler ym. 2016). Nidihin
palveluntarjoajalla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa. Vastaavasti kontrolloitaviin tekijoi-
hin, kuten asiakaskokemukseen (Kotler ym. 2016) ja erityyppisiin ostajan ja myyjén va-
lisiin siteisiin (Schakett 2009) palveluntarjoaja pystyy omalla toiminnallaan vaikutta-

maan.
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Kontrolloimattomat tekijat

/ Ympiiristotekijit \ / Ostajayrityksen \ / Sisidiset tekijit \ / Padattijin \

T W———— organisatoriset tekijit «  Auktoriteetti henkilokohtaiset tekijéit
Tarjonnan muutokset e  Tavoitteet *  Status o TKd
Teknologiset muutokset +  Politiikka * Empatia e Tulot
Poliittiset ja lain «  Toimintatavat *  Vakuuttavuus «  Koulutus
muutokset *  Organisaation kulttuuri * Positio tydssd
Kilpailutilanteen »  Jarjestelmit *  Persoonallisuus
muutokset «  Riskinsietokyky
K Kulttuuri ja tavat / K j K / K /
Kontrolloitavat tekijat
K Markkinointimix\ / Rakenteelliset ja \ G hteistyon aikainen\

«  Tuote taloudelliset siteet asiakaskokemus

* Hinta

* Paikka

¢ Markkinointi

\_ AN AN /

Kuvio 7. Ostopaitoksiin vaikuttavat tekijit (koottu 1dhteistd: Gounaris ja Venetis 2002;
Schakett 2009; Kotler ym. 2016)

Seka kontrolloimattomat etté kontrolloitavat seikat vaikuttavat yritysasiakkaiden kayt-
taytymiseen, mutta kontrolloimattomat tekijét ndyttelevit selkedsti suurempaa roolia en-
siostoissa (Kotler ym. 2016), kun taas kontrolloitavat tekijat, kuten asiakaskokemus néyt-
televit suurempaa roolia olemassa olevien asiakkaiden kéyttdytymisessd (Kotler ym.
2016). Tamién tutkielman keskittyessd olemassa olevien asiakkaiden kiyttdytymiseen,
kontrolloimattomat tekijét eivdt ole tdmén tutkielman kannalta oleellisessa roolissa. Ne
kuitenkin esitelldéin kokonaisuuden hahmottamiseksi lyhyesti seuraavassa, minka jilkeen
keskitytdén tarkastelemaan kontrolloitavia muuttujia.

Palveluntarjoajan vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolelle rajautuvat kontrolloimatto-
mat tekijét jaotellaan tarkemmin ympéristo-, organisatorisiin, paitoksentekijaryhmassi
olevien henkildiden vélisiin ja péiéitéiksentekij oiden henkildkohtaisiin tekijéihin (Kotler ja
muun muassa sen hetklsen talouden ylelstllanne, kysynnan méérd, rahan arvo ja teknolo-
giset, poliittiset tai kilpailutilanteessa tapahtuvat muutokset (Keshvari 2012; Kotler ym.
2016). Organisatoriset tekijat kuvastavat ostajayrityksen sisdisid rakenteita, sdantdja ja
jérjestelmid. Jokainen organisaatio on omanlaisensa ympéristo ja palveluntarjoajan on ol-
tava mahdollisimman tietoinen tdstd ympéristdstd. Ostoprosessiin ja lopulta ostopaatok-
siin liittyen on tirked ymmairtdd muun muassa kuinka monta henkil6d on mukana osto-

prosessissa, keitd he ovat ja milld tavoin he arvioivat oston kohteena olevaa palvelua tai
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tuotetta. (Kotler ja Armstrong 2008; Kotler ym. 2016.) Lisdksi yritykset ovat usein maa-
ritelleet selkedn ostoprosessin, johon kuuluu erilaisia ohjeita. Esimerkiksi tarjouspyynto-
jen ja vertailukelpoisten tarjousten méérd on voitu ennalta mairittda (Brassington ja Pet-
titt 2006).

Organisatoristen tekijoiden lisdksi asiakasyrityksen pdédtoksentekijaryhmédn kuulu-
vien henkildiden véliset suhteet ovat suuressa roolissa ostopédétoksien taustalla, silld usein
B2B-liiketoimintaan liittyviin padtoksiin osallistuu monia henkil6itd. Ndiden henkildiden
vélisen dynamiikan ymmaértdminen on haastavaa, silld se on tdysin erillinen osa tiedos-
tettavista tekijoistd, kuten henkildiden positioista tai titteleistd. Pddtoksentekoon voi osal-
listua henkild, joka on vain hyvin pidetty organisaatiossa, jolla ndhddén olevan eniten
kokemusta tai hyvit vélit lopulliseen paédtoksentekijaan. (Kotler ja Armstrong 2008; Kot-
ler ym. 2016.) Liséksi Brassington ja Pettitt (2006) nostavat esille mielenkiintoisena te-
kijdna henkildiden statuksen osana ihmisten vilisid suhteita. Henkilot kokevat oman sta-
tuksensa hyvin tirkeéksi ja haluavat onnistua paremmin kuin kollegat samalla toimialalla.
Muista erottuakseen, paiatoksentekijd voi olla valmis jopa maksamaan hiukan enemmén
saamastaan tuotteesta tai palvelusta (Brassington ja Pettitt 2006). Mikéli palveluntarjoaja
onnistuu hahmottamaan péatoksentekijaryhmin vélisid suhteita, on niistd mahdollista
hy6tyd suuresti myyntistrategian suunnittelussa.

Lopulta péatoksen taustalla on aina lopullisen pdatoksentekijan henkilokohtaiset piir-
teet, kuten ik, positio, koulutus, tuloluokka, riskinsietokyky ja persoonallisuus (Kotler
ja Armstrong 2008; Kotler ym. 2016). Esimerkiksi 20 vuotta yrityksessé tyoskennelleen
henkilon péatoksiin voivat vaikuttaa selkedsti eri tekijat kuin mité kaksi vuotta yrityk-
sessd tyoskennelleen henkilon péatoksiin vaikuttaa (Pride ja Ferrell 2009). Riskinsieto-
kyky taas vaikuttaa usein siihen, ettd omaa mielipidettd ei uskalleta sanoa, silld peldtidén
muiden reaktiota sithen. Kukaan ei mydskéén halua ottaa omalle vastuulleen mahdollista
projektin epdonnistumista, jolloin valinta kohdistuu mieluummin luotettavaan ja ennus-
tettavaan, kuin paljon riskejé siséltavddn vaihtoehtoon. (Brassington ja Pettitt 2006.)

Kuten aiemmin tissd luvussa esitettiin, kontrolloimattomien vaikuttajien tunnistami-
nen ja ymmartdminen on palveluntarjoajan kannalta oleellista, jotta se voi omassa mark-
kinointi- ja myyntistrategiassaan ottaa ndma tekijat huomioon. Kuitenkin, timén tutkiel-
man kannalta oleellisempia asiakaskdyttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd ovat seuraavaksi
késiteltdvat kontrolloitavat vaikuttimet, eli ne, joihin palveluntarjoajalla on mahdollisuus
vaikuttaa kun asiakasyritys tekee padtoksidin yhteistyosta.

Yritykset pystyvét hyvin suoraan vaikuttamaan asiakkaidensa paatoksentekoon mark-
kinoinnistakin tutulla markkinointimix:114 (eng. marketing mix), eli tuotteella tai palve-
lulla, hinnalla, omalla sijainnillaan tai mainostamisella (eng. 4 P:s, product, price, place,
promotion) (Kotler ym. 2016). Toisin sanoen, tuotteen on oltava sellainen, joka vastaa
ostajayrityksen tarpeisiin. Liséksi hinnan ja palveluntarjoajan sijainnin on oltavat sopivat

ja markkinoinnilla on aina oma osansa pédatoksentekoon vaikuttaessa. Yritysten vilille
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voi liséksi muodostua tietynlaisia rakenteellisia tai taloudellisia siteitd, jotka vaikuttavat
yhteistyon kestdvyyteen (Shakett 2009). Rakenteelliset siteet kasittdvét sellaiset isot pa-
nostukset yhteisty6hon, joiden menettiminen kiy asiakasyritykselle hyvin kalliiksi (Gou-
naris ja Venetis 2002). Niitd voivat olla esimerkiksi yhteistyohon ajallisesti kdytetyt re-
surssit, suuret tekniset investoinnit tai yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi jaetun infor-
maation méérd (Gounaris ja Venetis 2002). Taloudelliset siteet puolestaan kasittévit sel-
laiset taloudelliset aloitteet tai ehdotukset, jotka palveluntarjoaja tekee saavuttaakseen
pitkédkestoisen yhteistyOn ostajayrityksen kanssa (Shakett 2009). Liséksi taloudellisia si-
teitd voi aiheuttaa sen hetkinen palveluntarjoajatilanne markkinoilla seké ostajan oma tie-
totaito ja osaaminen (Shakett 2009).

Kontrolloitavien muuttujien joukkoon on edelld mainittujen, hyvin konkreettisten asi-
oiden rinnalle nousseet viimeisten vuosien aikana asiakaskokemus ja emotionaaliset te-
kijit. Vaikka asiakaskokemuksen merkitystd on tutkittu laajemmin kuluttajaliiketoimin-
nassa, my0s B2B-liiketoiminnassa on alettu viime vuosina kiinnittiméan asiakaskoke-
muksen merkitykseen hyvin paljon huomiota (Hollyoake 2009; Galalae 2013; Kotler ym.
2016; Paulssen ja Roulet 2016; Zolkiewski ym. 2017). Kotler ym. (2016) itseasiassa ku-
vaavat B2B-ostoprosessin viimeiseksi vaiheeksi lopullisen asiakaskokemuksen arvioin-
nin, jonka pohjalta yritys tekee pdatoksen jatkaa tai lopettaa yhteistydsuhde. Myos Gala-
lae (2013) painottaa asiakaskokemuksen roolia ensisijaisen tarkeédnd nimenomaan nyky-
asiakkaiden kayttdytymistd madrittdméssd muistuttaen, ettd itse ostoprosessi vaikuttaa
luonnollisesti siihen, ostaako asiakas tuotetta ollenkaan, kun taas ostoprosessin lisdksi
asiakaskokemuksella on suuri vaikutus uusintaostoihin (Galalae 2013). Seké Kotlerin ym.
(2016) ettd Galalaen (2013) nidkemykset tukevat tdmin tutkielman mielekkyyttd ja tar-
keyttd, silld tarkoituksena on keskittyd nimenomaan nykyasiakkaiden asiakaskokemuk-
seen vaikuttavien tekijoiden ja heidén asiakaskdyttdytymisen suhteeseen.

Asiakaskokemuksen yhteyttd asiakaskdyttdytymiseen on tutkittu kattavimmin seuraa-
vien asiakaskokemuksen komponenttien kautta: asiakasuskollisuus (Frow ja Payne 2007,
Zolkiewski ym. 2017), sitoutuneisuus (Lacey ja Morgan 2009; Cater ja Cater 2010; Azam
2013), luottamus (Morgan ja Hunt 1994; Boersma ym. 2003; Paulssen ja Roulet 2016),
asiakastyytyvéisyys (Liu 1998; Venetis ja Ghauri 2004), palvelun laatu (Venetis ja Ghauri
2004; Rauyruen ja Miller 2007) ja asiakasarvo (Woodruff ja Cardial 1996; Liu 1998;
Molinary ym. 2008). Yleisesti asiakaskokemuksen merkitys asiakaskdyttdytymisen taus-
talla on selked (Kotler ym. 2016; Paulssen ja Roulet 2016) ja ylld mainittujen komponent-
tien tarkempia merkityksid késitellddn tarkemmin seuraavassa kappaleessa. Lisdksi seu-
raavassa kappaleessa keskustellaan olemassa olevan tiedon pohjalta siitd, milld asiakas-
kokemuksen johtamisen menetelmilld asiakaskdyttdytymiseen voitaisiin parhaiten vai-
kuttaa.
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3.2 Asiakaskokemuksen vaikutus asiakaskiyttiytymiseen

3.2.1 Kokonaiskuva

Kuten edelléd todettiin, nykyisten asiakkaiden asiakaskdyttdytymiseen pystytddan hyvin
pitkélti vaikuttamaan yhteistyon aikana muodostuneella asiakaskokemuksella (Kotler
ym. 2016). Vaikka aihetta on tutkittu huomattavasti enemmén kuluttajaliiketoiminnan né-
kokulmasta, asiakaskokemuksen roolia ei voi viheksyd myOskdan B2B-liiketoiminnassa.
Ostajan ja myyjin véliset sosiaaliset suhteet ovat usein merkittdva osa yritysten valisti
yhteistyotd muokaten jatkuvasti asiakkaan kokemusta yhteyshenkildstddn ja koko myy-
véstd organisaatiosta (Paulssen ja Roulet 2016). Itseasiassa, ndiden sosiaalisten suhteiden
ndhdédan vaikuttavan vahvasti yhteen asiakaskokemuksen tarkeimpéén komponenttiin, eli
luottamukseen ja sitd kautta asiakkaiden kayttdytymiseen (Paulssen ja Roulet 2016).
Luottamuksen lisdksi asiakaskokemukseen liittyy monia muita komponentteja, joilla on
todetusti merkitystd asiakaskéyttdytymisen kannalta. Seuraavassa kuviossa 8. on esitetty
korostettuina tummemmalla siniselld ne asiakaskokemuksen komponentit, joiden yh-

teyttd asiakaskdyttdytymiseen on tutkittu kattavimmin B2B-liiketoiminnassa.

ASIAKASKOHTAAMISET ASIAKASKOKEMUS ASIAKASKAYTTAYTYMINEN

Asiakastyytyvaisyys
Tuotteet / Kustannuk
palvelut ja niiden

kaytto

Kommunikaatio
Asiakasrajapinnan Palvelun laatu Asiakaskdyttdaytyminen
toiminta Suhteen eheys -Yhteistyon jatkaminen

(uudelleen osto)
Sitouttava asiakaskokemus " “Yhteistyon paattaminen

i (e Riippuvuus (poistuma)
Frysiset et “Yhteistyon laajentaminen
toisesta yon 2
(ristiinmyynti)
Markkinointi /

Kuvio 8. Asiakaskokemuksen johtamisen komponentit, joiden yhteyttd asiakaskayttiy-

tymiseen on tutkittu.

Kuvion vasemmassa laidassa on aseteltu allekkain neljd yleisesti tunnettua asiakas-
kohtaamistilannetta (Pine ja Gilmore 1998; Schmitt 2003; Verhoef ym. 2009; Worlu ym.
2016): tuotteet/palvelut ja niiden kéyttd, asiakasrajapinnan toiminta, fyysiset tilat ja mark-
kinointi. Asiakaskohtaamiset ovat tilanteita, joissa lopullinen asiakaskokemus muodostuu
(Davis ja Dunn 2002; Verhoef ym. 2009; Rawson ym. 2013; McColl-Kennedy ym. 2015).

Kuvion keskelld, vaalean sinisend ympyrdnd, on kuvattu niin sanotun sitouttavan
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asiakaskokemuksen komponentit (Hollyoake 2009). Sitouttava asiakaskokemus kuvaa
sellaista kokemusta, joka johtaa positiiviseen asiakaskdyttdytymiseen, eli yhteistyon jat-
kumiseen ja sen laajentamiseen kaikista varmimmin (Hollyoake 2009). Sitouttavan asia-
kaskokemuksen muodostaa tutkimuksen mukaan nelj eri komponenttia, jotka ovat: kom-
munikaatio, suhteen eheys, riippuvuus toisesta ja luottamus (Hollyoake 2009). Kuviossa
on lisdksi erillisind tumman sinisind soikioina kuvattu ne asiakaskokemuksen komponen-
tit, joiden vaikutusta asiakaskdyttdytymiseen on syvéllisemmin ja kattavimmin kirjalli-
suudessa tutkittu (katso mm. Liu 1998; Venetis ja Ghauri 2004; Frow ja Payne 2007;
Rauyruen ja Miller 2007; Paulssen ja Roulet 2016). Kaksi ndistd komponenteista, eli riip-
puvuus toisesta ja luottamus, liittyvét vahvasti sitoutuvan asiakaskokemuksen mééritel-
méiin (Hollyoake 2009) ja sijaitsevat siksi keskimmaisen vaalean sinisen ympyrén sisilla.
Palvelun laatu puolestaan muodostuu usein kahden asiakaskohtaamisen, eli tuotteiden tai
palveluiden ja niiden kdyton sekd asiakasrajapinnan toiminnan mukaisesti (Grénroos
1984) ja on siksi kuviossa ndiden kohtaamisten vieressd. Asiakastyytyviisyys syntyy jo-
kaisen asiakaskohtaamisen lopputulemana ja vaikuttaa niin asiakaskokemuksen kokonai-
suuteen (Davis ja Dunn 2002; Verhoef ym. 2009; Rawson ym. 2013; McColl-Kennedy
ym. 2015). Asiakasarvo puolestaan syntyy asiakaskokemuksen ja kustannusten erotuk-
sena (Liu 1998). Viimeiset kaksi tumman siniselld kuvattua komponenttia, eli sitoutumi-
nen ja uskollisuus liittyvét hyvin vahvasti toisiinsa ja ovat siksi kuviossa osittain paéllek-
kiin (Morgan ja Hunt 1994; Rauyruen ja Miller 2007; Cater ja Cater 2010). Liséksi si-
toutuminen on toisaalta osa, toisaalta lopputulema sitoutuvaa asiakaskokemusta (Holly-
oake 2009) ja on tdmén vuoksi piirretty osittain keskimméisen ympyrén sisdlle. Uskolli-
suus puolestaan mielletdéin joiden tutkijoiden keskuudessa myos asiakaskdyttaytymiseksi
(Zolkiewski ym. 2017) ja on téstd syystd sijoitettu kuviossa osaksi asiakaskdyttdytymisen
ympyrdd. Tdmi ympyrd on kuvion oikeassa laidassa, silld asiakaskdyttdytyminen néh-
déaan asiakaskokemuksesta muodostuvana lopputulemana. Kuvioon on merkitty ne asia-
kaskayttdytymisen osa-alueet, jotka ovat tdssd tutkimuksessa oleellisessa osassa.

Tédmai kappale keskittyy tarkastelemaan syvéllisemmin B2B-liiketoiminnan nékdkul-
masta nditd kuviossa 8. korostettuja asiakaskokemuksen komponentteja, tarkemmin asia-
kasuskollisuutta, sitoutuneisuutta, riippuvuutta toisesta, luottamusta, asiakasarvoa, palve-
lun laatua ja asiakastyytyviisyyttd. Kaikkia muita komponentteja kasitelladn omassa kap-
paleessaan seuraavaksi paitsi riippuvuutta toisesta, jota kisitelldén sitoutuneisuuden alla.
On myo6s hyvd huomioida, ettd asiakasuskollisuus poikkeaa muista komponenteista. Osa
tutkijoista nikee sen jopa asiakaskokemuksen johtamisen lopullisena tavoitteena ennem-
min kuin kokemuksen komponenttina (Frow ja Payne 2007; Zolkiewski ym. 2017) ja ndin

myos tirkeimpdnd tekijénd asiakaskdyttdytymisen méérittelyssa.
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3.2.2  Asiakasuskollisuus

Uskollisten asiakkaiden luominen on asiakaskokemuksen johtamisen merkittévin tavoite,
johtuen juurikin sen taloudellisista vaikutuksista yritykseen (Frow ja Payne 2007). Tésta
syystd se ndhddén usein yhden asiakaskokemukseen liittyvéin komponentin sijaan sen lop-
putulemana, eli esimerkiksi uusintaostoina (Zolkiewski ym. 2017). Seké kuluttaja- ettd
B2B-liiketoimintaan liittyvé tutkimus on kdyttanyt uskollisuuden merkittdvyyttd varsin
laajasti hyddyksi mitatessaan muiden komponenttien vaikutusta asiakaskéyttdytymiseen
tai yrityksen taloudellisiin mittareihin. Uskollisuutta kédytetdén usein valittdjd my0s téssd
luvussa esitettdvien asiakaskokemuksen komponenttien merkittavyytti tutkittaessa (Mor-
gan ja Hunt 1994; Venetis ja Ghauri 2004; Rauyruen ja Miller 2007).

Uskollisuus ndhddén hyvin samanlaisena seka kuluttaja- ettd B2B-liiketoiminnassa ja
myos tutkimusta sen ympériltd 16ytyy paljon. Uskollinen asiakas on sitoutunut yritykseen
tai brindiin, puolustaa sen nikemyksid ja toimintatapoja ja on niin sanotusti ”vaikea saa-
vuttaa”, eli ei vaihda toiseen yritykseen tai bréndiin, vaikka houkutteita olisi tarjolla
(Worlu ym. 2016). Ou ym. (2011) nikevit uskollisuuden nimenomaan syvané sitoutumi-
sena ostaa jatkuvasti uudelleen samalta yritykseltd. Kirjallisuudessa puhutaankin paljon
uskollisuudesta synonyymina uusien ostoaikomusten kanssa (Jones ja Sasser 1995; Bo-
wen ja Shoemaker 2003; Zolkiewski ym. 2017), silld sen on nihty johtavan nimenomaan
uusintaostoihin ja néin ollen vihentivén asiakaspoistumaa (Bowen ja Shoemaker 2003).
Erityisesti B2B-palveluliiketoimintaan keskittynyt tutkimus (Biedenbach ja Marell 2010)
nékee uskollisuuden lopulta kasvattavan yrityksen brandipddomaa.

Uskolliset asiakkaat vélittdviat myds hyvid sanaa tuotteesta, palvelusta tai yrityksestd
ldhipiirilleen, mikd ndkyy palveluntarjoajalle mahdollisina uusina asiakkaina (Bieden-
bach ja Marell 2010). Uskollisuuden vaikutus voidaan nihdd myos asiakkaan maksa-
massa hinnassa, silld uskolliset asiakkaat ovat valmiita maksamaan korkeampaa hintaa
kuin ei-uskolliset asiakkaat eivitkad ole niin herkkid hinnan muutoksille, koska tietdvit
saavansa suurta arvoa yhteistyosti (Zineldin 2006).

Tutkijat jakavat usein uskollisuuden kolmeen eri luokkaan, joista kullakin on oma roo-
linsa asiakaskdyttaytymisen midrittelijand. Kaksi tarkeintd luokkaa ovat kéyttdytymiseen
perustuva ja tunneperdinen uskollisuus (katso mm. White 2007; Azam ym. 2013). Lisdksi
Mascarenhas ym. (2006) ovat nostaneet esille tilanteeseen perustuvan uskollisuustyypin,
joka ei ole tdrked pitkien asiakassuhteiden luomiseksi, mutta voi vadristdd hetkellisesti
mielikuvaa uskollisten asiakkaiden maérastd. Kaikki kolme uskollisuustyyppid on avattu

tarkemmin seuraavaksi.

o Kéyttdytymiseen perustuva uskollisuus: asiakaskdyttdytyminen ndhdéddn usein
sattumanvaraisena, ei valttamatta tarkoituksenmukaisena toimintana. Ndin ollen

kéyttdytymiseen perustuva uskollisuus ndhdddn usein vain toteutuneena
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ostokdyttdytymisend, jota kuvastaa uusintaostot, ostojen maérd, ostojen tiheys
tai yrityksen markkinaosuus. Téhdn uskollisuuden luokkaan kohdistuva suurin
huoli on epétietoisuus siitd, milld perusteella asiakkaat tekevét pdatoksid toimia
lojaalisti tiettyd yritystd kohtaan. (White 2007.)

o Tunneperdinen uskollisuus: toisin, kuin kiyttdytymiseen perustuva uskollisuus,
tunneperdinen uskollisuus voidaan néhda irrallisena tekijand uusintaostoista.
Tunneperdinen uskollisuus ndyttdytyy henkilon ndkemyksiné ja emootioina, ku-
ten pitddkd han brindistd, tunteeko sitoutuneisuutta sitd kohtaan, suositteleeko
sitd muille tai kokeeko sen positiivisempana vaihtoehtona kuin kilpailijat. Uu-
sintaostojen lisdksi tunneperdinen uskollisuus johtaakin kyseisen yrityksen puo-
lesta puhumiseen ja sen “edustamiseen” eli positiiviseen puskaradioon. (Azam
ym. 2013.)

J Tilanteeseen perustuva uskollisuus: uskollisuus perustuu asiakkaan tilanteesta
johtuvaan haluun ostaa tietyltd yritykseltd. Naitd tilanteita voivat olla esimer-

kiksi tarjoukset tai vaihtoehtojen vahyys/puuttuminen. (Mascarenhas ym. 2006.)

Kolmesta edelld mainitusta uskollisuuden luokasta kaksi ensimmadistd, eli kdyttdytymi-
seen perustuva ja tunneperdinen uskollisuus ovat timén tutkielman kannalta tarkeimpid
jo siitd syystd, ettd niiden voidaan ndhda liittyvén jollakin tavalla asiakaskokemukseen.
Kayttdytymiseen perustuvassa uskollisuudessa voi toki olla muitakin tekijoitd taustalla,
kuten asiakkaan tottumus ostaa tietyltd yritykseltd tai tietystd paikasta.

Palveluntarjoajalle oleellista on pystya kasvattamaan uskollisuutta, joka perustuu tdy-
sin ostajan vapaaseen tahtoon ja mielipiteeseen, silld télldin uskollisuus on vahvaa ja kes-
tavilld pohjalla. Tutkijat ovatkin yhtd mieltd siité, ettd tunneperdinen uskollisuus on tér-
kein kaikista ja sithen on ensisijaisesti syytd panostaa (Venetis ja Ghauri 2004). B2B-
palveluliiketoiminnassa mielipiteeseen pohjautuva halu pitdytyd yhteistydsuhteessa, eli
tunneperdinen uskollisuus on nédhty ainoaksi merkittdvéksi uskollisuuden luokaksi pit-
kalla aikavélilla (Venetis ja Ghauri 2004). Liséksi kdyttdytymiseen perustuva uskollisuus
aiheuttaa tutkijoiden keskuudessa epdvarmuutta, silld asiakaskéyttdytymiseen voi vaikut-
taa my0Os pidempiaikainen pakotettu tilanne (miké erottaa sen tilanteeseen perustuvasta
uskollisuudesta), kuten resurssien niukkuus, miké “pakottaa” ostamaan tietyltd brandiltd
ja tdlloin ostokdyttdytyminen yksin voi antaa vadran kuvan uskollisuuden tilasta (Reinartz
ja Kumar 2002).

Hyvin usein B2B-liiketoiminnassa uskollisuuden kokonaisvaltainen mittaaminen vaa-
tii kuitenkin sekd tunneperdisen ettd kdyttdytymiseen perustuvan uskollisuuden huomi-
oon ottamisen, silld ndma esiintyvét usein yhti aikaa ja niitd voi olla vaikea erottaa toi-
sistaan (Rauyruen ja Miller 2007). Néin ollen ostokdyttdytyminen yhdessd vahvojen po-

sititvisten mielipiteiden kanssa on merkittdvin ndyttd aidosta uskollisuudesta, jolla on
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myOs merkittdva vaikutus yrityksen pitkdn ajan tuottojen ja markkinaosuuden kannalta
(Mascarenhas ym. 2006).

3.2.3  Sitoutuneisuus

Sitoutuneisuus (eng. commitment) ndhddéin kirjallisuudessa yhtend uskollisuuden kom-
ponenteista, eli tekijénd, joka mairittelee uskollisuuden vahvuutta (Morgan ja Hunt 1994;
Rauyruen ja Miller 2007; Cater ja Cater 2010). Kuten aiemmin mériteltiin, uskollisuus
ndhddan nimenomaan kiyttdytymisend, kuten uusintaostoina (Zolkiewski ym. 2017) tai
suositteluna (Biedenbach ja Marell 2010). Sitoutuneisuus puolestaan mééritellddn asen-
teeksi tai motiiviksi, joka voi parhaimmillaan johtaa kdyttdytymiseen, eli uskollisuuteen
(Cater ja Cater 2010; Azam 2013). Tarkemmin mériteltyné, sitoutuneisuus tarkoittaa
“kestdviad tahtotilaa ylldpitdd arvoa tuottavaa yhteisty6td” (Moorman ym. 1992, s.316)

Yritysten vélisessd yhteistyOssd sitoutuneisuus ndhdéddn usein asiakasuskollisuuden
ensiasteena, joka lopulta johtaa asiakaspddoman kasvuun (Youssef ym. 2018). Sitoutu-
neiden asiakkaiden merkitys yrityksen liiketoiminnalle on selkeé: he paitsi ylldpitévit,
myos lisddvit ostojensa laajuutta ja méérdd palveluntuottajalta (Lacey ja Morgan 2009).
Luonnollisesti tdmé vaikuttaa myds asiakaspoistuman vihenemiseen. Liséksi sitoutuneet
asiakkaat toimivat yrityksen puolestapuhujina levittimalld hyvai sanaa eteenpdin omille
kontakteilleen ja tdten auttavat palveluntarjoajaa hankkimaan uusia asiakkaita (Lacey ja
Morgan 2009).

Kuten asiakasuskollisuus, myds sitoutuminen voidaan jakaa sen luonteen perusteella
eri luokkiin, joista toinen linkittyy vahvasti asiakaskokemukseen ja toinen taloudellisiin
tai rakenteellisiin seikkoihin. Tunneperéinen sitoutuminen kertoo tahdonalaisesta halusta
jatkaa ja kehittdd yhteistyotd (Kumar ym. 1995). Se perustuu samaistumisen ja osallista-
misen tunteeseen, yhteisiin arvoihin, asiakastyytyvéisyyteen ja nautintoon tehdé tyoté toi-
sen organisaation kanssa (Bansal ym. 2004; Fullerton 2005). Tunnepitoinen sitoutuminen
korreloi tunteisiin perustuvan uskollisuuden kanssa (Rauyruen ja Miller 2007) ja on it-
seasiassa ainoa sitoutumisen luokka, joka voidaan ndhdé merkittdvané kun halutaan luoda
pitkédkestoisia ja syvid yhteistyosuhteita yritysten vililld (Rauyruen ja Miller 2007).

Toinen, eli laskennallinen sitoutuminen (eng. calculative commitment) syntyy puh-
taasti taloudellisista, instrumentaalisista, tekijoisti ja korreloi tilanteeseen perustuvan us-
kollisuuden kanssa. Laskennallisessa sitoutumisessa jokin pakottava tekijé sitoo ostajan
myyjdédn (Bansal ym. 2004). Se on negatiivista silloin kun ostajan on ”pakko” jatkaa yh-
teistyosuhdetta, eli sitova tekijd on jokin, mihin ostajalla ei ole vaikutusvaltaa, kuten vaih-
toehtojen vihyys tai liian suuret vaihtokustannukset. Aiemmin mainitut rakenteelliset si-

sitoutuminen puolestaan muodostuu silloin, kun ostaja nikee yhteistyon jatkamisesta
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olevan puhtaasti taloudellista hyotyd, eli halu suhteen jatkumiselle ei ole pakon alaista.
(Sharma ym. 2006.) Positiivinen laskennallinen sitoutuminen voi myds johtaa pitkiin yh-
teistyosuhteisiin, mutta luo tunneperdiseen sitoutumiseen verrattuna heikomman siteen

yritysten vilille (Rauyruen ja Miller 2007).

3.2.4  Luottamus

Luottamuksen merkitystd on tutkittu paljon ja sen onkin havaittu olevan yksi tirkeim-
mistd B2B-liiketoiminnassa vaikuttavista asiakaskokemuksen komponenteista (Venetis
ja Ghauri 2004; Palmatier ym. 2006; Palmatier ym. 2007; Rauyruen ym. 2009; Paulssen
jaRoulet 2016; Youssef ym. 2018). Venetis ja Ghauri (2004) nékevit luottamuksen B2B-
litketoiminnassa jopa ldhtokohtana sille, ettd asiakas voisi ylipdénsd olla halukas inves-
toimaan ja sitoutumaan yhteistyohon. Luottamus voidaan maiéritelld “’yhteistydyrityksen
ammattitaidosta, luotettavuudesta tai hyddynnettdvyydestd syntyviksi uskomukseksi,
tunteeksi tai odotukseksi yhteistyOyritystd kohtaan (Ganesan 1994, s. 3). Tarkemmin,
luottamus tarkoittaa uskomusta siihen, ettd myyvé yritys pystyy tuottamaan lupaamansa
palvelun “tehokkaasti ja luotettavasti” ja, ettd myyvélld yritykselld on "tavoitteita ja ai-
komuksia, jotka ovat hyddyllisid ostajalle” (Ganesan 1994, s. 3). Kuten luottamuksen
médritelmastd voidaan huomata, sen synty pohjautuu pitkélti asiakkaan emotionaalisiin
ja rationaalisiin mielikuviin ja kokemuksiin myyvistd organisaatiosta.

Itseasiassa luottamuksen on néhty syntyvdn hyvinkin kokemusperiisiin seikkoihin
pohjautuvasta sosiaalisesta siteestd ostajan ja myyjdn vélilld (Paulssen ja Roulet 2016).
Sosiaalinen side voidaan miéritellda Wilsonin (1995) mukaan ystédvyyssuhteen ja tykkaa-
misen aiheuttavaksi tunteeksi, jonka ostaja ja myyjé jakavat. Sosiaalinen side syntyy en-
sin kahden yksilon vélille, jolloin se on hyvin vahvasti henkilditynyt (Bendapudi ja Berry
1997). Asiakkaiden on kuitenkin huomattu yleistdvin nikemyksensd henkilokohtaisista
suhteista koko yritykseen, jolloin sosiaalinen side ja sitd kautta luottamus ndhdéén kahden
yrityksen vilisend suhteena (Reynolds ja Beatty 1999; Roman ja Iacobucci 2010). Koko-
naisuudessaan sosiaaliset siteet synnyttdvét uskoa siihen, ettd palveluntarjoaja pystyy
tuottamaan sovitun palvelun tehokkaasti ja luotettavasti (Doney ja Cannon 1997; Lazza-
rini ym. 2008).

Luottamusta ja sen merkitystd on tutkittu suurimmaksi osaksi yhtend mééreend, joka
kuvastaa yleiselld tasolla ostajan luottamusta myyvéén organisaatioon. Osa, nimenomaan
luottamuksen merkitykseen keskittyvistd tutkimuksesta, on kuitenkin erottanut luotta-
muksen kahdeksi eri tasoksi korostaen organisaatiotason luottamuksen lisdksi henkild-
kohtaista, eli tyontekijoiden vélistd luottamusta (Rauyruen ja Miller 2007).

Organisatorisella tasolla luottamuksen ndhddin erityisesti vahentdvan ostajan nike-

myksid epdvarmuuksista ja riskistd, mikd tekee siitd hyvin oleellisen komponentin
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yhteistyon jatkuvuuden kannalta (Morgan ja Hunt 1994; Boersma ym. 2003). B2B-liike-
toiminnassa, organisaatiotason luottamuksen merkitystd asiakaskéyttdytymiseen ja suh-
teen jatkumiseen korostetaan, silld se ndhdddn oleellisimpana tekijdnd strategisen asia-
kassuhteen luomisessa (Morgan ja Hunt 1994; Lages ym. 2008). Sen lisdksi, ettd organi-
saatiotason luottamuksen on ndhty olevan yhteydessi asiakasuskollisuuteen (Venetis ja
Ghauri 2004), sen on myds nihty vaikuttavan suoraan myyvén yrityksen ristiinmyynti-
mahdollisuuksiin, silld luottamus toimittajaan kasvattaa asiakkaan todennékdisyytté laa-
jentaa investointejaan muihin yrityksen tuotteisiin tai palveluihin (Paulssen ja Roulet
2016).

Tutkijat ovat yhtd mieltd organisaatiotason luotettavuuden merkityksestd B2B-liike-
toiminnassa, mutta tyOntekijitasolla mitattuna tulokset ovat monitulkintaisempia.
Rauyruen ja Miller (2007) tutkivat yritysten vélisessé ldhettipalveluyrityksessd seki or-
ganisaatiotason ettd henkildiden vilisen luotettavuuden vaikutusta asiakkaiden uusinta-
ostoihin ja tunneperdiseen uskollisuuteen. He havaitsivat, ettd henkiléiden vilinen luotet-
tavuus ei vaikuttanut merkittdvasti uusintaostoihin eikd tunneperdiseen uskollisuuteen
(Rauyruen ja Miller 2007). Témén jélkeen Paulssen ja Roulet (2016) tutkivat henkildiden
vilisten sosiaalisten siteiden vaikutusta luotettavuuteen ja sitd kautta uudelleenostoihin
kevytajoneuvojen valmistusliiketoiminnassa. Tutkimuksessa henkildiden véliset sosiaa-
liset siteet, kuten luottamus, kasvattaa yritysten vilistd luottamusta ja lisdd uusintaostoja.
Tyontekijoiden véliselld luotettavuudella on siis Paulssenin ja Rouletin (2016) mukaan
vélillinen vaikutus asiakaskéyttdytymiseen organisaatiotason luotettavuuden kautta.

Kaksi edelld mainittua tukimusta (Rauyruen ja Miller 2007; Paulssen ja Roulet 2016)
keskittyvat kumpikin B2B —liiketoimintaan ja ovat siten merkittdvid myos tdmén tutkiel-
man kannalta. Tutkielmissa tutkimuksen kohteena olevissa litketoiminnoissa on kuiten-
kin hyvin paljon eroavaisuuksia. Rauyruenin ja Millerin (2007) tutkimus keskittyy lahet-
tipalveluyritykseen, jossa ldhettipalvelun henkildiden ja ostajan tyontekijoiden vilinen
yhteydenpito on huomattavasti vihdisempad kuin Paulssenin ja Rouletin (2016) tutki-
muksessa kevytajoneuvojen valmistajan ja timén asiakkaiden vélilld. Rauyruen ja Miller
(2007) toteavatkin tutkimuksessaan, ettd ldhetti ja asiakas eivét valttiméttd koskaan koh-
taa toisiaan, eikd asiakkaalla ole yhti tiettyd yhteyshenkilod palveluntarjoajayrityksen
puolelta. Asia on tdysin pdinvastainen kevytajoneuvoja myyvén yrityksen kohdalla. Tut-
kimusten perusteella voidaan tehdd johtopditds siitd, ettd tyontekijoiden vilinen side ja
luottamus ovat merkittdvid myyjdyrityksen ja asiakkaan yhteistyon jatkuvuuden kannalta

silloin, kun henkilokohtainen yhteydenpito on vahvasti 1dsnd yhteistyOssa.
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3.2.5  Asiakasarvo

Tutkijat ovat jo pitkdédn keskittyneet asiakasarvon ja sen merkityksen tutkimiseen yhteis-
tyosuhteessa. Asiakasarvo muodostuu asiakkaan hyotyjen ja kustannusten erotuksesta, eli
siitd, mitd asiakas kokee saavansa vastineeksi kustannuksilleen. B2B-liiketoiminnassa os-
taja arvioi ostoprosessin aikana usein myos parhaiden vaihtoehtojen houkuttelevuutta
verrattuna nykyiseen toimijaan, joten asiakasarvon muodostumisessa tirkeda on hyotyjen
ja kustannusten lisdksi arvio mahdollisten vaihtoehtojen viehdttavyydestd. (Liu 1998.)

Asiakasarvo on ldhtokohta myohemmin téssd luvussa késiteltdville asiakastyytyvéi-
syydelle, silld asiakas arvioi tiedostaen tai tietdméttddn jokaisen tuotteeseen, palveluun,
yritykseen tai sen osaan kohdistuvan kohtaamisen arvon, josta muodostuu asiakastyyty-
véisyyden aste (Woodruff ja Cardial 1996). Lopullinen asiakasarvo muodostuu monista
asiakkaan ja yrityksen vélisistd kohtaamisista, joita verrataan kokonaiskustannuksiin (Liu
1998). Néin ollen asiakasarvoa on jarkevdmpai tarkastella kokonaisuutena, kuin yksittdi-
sen kohtaamisen jélkeisend kokemuksena. Hautamiki (2016) nikee arvon muodostuvan
hyvin pienistdkin seikoista, kuten esimerkiksi nopeista vastauksista tarjouspyyntdihin,
tarvittavan ajan antamisesta ostajalle ostoprosessin aikana tai tarvittavan tiedon antami-
sesta ostoprosessin aikana (Hautaméki 2016).

Asiakasarvoa B2B-liiketoiminnassa voidaan myds tarkastella eri luokkien avulla, ku-
ten jo vanhemmissa tutkimuksissa on tehty. Ensimmaéisend Berry (1995) korostaa tutki-
muksessaan tukitoiminnoista koituvaa arvoa, eli sitd mika liittyy yhteistydsuhteen yllépi-
tamiseen ja kommunikaatioon. Anderson ja Thomson (1997) puolestaan ottavat toisena
esille niin sanotun ydinarvon, joka viittaa palvelun tekniseen arvoon, eli sithen miti hyo-
tyd tuotteesta tai palvelusta on asiakkaalle. Kolmantena tutkimus korostaa laajempaa na-
kokulmaa, eli yleistd hinta-laatusuhdetta verrattuna parhaaseen vaihtoehtoon markki-
noilla (Liu 1998).

Liu (1998) on tutkinut ndiden edelld mainittujen kolmen asiakasarvon osa-alueiden
vaikutusta uusintaostoihin. Hanen tulostensa valossa hinta-laatusuhde ja tukitoiminnoista
koituva arvo ovat ydinarvoakin tirkedmpid kun asiakas miettii uudelleen ostamista (Liu
1998). Etenkin tukitoimintoihin liittyvén arvon korostuminen viittaa siihen, ettd yhteis-
tyosuhteen aikana asiakkaasta huolehtiminen on hyvin oleellinen arvon luonnin kompo-
nentti. Yleisesti asiakaskdyttdytymisen ja asiakasarvon positiivinen yhteys B2B-liiketoi-
minnassa on hyvin yksiselitteinen ja kiistaton. Tutkijoiden mukaan asiakasarvon muo-
dostumisella on selked vaikutus asiakaan uudelleen ostoihin ja sitd kautta pidempéén asia-
kassuhteeseen (Woodruff ja Cardial 1996; Liu 1998; Molinary ym. 2008).
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3.2.6  Palvelun laatu

Palvelun laatu ndhdéén kirjallisuudessa hyvin 1dheiseksi seuraavassa kappaleessa kisitel-
tavén asiakastyytyvéisyyden kanssa, silld nditd mééreitd usein mitataan saman tyyppisilla
ulottuvuuksilla (Schakett 2009). Palvelun laatu ja asiakastyytyvéisyys ovat ldheisyydes-
tddn huolimatta kuitenkin kaksi eri asiaa (Schakett 2009).

Palvelun laatua méiriteltiin jo aiemmin tdmén tutkielman kappaleessa 2.1.2. Se poh-
jautuu pitkédlti Gronroosin (1984) nidkemyksen mukaisiin toiminnalliseen ja tekniseen
ulottuvuuteen. Osa malleista tosin jakaa maéritelmén Szmigin (1993) ehdottamaan kol-
meen ulottuvuuteen, joissa Gronroosin (1984) mallin toiminnallinen ulottuvuus on jaettu
kahdeksi. Mallit ovat kuitenkin hyvin samantapaisia ja lopulta palvelun laadun ndhdéén
viittaavan yleisesti asiakkaan kokemaan toiminnalliseen ja tekniseen tietotaitoon, kekse-
lidisyyteen ja/tai kokemuksiin, joita palveluntarjoaja pystyy omalla toiminnallaan tuotta-
maan (Fullerton ja Taylor 2002; Keating ym. 2003). Toiminnallisuus tdssé viittaa palve-
lun tuottamiseen ja siithen liittyvddn yhteydenpitoon kun taas teknisyys viittaa palvelun
lopputulemaan ja siitd saatavaan hyotyyn (Gronroos 1984).

Vaikka palvelun laadulla on nihty olevan hyvin merkittdva rooli asiakaskéyttdytymi-
sen ja pitkien asiakassuhteiden taustalla B2B-liiketoiminnassa sekdén ei voita tunnepitoi-
sen sitoutumisen merkitystd. Venetis ja Ghauri (2004) tutkivat palvelun laadun yhteytté
pitkiin asiakassuhteisiin markkinoinnin toimialalla ja huomasivat sen olevan kuitenkin
jopa luottamusta tdrkedmpi sidos yritysten ja ndiden asiakkaiden vilill4. Palvelun laa-
dulla, jota tdssd mitattiin palvelun lopputuleman laadulla, eli markkinointitoimiston hy-
vélaatuisella tyolld, on suora yhteys tunnepitoiseen sitoutumiseen, mutta sen lisdksi myos
suoraan asiakkaiden ostokdyttdytymiseen. Vaikka tdssd markkinointialan kontekstissa
asiakkaiden on huomattu jatkavan yhteistyotd ilman vahvaa tunnepitoista sitoutumista
mikali palvelun laatu on ollut moitteetonta, tutkija kuitenkin kyseenalaistaa samanlaisen
kaytoksen jatkuvuuden pidemmalld aikaviélilld ilman tunnepitoista sitoutumista palvelun-
tarjoajaan. (Venetis ja Ghauri 2004.)

Toinen palvelun laadun merkitysté korostavista tutkimuksista on Rauyruenin ja Mil-
lerin (2007) tutkimus ldhettipalveluliiketoiminnassa merkittivistd asiakaskokemuksen
komponenteista. Myds téssd tutkimuksessa palvelun laatua tarkasteltiin palvelun loppu-
tuleman nékokulmasta ja sen huomattiin olevan luottamusta tirkedampi tekija tunnepitoi-
sen sitoutumisen ja uusintaostojen taustalla. Rauyruenin ja Millerin (2007) tutkimus toi-
saalta vahvistaa palvelun laadun merkitystd, toisaalta korostaa sen merkitysti etenkin sel-
laisilla toimialoilla, joissa asiakkaan ja palveluntarjoajan vélinen yhteisty0 ei ole tiivista.
Tallaisella alalla luottamus tai henkiléiden vilinen sosiaalinen side ole yhti suuressa roo-
lissa kuin liiketoiminta-aloilla, joissa yhteistyd on hyvin tiivistd (Rauyruen ja Miller
2007; Paulssen ja Roulet 2016).
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Lahtokohtaisesti voidaan todeta, ettd palvelun laatu on merkittdva tekijd B2B-yhteis-
tyodssd. Sen ei kuitenkaan katsota olevan riittdvé tekijéd pitkien asiakassuhteiden pystyssi
pitimiseen. Tunnepitoisen sitoutumisen merkitys puolestaan on pitkien yhteistyosuhtei-
den kannalta oleellista ja tdhén voidaan vaikuttaa palvelun hyvin laadun lisdksi esimer-
kiksi sosiaalisilla siteill ja luottamuksen kasvattamisella (Venetis ja Ghauri 2004; Pauls-
sen ja Roulet 2016).

3.2.7  Asiakastyytyvdiisyys

Asiakaskokemus yhdistetddn usein virheellisesti ainoastaan asiakastyytyvéisyyteen, jol-
loin kaikki muut asiakaskokemuksen komponentit, joita tdssékin luvussa késitelldén, jaa-
vit huomiotta. Itseasiassa, B2B-kontekstissa asiakastyytyvdisyyden vaikutus asiakas-
kayttaytymiseen on tutkijoiden mukaan selkedsti heikompi, kuin muiden tdssd luvussa
esiteltyjen asiakaskokemuksen komponenttien (Liu 1998; Venetis ja Ghauri 2004; Pauls-
sen ja Roulet 2016).

Asiakastyytyviisyys muodostuu siitd, kun asiakkaan todelliset (eli rationaaliset) ja
tunteelliset (eli emotionaaliset) odotukset palveluntarjoajan tuotteista ja palveluista koh-
taavat toteutuneen kokemuksen kanssa (kts. muun muassa Caruana ym. 2000; Caruana
2002; Preis 2003; Schakett 2009). Asiakastyytyvéisyys on itseasiassa asiakkaan reaktio
sille arvolle, jonka asiakas on kokenut saavansa kohtaamisesta yrityksen kanssa (Wood-
ruff ja Cardial 1996). Toisin kuin kuluttajaliiketoiminnassa, B2B-kontekstissa asiakas-
tyytyvidisyyden katsotaan muodostuvan kumulatiivisesti kaikkien tuotteen tai palvelun
kohtaamisiin liittyvien ndkokulmien ja kokemusten kautta, ajasta riippumatta (Bolton ym.
2003; Jonsson ja Zineldin 2003; Chumpitaz ja Paparoidamis 2004).

Asiakastyytyviisyyden ja asiakaskéyttdytymisen yhteys seké kuluttaja- ettd B2B-lii-
ketoiminnassa néyttiytyy kirjallisuudessa kirjavalta, eikd tdysin yksiselitteistd vastausta
sen merkityksestd ole pystytty luomaan (Venetis ja Ghauri 2004). Yksi merkittidva syy
tille pohjautuu siihen, ettd tutkimuksissa kéytetyt asiakastyytyvédisyyskyselyt ovat sisdl-
161tédn erilaisia miké vaikuttaa tulosten analysointiin (Sun ja Kim 2013). Lisdksi, tutki-
muksen kohteena oleva toimiala vaikuttaa tutkimustuloksiin (Sun ja Kim 2013).

Kirjallisuudesta nousee my0s esille merkittavéna tekijand se, mitataanko asiakastyy-
tyvdisyyden merkitystd asiakaskdyttdytymiseen yksin vai onko tutkimuksissa mukana
my0s muita komponentteja (kuten sitoutuneisuus, luottamus tai asiakasarvo). Yksittdin
tutkittuna asiakastyytyviisyys kylld vaikuttaa B2B-liiketoiminnassa uskollisuuden syn-
tyyn ja asiakaskéyttdytymiseen, mutta sen merkitys vihenee silloin kun mukaan otetaan
muita komponentteja, kuten luottamus tai koettu arvo (Liu 1998; Venetis ja Ghauri 2004).
Asiakastyytyviisyys ndyttdytyykin monesti vilttimattomand, mutta ei riittdvana tekijdni

asiakaskdyttdytymiseen viitatessa (Liu 1998), mikd selittdd monien yritysten hyvét
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asiakastyytyvéisyystulokset, mutta vdhéisen asiakaspysyvyyden. Samaan tulokseen viit-
taa my0s Jonesin ja Sasserin (1995) tutkimus, jonka mukaan erityisen tyytyvéisisti asi-
akkaista 80 % ovat hyvin uskollisia, mutta vain 40 % niin sanotuista ’perustyytyvaisisti”

asiakkaista ostavat uudestaan.

3.3 Asiakaskokemuksen johtamistapojen vaikutus asiakaskayttay-
tymiseen

Asiakaskokemuksen johtamisen malleja on muodostettu kirjallisuudessa muutamia ja
niistd tirkeimmaét on esitelty tdmén tutkielman luvussa 2. Asiakaskokemuksen johtamisen
kirjallisuus ei kuitenkaan keskity kovin tdsmaéllisesti selittimién malleihin liittyvid toi-
mintatapoja tai niiden merkittdvyyttd asiakkaiden kdyttaytymisen nékokulmasta. Tamén
luvun tarkoitus on koostaa ndkemysti siitd, kuinka syviéllisesti asiakaskokemuksen joh-
tamiseen liittyvid toimintatapoja on tutkittu ja millaisia vaikutuksia niilld on havaittu ole-
van asiakaskdyttdytymiseen.

Asiakaskokemuksen johtamisen kirjallisuudessa yksi hyvin paljon viitatuista teoksista
on Schmittin (2003) kirja, joka keskittyy asiakaskokemuksen johtamisen ja asiakaspdi-
oman yhteyden tutkimiseen. Taméin tutkielman kannalta Schmittin (2003) kirja on hyvin
mielenkiintoinen, silld hin muodostaa mallin asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvien

toimintatapojen ja asiakaskdyttdytymisen vilille. Tdmd malli on kuvattuna seuraavassa

kuviossa 9.
Taloudellinen arvo Asiakaspadoma
_— [T
Uusasiakashankinta Uudelleen osto Ristiin myynti
| | |
Asiakaskokemus Brindikokemus Asiakasrajapinta Jatkuva innovointi
Sisiiset resurssit Kokemusmarkkinointi | = Henkildstdjohtaminen Jarjestelmit Luovuus

e ——

Henkilostokokemus

Kuvio 9. Asiakaskokemuksen johtamismalli ja sen linkitys asiakaspddomaan (Schmitt
2003, s. 208)
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Kuten mallista ndhddén, Schmitt (2003) pyrkii muodostamaan suhteen asiakaskokemuk-
sen johtamiseen liittyvien toimintatapojen ja tiettyjen timén tutkimuksen kannalta tirkei-
den asiakaskayttidytymistd kuvaavien muuttujien vélille. Asiakaskokemuksen johtamisen
kannalta oleelliset tekijdt voidaan jakaa sisdisiin resursseihin ja lopullisen asiakaskoke-
muksen synnyttéviin tekijoihin, eli asiakkaille ndkyvadn toimintaan, jota kuvataan mal-
lissa tasolla ”Asiakaskokemus”. Asiakaskdyttdytyminen nékyy Taloudellisen arvon ta-
solla kolmena eri lopputulemana: uusiasiakashankinta, uudelleen osto ja ristiin myynti.

Tédmin tutkielman kannalta uusasiakashankintaan liittyvét asiakaskokemuksen johta-
misen tekijit eivdt ole keskiossi, silld tutkimus keskittyy nykyisen asiakaskunnan kéyt-
taytymisen tutkimiseen. On kuitenkin oleellista pohtia, voiko Schmittin (2003) esiin nos-
tama kokemusmarkkinointi® ja sitd kautta brindikokemus vaikuttaa my6s olemassa ole-
van asiakaskunnan kéyttdytymiseen jollakin tavalla. Esimerkiksi asiakassuhteiden hoita-
mista tutkivat tutkijat nostavat avoimen asiakaskommunikoinnin, kuten markkinoinnin,
hyvin oleelliseksi toiminnoksi asiakassuhteiden pysyvyyden kannalta (Liu 1998; Doney
ym. 2007). Briandikokemus on asiakkaan mielipide tuotteesta tai palvelusta ja kokonai-
suudessaan se kertoo brindin houkuttelevuudesta asiakaan nikokulmasta (Schmitt 2003).
Nykyiselle asiakaskunnalla brindikokemus muodostuu toki myds muista asioista, kuin
markkinoinnin kautta tulleesta mielikuvasta, silld arjessa tapahtuva yhteistyd muokkaa
jatkuvasti asiakkaan mielikuvaa palveluntarjoajasta yrityksend. Markkinoinnin merki-
tystéd ei kuitenkaan ole syyti tissdkdin tdysin sivuuttaa.

Asiakaspysyvyyteen, eli ensisijaisesti uusintaostoihin ja siti kautta poistuman estdmi-
seen vaikutetaan Schmittin (2003) mukaan pédosin asiakaskohtaamisilla ja kaikilla asia-
kasrajapinnassa tapahtuvilla vuorovaikutuksilla, joissa asiakas on kosketuksissa yrityk-
seen, sen osaan tai tuotteeseen. Kohtaamisia voivat olla esimerkiksi myyjan kohtaaminen,
asiakaspalvelun kanssa asiointi, asiakasvastaavan kohtaaminen tai tuotteen tai palvelun
kayttd ja ndmé kaikki yhdessd méiérittelevét asiakkaan kokonaisvaltaisen kokemuksen
yrityksestd ja sitd kautta myos tulevat ostopédtokset (Schmitt 2003). Itseasiassa kohtaa-
mispisteiden tirkeys on yksi selkeimmin esiin nousseista tekijoistd asiakaskokemuksen
johtamisen kirjallisuudessa, silld my6s muut tutkijat ovat yhtd mieltd niiden merkityk-
sestd asiakaspysyvyyteen (Ratiu ja Iliutd 2008; Grenholdt ym. 2015). Ratiu ja Iliutd
(2008) painottavat tirkedksi nimenomaan kohtaamisten laadun ja johdonmukaisuuden
johtamista, joka vaatii yritykseltd kohtaamispisteiden parhaiden kdytdantdjen ja haluttujen
tapojen tismentidmisté kaikille tyontekijoille (Ratiu ja Iliuta 2008).

Schmitt (2003) nostaa uusintaostojen yhteydessd merkittdvdin rooliin kaksi siséistd

resurssia: jarjestelmien toimivuuden, sekd henkilostojohtamisen. Hdn siis nostaa

3Kokemusmarkkinointi on asiakasorientoitunutta markkinointia, ei tuoteorientoitunutta. Se keskittyy tuot-
teen markkinoinnin sijaan markkinoimaan tuotteen kayttotilannetta ja tuotteen ominaisuuksien sijaan mark-
kinoimaan kéyttoon liittyvid kokemuksia. Sen tarkoituksena on luoda kohderyhmaélle yhtenevéinen mieli-
kuva bréndistd, joka vahvistuu jokaisessa brandiin liittyvéssé kohtaamisessa (Schmitt 2003.)
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esimerkiksi asiakassuhteiden johtamiseen (eng. Customer Relationship Management) tar-
koitetut jirjestelmét suureen rooliin osana asiakaskokemuksen muodostumista. Jain ym.
(2007), jotka tutkivat nimenomaan asiakassuhteiden johtamiseen tarkoitettujen jarjestel-
mien ja asiakaskokemuksen yhdistdmistd, on yhtd mieltd tdstd, silld vain oikeanlaisilla ja
tarpeeksi tehokkailla jarjestelmilld kaikki asiakasrajapinnassa tydskentelevit voivat saada
oikean informaation asiakkaista oikeaan aikaan (Jain ym. 2007). Henkildstdjohtamisen
rooli on térked, jotta kohtaamispisteiden kdytdnnot saadaan johdonmukaisesti kiyttoon ja
asiakasrajapinnassa tyoskentelevét henkilot oppivat hyddyntdméén saamaansa tietoa oi-
kealla tavalla (Jain ym. 2007). Sen rooli kuitenkin korostuu kokonaisuuden toimivuuden
kannalta, silld asiakaskokemuksen johtamisen tiytyy olla koko organisaatiossa hyvik-
sytty ja ymmadrretty toimintatapa (MacGillavry ja Wilson 2014), jotta silld padstddn ha-
luttuihin asiakaskéyttdytymisen tuloksiin.

Viimeisend Schmitt (2003) keskittyy asiakaskokemuksen johtamisen ja ristiinmyyn-
nin tutkimiseen. Ristiinmyynti eroaa uusmyynnistd selkedsti, silld silloin asiakas ostaa
samalta yritykseltd tuotteen tai palvelun, jota ei ole aikaisemmin ostanut. Myds kirjalli-
suus ristiinmyyntiin vaikuttavista tekijoistd on melko véhiistd. Kuitenkin, sekd Schmitt
(2003) ettd Walter ja Ritter (2003) nostavat innovoinnin ja nimenomaan asiakkaiden osal-
listamisen innovointiin, kuten uusien tuotteiden tai palveluiden pilotoinnit tai asiakaspa-
lautteiden ja -toiveiden kerddmisen uusista palveluista, tirkedksi tekijaksi kokemuksen
synnyttdjdnad ja ristiinmyyntimahdollisuuksien kasvattajana. Tyytyvdiset asiakkaat osta-
vat todenndkdisemmin tuntemaltaan yritykseltd, mutta heille on helpompi myyda tuotteita
tai palveluita, jotka ovat uusia ja innovatiivisia (Schmitt 2003). Asiakasléhtoisen inno-
voinnin liséksi erityisesti luottamukseen vaikuttavilla tekijoilld voidaan kasvattaa ristiin-
myynti-mahdollisuuksia, silld luotettavalta yhteistyokumppanilta on helpompi ostaa
my0s muita tuotteita tai palveluita (Paulssen ja Roulet 2016). B2B-liiketoiminnassa luot-
tamuksen syntyyn vaikuttavat erityisesti ostajan ja myyjdn hyvét henkilokohtaiset suh-
teet, informaation jakaminen puolin ja toisin, seki aito keskittyminen ja ymmartdminen
asiakkaiden tarpeita kohtaan (Doney ym. 2007). Néin ollen ristiinmyyntié tavoiteltaessa
yrityksen on pystyttdvd panostamaan henkilokohtaisten suhteiden luomiseen, avoimeen
kommunikointiin asiakkaan kanssa, sekd aitoon asiakaslédhtdiseen ajattelutapaan, joka
keskittyy asiakkaan kuuntelemiseen ja hdnen tarpeidensa tidyttdmiseen.

Schmittin malli on kirjallisuuden kattavin, kun pyritdan havainnollistamaan asiakas-
kokemuksen johtamisen yhteyttd asiakaskdyttdytymisen eri osa-alueisiin. Sen lisdksi on
hyvd huomioida, ettd myyntiin liittyvd kirjallisuus (katso mm. Palmatier ym. 2006;
Humphreys ym. 2009; McIntyre ym. 2000; Parsons 2002; Clack ym. 2004) pohtii samoja
aiheita keskittyen tarkemmin vain yhteen asiakasrajapinnan osa-alueeseen, eli myyntiin.
Myyjén ja asiakkaan vélistd vuorovaikutusta on tutkittu paljon nimenomaan tarkoituk-
sena selvittdd, miten vaikuttaa asiakkaan kayttdytymiseen ja ostopddtoksiin. Tama liittyy

tahdn tutkielmaan vahvasti, silld etenkin B2B-liiketoiminnassa nimenomaan myyjén ja
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asiakkaan viliset vuorovaikutustilanteet ovat hyvin suuri osa niistd kohtaamisista, joita
asiakkaalla on myyvéén yritykseen. Néin ollen myyjén ja asiakkaan kohtaamisilla on
oleellinen asema asiakaskokemuksen muodostumisessa. Palmatier ym. (2006) korostavat
myynnissd kommunikaation ja ammattitaidon tarkeyttd kun halutaan sitouttaa asiakas
suhteeseen. On myds kuvattu, ettd myyjdn tulisi keskittyd myyntiprosessin aikana enem-
mén vuorovaikutteiseen ja arvoa luovaan toimintaan ja vihemmén myytdvadn tuottee-
seen, palveluun tai sen kustannuksiin (Humphreys ym. 2009). Vuorovaikutustilanteessa
toimimisen lisidksi myyjien persoonallisuuksiin on kiinnitetty paljon kirjallisuudessa huo-
miota (Mclntyre ym. 2000; Parsons 2002; Clack ym. 2004). Erityisesti vaistonvaraisesti
ja ajatuksella toimivan myyjan on huomattu sopeutuvan paremmin pitkdaikaisia asiakas-
suhteita tavoittelevaan joustavaan myyntitapaan kuin tunteellisesti toimivien myyjien
(MclIntyre ym. 2000). Tulokset ovat timén tutkielman kannalta oleellisia silld ne ovat
suuressa osassa lopullisen asiakaskokemuksen luomisessa ja néin ollen my0s osa asia-
kaskokemuksen johtamisen toimintatapoja.

Schmitt:n (2003) malli ja sitd tukevat muiden tutkijoiden (Walter ja Ritter 2003; Pal-
matier ym. 2006; Doney ym. 2007; Humphreys ym. 2009) tulokset antavat suuntaa asia-
kaskokemuksen johtamisen ja asiakaskayttdytymisen suhteesta. On kuitenkin hyvin sel-
véd, ettd tarkkoja mittareita ja toimintatapoja syy-seuraussuhteiden selvittimiseksi ei
vield ole (Klaus 2013; Grenholdt ym. 2015). Asiakaskdyttdytymistd voidaan melko hel-
posti mitata yksindén, silld asiakaspysyvyyttd voidaan mitata ostofrekvenssilld, asiakas-
suhteen pituudella tai asiakaspoistuman kautta ja ristiinmyyntié havainnollistavat uusien
tuotteiden tai palveluiden myynti ja asiakaskohtaisen ostokdyttdytymisen seuraaminen.

Haasteeksi osoittautuu asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvien toimintatapojen riit-
tavin moniulotteinen ja kaiken kattava mittaaminen ja etenkin niiden liittdiminen asiakas-
kayttaytymiseen. Brindikokemuksen havainnollistamiseen Schmitt (2003) ehdottaa am-
mattilaisten (kuten markkinointiammattilaisten, tuotesuunnittelijoiden tai graafikoiden)
sanallista arviointia tuotteeseen tai palveluun liittyvén viestinndn kokemuksellisuudesta
sekd sen kokemusperdisisti elementeistd, kuten ulkonédstid ja kdytostd. Toinen vaihtoehto
on kysyé niistd asioista asiakkailta kyselyn muodossa. Brindikokemuksen analysoinnissa
tulisi myo0s tarkastella vertailutietoja muiden toimijoiden tai alojen suoriutumisesta. Asia-
kasrajapinnan ja —kohtaamisten, sekd innovatiivisuuden mittaamisessa voidaan hyodyn-
tad myos sekd asiakkaiden ettd ammattilaisten mielipidettd. Asiakasrajapinnan mittaa-
miseksi on tirkeéd ottaa huomioon kaikki tdrkeimmét asiakaskohtaamiset ja arvottaa niita
mahdollisesti vield tdrkeyksien mukaan. Innovatiivisuuden arvioinnissa puolestaan on
hyvé ottaa huomioon kaikki uudet tuotteet ja aloitteet 3-5 vuotta taaksepéin (Schmitt
2003.)

Lopulta, yritystd kiinnostaa asiakkaiden palaute siitd, kuinka johdonmukaisesti se
nédyttdd tekevin aloitteita kunkin asiakaskokemuksen osatekijan parantamiseksi (Schmitt

2003) ja erityisesti, kuinka ndmé osatekijat vaikuttavat asiakkaiden kidyttdytymiseen.
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Talla hetkelld tutkimus asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvistd toimintatavoista on
hyvin hajanaista ja myods melko suurpiirteistd. Muun muassa myyjén ja ostajan suhteella
(Palmatier ym. 2006), avoimella kommunikaatiolla (Palmatier ym. 2006), brandikoke-
muksen kasvattamisella (Schmitt 2003), asiakasrajapinnan toimivuudella (Schmitt 2003)
ja asiakkaiden osallistamisella toiminnan kehittimiseen (MacGillavry ja Wilson 2014) on
ndhty olevan merkitystd asiakaskdyttdytymiseen. Epdselvyyttd on kuitenkin edelleen
siind, mitd ndmi kaikki tarkoittavat tarkemmin yrityksen kannalta: miten bréndikoke-
musta kannattaa kasvattaa, millainen on asiakkaan mielestd toimiva asiakasrajapinta, mil-
laista kommunikaatiota on hyvi olla, miten asiakasta kannattaa osallistaa tai millainen
merkitys on asiakastyytyviisyyskyselyilld. Témén tutkielman tarkoituksena on tarkem-
min kartoittaa nimenomaan néitd konkreettisia asiakaskohtaamisissa tapahtuvia toimin-
tatapoja, joilla asiakaskokemukseen ja sitd kautta asiakaskdyttdytymiseen voidaan vaikut-

taa.
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4 TUTKIMUSMETODIT JA AINEISTO

4.1 Tapaustutkimus

Tadman tutkimuksen aihe on luonteeltaan hyvin subjektiivinen ja moniulotteinen, eli vai-
keasti mitattava. Asiakaskokemuksen johtaminen tarkoittaa asiakkaiden ndkokulmasta
eri asioita ja asiakaskéyttdytymisen taustatekijit koostuvat yksittdisten ihmisten subjek-
titvisista asiakaskokemuksista. Tédllainen ndkemysten monimutkaisuus ja toisiinsa sidok-
sissa olevat aspektit ovat tyypillisid laadulliselle tutkimukselle (Hirsjérvi ym. 2004), joka
my0s tdma tutkimus on luonteeltaan.

Laadullista tutkimusta on mahdollista toteuttaa erilaisilla tutkimusmenetelmill4, joita
ovat esimerkiksi toimintatutkimus (eng. action research), tapaustutkimus (eng. case study
research), etnografinen tutkimus (eng. ethnographic reserach) ja narratiivinen eli kerron-
nallinen tutkimus (eng. narrative reserach) (Eriksson ja Kovalainen 2008). Yleisesti laa-
dullisille tutkimusmenetelmille ominaista on pystya selvittdmédn, millaisia merkityksié
thmiset antavat tapahtumille ja ilmidille (Hirsjérvi ja Hurme 2000). Toimintatutkimus
soveltuu tilanteisiin, jossa tutkija ei vain tutki jotakin esimerkiksi organisaatiossa olevaa
ilmidtd tai ongelmaa, vaan tyOskentelee tutkimusta tehdesséén vahvasti myos mukana
ratkaisemassa téitd (Eriksson ja Kovalainen 2008). Tapaustutkimus puolestaan soveltuu
nimensd mukaisesti tutkimuksiin, joissa kisitelldén jotakin tapausta tietyssd esimerkiksi
sosiaalisessa, taloudellisessa tai historiallisessa kontekstissaan (Eriksson ja Kovalainen
2008). Etnografinen tutkimus kasittelee kulttuuria ja kulttuurien ymmarrysta (Eriksson ja
Kovalainen 2008), kun puolestaan narratiivinen tutkimus tutkii erityisesti tarinamuodossa
olevaa tekstid tai kerrontaa (Gabriel 2000) tai on itse tutkimuksena kirjoitettu tarinan
muodossa (Eriksson ja Kovalainen 2008).

Téahén laadulliseen tutkimukseen tutkimusmenetelmaksi valikoitui hyvin paljon liike-
taloustieteessd (Eisenhardt ja Graebner 2007) ja jonkin verran myds johdon laskentatoi-
messa (Lukka 1999) kiytetty tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen ndhddin soveltuvan
tutkimuksiin, joissa tutkittavasta tosieldimén ilmidstd on mahdollista saada monipuolinen
ja syvillinen ymmarrys (Lukka 1999). Téssa tutkielmassa tosieldmadssé tutkittava ilmid
on asiakaskokemuksen johtamisen vaikutus asiakaskéyttdytymiseen. Liséksi tapaustutki-
mus tukee tdtd tutkimusta hyvin, silld se sopii konteksteihin, joiden ymmaértdminen vaatii
tutkimusta oikeissa tosieldméin tilanteissa (Gillham 2000). Tdmén tutkielman aiheen ké-
sittelyyn mahdollinen menetelma olisi voinut olla myds toimintatutkimus, mutta se ei so-
veltunut tihén kyseiseen tutkimukseen, silld tutkielmaa tehdessi ei 1dhdetd samalla muut-
tamaan toimintatapoja tai ratkomaan mahdollisia esiin nousevia ongelmia, kuten toimin-

tatutkimukselle on ominaista (Eriksson ja Kovalainen 2008).
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Tapaustutkimus tarkoittaa etenkin jonkin tai joidenkin tiettyjen samankaltaisten ta-
pausten, esimerkiksi ryhmaén tai instituution, syvillistd ja moniulotteista tutkimista (Gill-
ham 2000). Tutkimuksella pyritdin saamaan tarkka kuva tutkittavasta ilmidsti suppeassa
ympéristdssd, jonka jilkeen tuloksia voidaan teoreettisella tasolla yleistdd laajempaan
ympéristdon (Gerring 2004). Téssi tutkielmassa tutkimuskohteena on B2B-palveluliike-
toiminnassa hyvin pitkddn toiminut suomalainen yritys, jolla on paljon kokemusta asia-
kaskokemuksen johtamisesta. Kohdeyritys soveltuu néin ollen todella hyvin tutkimus-
kohteeksi ja tuloksia on mahdollista yleiselld tasolla tarkastella myds muissa B2B-palve-
luliiketoiminnan yrityksissd. Tutkimuksen keskittiminen yhteen yritykseen mahdollistaa
entistd syvédllisemmaén ja moniulotteisemman tutkimusaiheen analysoinnin.

Tutkimuskysymysten luonteen kannalta on lisdksi oleellista paéstd syvillisesti kdsiksi
tutkimuskontekstiin ja sen sisilld oleviin riippuvuussuhteisiin. Tapaustutkimus on timén
kannalta hyvad tutkimusmenetelmad, silld se havainnollistaa tutkittavaan ilmiodn liittyvid
oleellisia sosiaalisia konteksteja, joita voi olla vaikea havainnollistaa muilla menetelmilld
(Ahrens ja Chapman 2006). Téssd tutkimuksessa ndma sosiaaliset kontekstit voivat tar-
koittaa esimerkiksi yhteistyOssé esiintyvid konflikteja tai onnistumisia, jotka ovat tutkiel-

man tulosten kannalta merkittavassa roolissa.

4.2 Tiedonkeruumetodit

Askeisessi kappaleessa esiteltyi tapaustutkimusta voidaan kutsua tutkielman “paéimeto-
diksi” (eng. "main method”) (Gillham 2000). Siihen liittyy niin sanottuja “alametodeja”
(eng. ’sub methods”), jotka méirittelevét tarkemmin tavat, joilla aineistoa kerétééan (Gill-
ham 2000). Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumetodeja voivat olla muun muassa eri-
laiset haastattelut, fokusryhmékeskustelut, havainnointi tai ihan vain tekstin tai kuvan
muodossa olevien ldhteiden kéyttd (Eriksson ja Kovalainen 2008). Téhén tapaustutki-
mukseen soveltuvaksi valikoitui kaksi eri tiedonkeruumetodia: avoin keskustelu ja puo-
listrukturoitu haastattelu. Seuraavaksi kisitellddn tarkemmin tiedonkeruumetodien sopi-

vuutta tdhan tutkimukseen.

4.2.1 Avoin keskustelu

Tapaustutkimus on mahdollista toteuttaa monella eri tiedonkeruumenetelmélld, kunhan
tapa tukee hyvin tutkittavaa ilmi6td (Koskinen ym. 2005). Avoin keskustelu tutkimusai-
heen kannalta keskeisen henkilon kanssa on tiedonkeruutapana, etenkin palveluliiketoi-
mintaa tutkittaessa, suositeltava tapa tehdé alkukartoitusta tutkittavasta ilmidsta ja kon-

tekstista (Gilmore ja Carson 1996). Palveluliiketoimintaa tutkittaessa on oleellista tietda
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esimerkiksi henkildston roolituksesta asiakassuhteiden hoitamisessa, asiakasreklamaati-
oiden hoitoon liittyvistd prosesseista ja yleisesti asiakaspalvelun toimintatavoista (Gil-
more ja Carson 1996).

Avoimen keskustelun etu esimerkiksi haastatteluun tai kyselyyn verrattuna on sen epé-
virallisuus. ”"Haastateltava(t)” henkild ei koe tilannetta muodolliseksi haastatteluksi, mika
voi nikyi vastauksissa avoimempana tiedonjakona (Gillham 2000). Tutkimuksen kan-
nalta tirkeédn tiedon saamiseksi on hyvi miettid muutama oleellinen kysymys valmiiksi
ennen keskustelua ja esittdd ndma tilaisuuden tullen. Ero haastatteluihin on siind, etti ti-
laisuus voi olla todella epdmuodollinen eiké keskustelua nauhoiteta. Téssa tullaankin yh-
teen avoimen keskustelun suurimmista heikkouksista: tietoa voi tulla paljon kerralla ja
siitd pitdd pystyd poimimaan kaikki oleellinen saman tien (Gilham 2000.) Tarkeimmaét
pointit onkin syyté kirjoittaa ylos mahdollisimman nopeasti keskustelun jélkeen (Gillham
2000), kuten tdssédkin tutkielmassa on tehty.

Téssd tutkielmassa case-yritykseen liittyvéa, tutkimuksen kannalta oleellista tietoa ke-
rittiin kahdella avoimella keskustelulla case-yrityksen asiakaskokemuksen johtamisesta
vastaavan henkilon kanssa (asiakaskokemuksen johtamisesta vastaavaa henkildd kutsu-
taan tistd ldhtien tutkielmassa asiakaskokemuksen johtajaksi). Asiakaskokemuksen joh-
taja tuntee tdssd tapauksessa hyvin perusteellisesti case-yrityksen asiakaskokemukseen
liittyvit panostukset ja toimintatavat. Hian on tydskennellyt yrityksessd monia vuosia, jo-
ten hdnellad on lisdksi selked kuva siitd, millaisessa roolissa eri tiimien henkil6t ovat asia-
kassuhteiden hoitamisessa ja asiakaskokemuksen rakentamisessa.

Tutkielman avoimiin keskusteluihin valmistautuminen tarkoitti perusteellista asiakas-
kokemuksen johtamisen teoriaan tutustumista, jotta keskusteluissa osattiin ottaa esille oi-
keita asioita. Keskusteluiden aikana ja niiden jélkeen kirjoitettiin ylos tirkeimpid keskus-
teluissa esiin nousseita tekijoitd. Avoimissa keskusteluissa kisiteltiin yleiselld tasolla
case-yrityksen asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvid toimintatapoja ja erityisesti niité

seikkoja, joihin case-yritys on paljon panostanut.

4.2.2  Puolistrukturoitu haastattelu

Kun halutaan tutkia ihmisten asioille antamia merkityksid, on haastattelun viitetty olevan
yksi parhaista tavoista tehdé tutkimusta (Gillham 2000; Koskinen ym. 2005). Tassé tut-
kielmassa keskeistd on kerdtd case-yrityksen asiakkaiden asiakaskokemuksen johtami-
selle antamia merkityksid, joten haastattelu tiedonkeruutapana soveltuu tutkimukseen
erittdin hyvin. Puolistrukturoitu haastattelu on ollut jo pitkddn laadullisen tutkimuksen
saralla suuressa suosiossa ollut haastattelun muoto (Alvesson ja Deetz 2000; Gillham
2000). Se eroaa strukturoidusta haastattelusta erityisesti siind, ettd haastateltavalla on

mahdollisuus vastata hyvin paljon vapaammin haastattelijan kysymyksiin (Gillham
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2000). Jos strukturoidussa haastattelussa kysymykset ja niiden jérjestys, sekd mahdolli-
sesti vastausvaihtoehdot ovat tarkkaan haastattelijan mairittelemid, puolistrukturoidussa
haastattelussa tarkeimmit kysymykset on etukiteen suunniteltu, mutta niiden jérjestys
voi muuttua ja mahdollisia lisdkysymyksid voidaan esittdd. Haastateltava vastaa kysy-
myksiin omin sanoin, ilman vastausvaihtoehtoja. (Koskinen ym. 2005.)

Puolistrukturoidun haastattelun etuina ovat joustavuus ja sen kyky tuoda esille tirkeitd,
usein piilossa olevia, ihmisten ja organisaatioiden kéyttdytymiseen liittyvid aspekteja (Qu
ja Dumay 2011). Puolistrukturoidun haastattelun on todettu olevan erityisen arvokas sil-
loin, kun tutkijan tavoitteena on ymmartdd, kuinka haastateltavat kokevat ja nikevit tut-
kittavan sosiaalisen ympériston (Qu ja Dumay 2011).

Puolistrukturoidut haastattelut soveltuvat edelld mainittujen etujen ansiosta tdhén tut-
kielmaan parhaiten, silld tutkimuksen tarkoituksena on nimenomaan tuoda esille organi-
saatioiden, eli tdssd yritysasiakkaiden, kayttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd. Tarkeintd on
ymmaértdd asiakaskayttdytymistd juuri todellisessa sosiaalisessa ty0ymparistossd. Lisdksi
haastatteluissa on tirkedd péadsté tilanteeseen, jossa haastattelija ei litkaa ohjaa vastauksia,
vaan haastateltava tuo vapaasti esille itselleen merkittdvid aspekteja aiheeseen liittyen.
Puolistrukturoidulle haastattelulla tdllainen tilanne on ominainen (Qu ja Dumay 2011).
Tutkimuksessa hyddynnetéédn kahden tyyppistd puolistrukturoitua haastattelua. Yrityksen
henkildstod haastatellaan ryhméhaastatteluissa ja asiakkaita yhden tai kahden vastaajan
haastatteluissa.

Ryhmaihaastattelut soveltuvat hyvin tilanteisiin, joissa halutaan saada monen henkilon
nidkemys tutkittavaan aiheeseen (Qu ja Dumay 2011). Niissd pyritddn yksiloiden koke-
musten sijaan saamaan nidkemys niistd aspekteista, jotka nousevat laajimmin ja erityisen
voimakkaasti esille kaikkien haastateltavien keskuudessa (Gubrium ja Holstein 2001).
Lisdksi ne ovat helpommin jérjestettdvissd kuin jokaisen haastateltavan yksilohaastattelu,
ja sddstivat paljon aikaa (Qu ja Dumay 2011). Erityisesti ryhméhaastattelut vihentévit
haastattelijan vaikutusmahdollisuuksia tuloksiin, silld haastattelijan rooli keskustelun oh-
jaajana on pienempi kuin yksilohaastatteluissa, vaikka toki kysymykset ohjaavat keskus-
telua tutkielman kannalta oikeaan suuntaan (Doyle 2004). Téssi tutkielmassa ryhméhaas-
tatteluilla pyritdén selvittdméén henkiloston mielestd merkittdvimpid ja tehokkaimpia
asiakaskokemuksen johtamisen toimintatapoja. On huomattava, ettd ryhméahaastattelut ei-
vit sovellu arkaluontoisista aiheista, kuten johdon palkkauksesta, kdytdviin keskustelui-
hin (Qu ja Dumay 2011). Tamin tutkimuksen aiheen ei koeta olevan arkaluontoinen hen-
kilostolle, mutta haastattelutilanne pyritdén tekemédan mahdollisimman neutraaliksi sillé,
ettd asiakaskokemuksen johtaja ei osallistu tapahtumaan, jottei hdanen lasndolonsa vaikut-
taisi henkildston avoimuuteen tilanteessa.

Ryhmihaastattelujen liséksi tutkimusta varten toteutetaan kolme puolistrukturoitua

asiakashaastattelua. Ryhmahaastatteluista poiketen, téllaiset laadulliset yhden tai kahden
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vastaajan haastattelut soveltuvat nimenomaan syvillisempéén analyysiin haastateltavien
kokemuksista ja ndkemyksistd tutkittavasta aiheesta (Gubrium ja Holstein 2001).

Yleisesti haastattelut tiedonkeruumenetelmédné aiheuttavat myos haasteita. Ne ovat
muun muassa hyvin aikaa vievid ja mahdollisesti vaikeita jarjestdd (Gillham 2000). Li-
saksi haastattelut poistavat vastaajan anonymiteetin, mikd voi rajoittaa vastauksien luo-
tettavuutta (Gillham 2000). Téssd tutkielmassa ndmid haasteet pystyttiin melko hyvin
véistimain. Haastatteluiden suunnitteluun, toteuttamiseen ja purkamiseen oli varattu tar-
peeksi aikaa ja viidestd haastattelusta kolme pidettiin hyvin lyhyelld etdisyydelld, mika
védhensi matkustamisen maarda. Lisdksi kaksi haastattelua pidettiin ryhméahaastatteluina,
jolloin samaan aikaan oli mahdollista kuulla monien ihmisten mielipiteitd. Haastattelut
jérjesti ldhes kokonaan case-yrityksen asiakaskokemusjohtaja tai haastateltavasta asiak-
kuudesta vastaava myyjd, mikd my0s helpotti ajankdyttdd. Anonymiteetin puuttuminen
el mydskédédn aiheuttane tdssé tutkielmassa ongelmia. Henkildston keskuudessa konteksti
el ole niin henkilokohtainen, etti se estiisi rehellisten vastausten antamisen. Lisdksi asia-
kaskokemuksen johtaja jattdytyi itse pois henkildstohaastatteluista juuri siksi, ettd henki-
16st6 ei hdnen takiaan jéttdisi negatiivisia asioita sanomatta. Asiakashaastatteluissa puo-
lestaan asiakkaat tiesivit, ettd omilla vastauksilla voi olla hyvinkin positiivinen vaikutus
nykyiseen yhteistydsuhteeseen, mikd varmasti kannusti rehellisyyteen.

Haastattelukysymyksilld ja haastattelutilanteeseen valmistautumisella on suuri rooli
itse haastattelun onnistumisessa. Haastattelurungon suunnittelussa on oleellista tunnistaa
muutamia tirkeimpid teemoja, joiden sisdlle muodostetaan sellaisia avoimia kysymyksii,
jotka eivit ohjaile vastauksia. Liséksi ennen haastattelua on syytd suunnitella valmiiksi
mahdollisesti tarvittavat tarkentavat kysymykset. (Gillham 2000.)

Tutkimuksessa toteutettujen henkilostoon kohdistuvien ryhméhaastattelujen haastatte-
lurunko koostuu yhteensd viidestd eri teemasta. Teemat ja niihin liittyvét kysymykset
pohjautuvat hyvin vahvasti asiakaskokemusjohtajan kanssa kaytyihin avoimiin keskuste-
luihin ja teoriassa (Schmitt 2003; Morgan ja Hunt 1994; Venetis ja Ghauri 2004; Moli-
nary ym. 2008; Johnston ja Kong 2011; Paulssen ja Roulet 2016) asiakaskokemuksen
johtamisen kannalta esiin nousseisiin tdrkeisiin teemoihin. Henkildstdhaastatteluiden ky-
symykset 10ytyvét tutkielman liitteestd 1. My0s laadulliset asiakashaastattelut pohjautu-
vat teemoiltaan ja kysymyksiltddn samoihin teoriaan pohjautuviin seikkoihin, kuin hen-
kilostohaastattelut. Sen lisdksi kysymyksid liittyen henkilostohaastatteluissa esiin nous-
seisiin tarkeimpiin aspekteihin on lisdtty tdhdn asiakashaastatteluiden tutkimusrunkoon.
Asiakashaastatteluiden kysymykset 16ytyvét tutkielman liitteestd 2. Sekd henkilosto- ettd
asiakashaastatteluiden “Lopuksi” -teeman kysymykset poikkeavat kuitenkin hiukan
muista, silld ne ovat case-yrityksen itse toivomia kysymyksii, joilla ei timén tutkielman
kannalta ole erityisesti merkitystd. Haastatteluiden tarkemmat tiedot, kuten henkilét,

haastatteluajat ja paivimairat kaydadn ldpi seuraavassa kappaleessa.
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4.3 Aineiston keruu

4.3.1  Case-yrityksen esittely

Tutkimuksen case-yritys toimii henkildstopalvelualalla. Se on Suomen suurimpia alan
organisaatioita ja toimii koko Suomen alueella franchising-periaatteella. Yrityksen valin-
taan vaikutti omakohtaiset suhteeni yritykseen tdiden puolesta. Toimin asiakaskokemuk-
sen johtamiseen liittyvédn ohjelmistopalveluntarjoajan palveluksessa. Tarjoamme yrityk-
sille keinot kerdtd asiakaskokemukseen ja -kdyttdytymiseen liittyvéa tietoa, analysoida
sitd ja johtaa sen pohjalta toimenpiteitd oman toiminnan kehittdmiseksi ja asiakaskayttay-
tymiseen vaikuttamiseksi. Ty0ssédni kohtaan paljon yrityksid, jotka haluavat kehittad asia-
kaskokemustaan ja sen johtamista.

Tédmai henkilostopalvelualalla toimiva yritys valikoitui monien muiden tyopaikkayri-
tykseni asiakasorganisaatioiden joukosta tdmédn tutkielman kohdeyritykseksi kolmesta
tarkedstd syystd. Ensinnékin, se toimii selkeésti B2B-palveluliiketoiminnassa, mihin tdimé
tutkimus keskittyy. Case-yrityksen toinen suuri asiakaskunta 16ytyy kuluttajista, eli tyon-
tekijoistd, mutta tissd tutkimuksessa keskitytédn yritysasiakkaiden kokemuksen ja kéyt-
taytymisen tutkimiseen. Toiseksi, case-yritykselld on pitkd historia ja siitd syystd myos
paljon kokemusta palveluliiketoiminnasta. Se palvelee noin 3000 yritysasiakasta vuosit-
tain. Kolmanneksi, se on viimeisen vuoden aikana nostanut alan parhaan asiakaskoke-
muksen yhdeksi strategiseksi tavoitteekseen ja toivoo sen johtavan yhi syvempiin ja tii-
viimpiin asiakassuhteisiin. Ndin ollen asiakaskokemuksen johtaminen on tirkeé osa yri-
tyksen jokapdiviistd toimintaa ja asiakassuhteiden hoitamista.

Case-yritys siis palvelee yritysasiakkaitaan erityisesti henkildstotarpeisiin liittyvissi
haasteissa vuokraamalla asiakkailleen tyOntekijoitd. Yhteistyomalleja on eri tyyppisid
asiakastarpeeseen pohjautuen. Osalle yrityksistd hankitaan sopimukseen pohjautuen
tyontekijoitd aina kun tarve ilmenee. Osan kanssa asiakassuhde on kehittynyt strate-
giseksi kumppanuudeksi, miki tarkoittaa, ettd heiddn kanssaan tehdéén hyvin tiivistd yh-
teistyotd ja kehitetdédn jatkuvasti uusia yhteistydmalleja, niin paikallisesti kuin valtakun-
nallisestikin. Lisdksi on niin sanottuja kerta-asiakkaita, joita palvellaan satunnaisesti.

Case-yritys hoitaa rekrytointiin kuuluvat prosessit joko tdysin itse tai vain osittain,
riippuen sopimuksen luonteesta. Prosessi alkaa siitd, kun case-yritys saa asiakkaalta toi-
meksiannon etsid tietyn tyyppisid ithmisid tiettyyn tyohon. Case-yritys 1dhtee tdimén jal-
keen hakemaan potentiaalisia kandidaatteja omia kanaviaan hyddyntden. Useimmiten
case-yritys pitdd myos ainakin ensimmaéisen haastattelukierroksen, jossa karsii vield lo-
pullisten, asiakasyritykselle ehdottamien kandidaattien méérdd. Tdmin jilkeen asiakas-
yritys tapaa kandidaatit yksin tai yhdessd case-yrityksen edustajan kanssa, josta sitten

edetddin vield seuraavalle haastattelukierrokselle tai jo solmimaan tydsopimusta.
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Pidempiaikaisille sopimusasiakkaille oikean henkilon 16ytdminen voi kdyda jopa hel-
pommin, kuin kerta-asiakkaille, silld asiakasyrityksen ja sen kulttuurin ja toiveiden tun-
teminen on merkittidvissa roolissa sopivan henkilon 16ytdmisessé. Lisdksi joillakin sopi-
musasiakkailla on niin sanotusti koko ajan haku pédlld. Tdma tarkoittaa sité, ettd case-
yritys voi missé tahansa haastattelutilanteessa arvioida hakijan soveltuvuutta myos kysei-
sen sopimusasiakkaan ndkdkulmasta, vaikka hakija ei olisi erityisesti siihen rooliin ha-
kenutkaan.

Case-yrityksen vastuu tyontekijoistd ei kuitenkaan padty sopimuksen allekirjoittami-
seen, silld henkilostovuokrauksessa tyontekijit ovat tydsuhteessa case-yrityksen, eivét
asiakasyrityksen kanssa. Tdma tarkoittaa sitd, ettd case-yritys on vastuussa muun muassa
tyontekijoiden palkan maksusta ja tyoterveysasioista.

Kaikki tyé mika liittyy sopivien henkildiden 16ytdmiseen ja tdmin jélkeen tydsuh-
teessa tyOntekijoistd huolehtimiseen ovat palvelua, jota case-yritys tarjoaa. Tdman lisdksi
case-yritys myy myos tuotetta, joka tdssd tapauksessa on asiakkaalle hankittu tyontekija.
Yritysasiakkaat maksavat kdytdnnossa kuitenkin palvelusta, silld tuote on oikeastaan vain
palvelun lopputulema vaikka toki kaikista tiarkein elementti toimivassa asiakassuhteessa.

Tédmin tutkielman luonteen kannalta on my®0s oleellista tarkastella case-yrityksen asia-
kasorganisaatioiden padkontakteja ja heidén roolejaan pédédtoksenteossa. Asiakasorgani-
saation puolelta pddkontaktit ovat usein henkildstdjohtajia, toimitusjohtajia tai semmoi-
sen osaston johtajia, jossa henkilostovaihtuvuus on suurta tai esimerkiksi kausivaihtelun
takia vuokratyontekijoiden tarve on oleellista. Pienemmissi asiakasyrityksissd padkon-
taktit ovat usein toimitusjohtajia ja he my0s tekevit tdysin itsendisesti pddtokset yhteis-
tyon jatkosta. Suuremmissa asiakasyrityksissd paatoksentekovastuu strategisella tasolla
voi olla toimitusjohtajalla tai henkildstdjohtajalla, mutta samalla osastojen johtajat paat-
tavdt oman osastonsa henkildstovuokrauksesta ja voivat téstd syystd olla niin sanotusti
padkontakteja case-yritykselle. Teorian tasolla timd isompien organisaatioiden padtok-
sentekokulttuuri vastaa perinteisti B2B-kontekstissa tapahtuvaa pédétoksentekoa, jossa
usein palvelun kéytostd paattavd henkild on eri, kuin palvelua hyddyntévd henkild
(Schmitt 2003). Henkildstopalvelualalla myds isommissa organisaatioissa padkontaktit
voivat kuitenkin olla vahvasti mukana myds palvelun hyddyntamiseen liittyvéssd paatok-
senteossa. Tahédn tutkielmaan haastatellut asiakasyritysten pddkontaktit olivatkin joko
tdysin vastuussa tai ainakin vahvasti mukana palvelun kdyttoon liittyvastd padtoksente-
osta. Tdma puolestaan eroaa Schmittin (2003) ajatuksesta, jossa padtoksentekoporras voi
olla kaukanakin palvelua oikeasti hyodyntdvéstd portaasta.

Case-yrityksen puolelta yhti asiakasta, joko kertaluonteista tai sopimusasiakasta hoi-
taa usein yksi tai kaksi henkil6d. Strategisilla sopimusasiakkailla yhteyshenkilditad case-
yrityksen puolelta on usein enemmaén. Sopimusasiakkaiden kohdalla henkilokohtainen
yhteydenpito case-yrityksen tyontekijoiden ja asiakasyrityksen péddkontaktin vililld on

hyvin merkittivdd ja tekee suhteesta usein tavallista henkilokohtaisemman. Case-
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yrityksen sisdisid toimintatapoja ja asiakassuhteiden hoitamista késitelldén vield katta-

vammin tuloksia késittelevassa luvussa 5.1.1.

4.3.2  Aineisto

Kuten aiemmissa kappaleissa on késitelty, asiakaskokemuksen johtaminen nayttiytyy
asiakkaille asiakkaan ja yrityksen vilisissd asiakaskohtaamisissa. Tdmén tutkielman tar-
koituksena on paneutua syvéllisemmin asiakaskohtaamisiin ja niissd tapahtuvaan yrityk-
sen toimintaan ja selvittdd, millainen toiminta on asiakkaille niin arvokasta, ettd se vai-
kuttaa heidén asiakaskdyttdytymiseensd. Seuraavassa kuviossa 10 on kuvattu korostet-

tuna vihredlld ne asiakaskohtaamiset, joiden toimintaan téssd tutkielmassa halutaan pa-

neutua.
ASIAKASKOHTAAMISET ASIAKASKOKEMUS ASIAKASKAYTTAYTYMINEN
Asiakastyytyvadisyys
Asiakasarvo
Tuon'EEt,( \ Kustannukse
palvelut ja niiden )
kaytto
\ Kommunikaatio
Palvelun laatu Y Stqutuminen i A i
Asiakasrajapinnan Asiakaskdyttaytyminen
toiminta Suhteen eheys Uskollisuus -Yhteisty6n jatkaminen
\ (uudelleen osto)
Sitouttava asiakaskokemus e -Yhteistyon paattaminen
L oy RIBBUViIE (poistuma)
Fyysiset tilat PR -Yhteistydn laajentaminen
toisesta s ane +
(ristiinmyynti)

/ Luottamus
Markkinointi

Kuvio 10. Tdmaén tutkielman kohteena olevat asiakaskohtaamiset.

Kuvio 10. on aiemmin esitellyn kuvion 8. mukainen, mutta eri kohdat on korostettuna
siitd syystd, ettd tdssd kappaleessa halutaan keskittyd niihin asiakaskokemukseen vaikut-
taviin asiakaskohtaamisiin, jotka ovat timén tutkielman kannalta oleellisia. Tutkielmassa
keréttiin tietoa tuotteiden ja palveluiden ja niiden kdyton, asiakasrajapinnan toiminnan ja
markkinoinnin vaikutuksesta yritysasiakkaiden kiyttdytymiseen. Ndma asiakaskohtaami-
set valikoituivat tutkimuksen kohteeksi siitd syysti, ettd ne ovat case-yrityksen jatkuvan
kehityksen kohteena ja olivat siksi luontevia tutkimuskohteita. Fyysisten tilojen tutkimi-
nen jétettiin tutkielman ulkopuolelle, silléd ne ovat hyvin pienessé roolissa case-yrityksen
toiminnassa yritysasiakkaiden kannalta. Lihes kaikki asiakastapaamiset tapahtuvat yri-
tysasiakkaan omissa tiloissa.

Tutkimusaineiston tiedonkeruu on toteutettu kolmessa kokonaisuudessa, joka on ku-

vattu seuraavassa kuviossa 11.
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1-25.6.2018

/ 1.Avoimet keskustelut \

asiakaskokemusjohtajan kanssa

1. keskustelu
12.4.2018, videopalaveri
kesto 1 h
Paikalla case-yrityksen
asiakaskokemusjohtaja

2. keskustelu
25.4.2018, puhelinkeskustelu
kesto 0,5 h
Paikalla case-yrityksen
asiakaskokemusjohtaja

/ 2.Ryhmahaastattelut \ /

henkil6stolle

1. ryhmdhaastattelu
4.5.2018, Helsinki
kesto 1,5 h
Haastateltavana case-yrityksen
Helsingin toimiston tyontekijoita

2. ryhmdhaastattelu
9.5.2018, Turku
kesto 1,5 h
Haastateltavana case-yrityksen Turun
toimiston tydntekijoitd

3.Puolistrukturoidut
asiakashaastattelut

1. asiakashaastattelu, Yritys A
1.6.2018, Vantaa
kesto 1,5 h
Haastateltavana yrityksen A
logistiikkapaallikkd

2. asiakashaastattelu, Yritys B
12.6. 2018, Lohja
kesto 1,5 h
Haastateltavana yrityksen B
henkilostopaallikkd

3. asiakashaastattelu, Yritys C
25.6.2018, Turku
kesto 1,5 h
Haastateltavana yrityksen C

Qmitusjohtaja ja tuotantopééllikky

\ A /

Kuvio 11. Tutkimusaineiston keruuprosessi.

Ensin aineistoa ja taustoitusta aiheeseen kerdttiin avoimina keskusteluina case-yrityk-
sen asiakaskokemuksen johtajalta. Asiakaskokemuksen johtaja valikoitui rooliin siitd
syystd, ettd hinelld on paras tietdmys case-yrityksen asiakaskokemuksen johtamisen toi-
mintatavoista. Ensimmaéisen vaiheen tarkoituksena oli saada nikemysta siitd, miten asia-
kaskokemuksen johtaminen yleisesti nikyy yrityksessd, kuinka paljon siithen on panos-
tettu ja millaisin keinoin. Noin 30min — 60min kestdvid keskusteluja kéytiin yhteensd
kaksi kappaletta. Ne olivat hyvin avoimia ja kysymykset muotoutuvat keskustelun ede-
tessd. Toinen keskusteluista kdytiin videopalaverissa ja toinen puhelimitse.

Toisessa vaiheessa case-yrityksen henkilostod haastateltiin kahden ryhméhaastattelun
muodossa. Ndissd haastatteluissa tavoitteena oli kerdtd henkildston mielipiteitd yrityksen
asiakaskokemuksen johtamisesta, sithen liittyvistd toimintatavoista ja niiden vaikutuk-
sista yritysasiakassuhteisiin. Henkildstohaastattelut suoritettiin kahdessa yrityksen suu-
rimmassa konttorissa, Helsingissd ja Turussa. Kumpaankin haastatteluun osallistui 10-15
asiakassuhteiden ja asiakaskokemuksen johtamisen kannalta merkittdvdd henkilod ja
haastattelut kestivdt kumpikin noin 1,5 h. Henkil6t valikoituvat asiakaskokemuksen joh-
tajan toimesta, silld hén tuntee aiheen ja osasi sen perusteella valita haastatteluun henki-
16it4, joilla voisi olla annettavaa tutkimukseen eri ndkokulmista. Haastatteluun osallistui
henkilditd aluejohdosta, myynnistd, operatiivisesta palvelun tuottamisen tiimisti (tdssd
tapauksessa henkilostovuokraukseen erikoistuneesta tiimistd, eli HR-henkildstostd),
markkinoinnista, laskutuksesta ja taloushallinnosta. Kuten aiemmassa luvussa esiteltiin,
case-yritys toimii ympari Suomea pidasiassa franchising-periaatteella. Timén tutkielman
henkildstohaastattelut kuitenkin toteutettiin kahteen suurimpaan konttoriin siitd syysta,

ettd tutkittava organisaatioympéristd olisi mahdollisimman samankaltainen minka
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tahansa muun B2B-palveluliiketoiminnassa toimivan yrityksen kanssa. case-yrityksen
franchising-toiminta eroaa tésti siind, ettd toiminta tapahtuu sellaisilla pienemmillé paik-
kakunnilla, joissa asiakaskunta on hyvin paljon suppeampaa ja asiakassuhteet timén
myoOtd mahdollisesti huomattavasti tiiviimpid ja pitkdkestoisempia. Myds monopolin
mahdollisuus pienemmilld paikkakunnilla on olemassa, miké vaikuttaa varsin voimak-
kaasti asiakassuhteiden pysyvyyteen ja mahdollisesti védristiisi tutkimuksen tuloksia pe-
rinteisen toimintamallin palveluyrityksiin verrattuna.

Kolmannessa vaiheessa tutkimusmetodina hyddynnettiin asiakaskohtaisia puolistruk-
turoituja haastatteluita, joita tehtiin yhteensd kolme kappaletta. Asiakashaastattelut olivat
tutkielman aiheen kannalta oleellisin tiedonkeruun vaihe, silla tarkoituksena oli saavuttaa
ymmérrys nimenomaan asiakkaiden kayttdytymiseen vaikuttavista tekijoistd. Mikddn
muu, kuin asiakkaiden oma mielipide, ei pysty tété tietoa paremmin tarjoamaan. Tutki-
mukseen osallistuvat asiakasyritykset valittiin case-yrityksen myyjien ja asiakaskoke-
muksen johtajan toimesta, silld he tiesivét parhaiten, mitké asiakasyritykset tiyttavat ta-
mén tutkielman kannalta oleelliset kriteerit. Tutkielman aiheen kannalta oli oleellista
padstd haastattelemaan edustajia sellaisista asiakasyrityksistd, joiden suhde case-yrityk-
sen kanssa on ollut pitkdkestoinen (vdhintdin vuoden mittainen) ja jotka ovat merkittdvia
asiakkaita case-yritykselle. Asiakkaiden ei kuitenkaan haluttu olevan niin sanottuja stra-
tegisia asiakkaita, joiden suhde on enemmainkin kumppanuussuhde ja sitd kautta eroavat
paljon muista tavallisemmista asiakassuhteista (téstd tarkemmin kappaleessa 5.1). Nailld
kriteereilld varmistettiin, ettd asiakasyritykselld on jo kokemusta yhteistydstd, se on jat-
kanut yhteistydsuhdetta ja mahdollisesti myos laajentanut sitd matkan varrella. Liséksi
pitkédkestoinen asiakassuhde antoi osviittaa myds siité, ettd suhde on asiakkaankin kan-
nalta merkittdvé ja arvokas, mikd puolestaan antoi painoarvoa asiakkaiden mielipiteille
ja ndkemyksille. My0s case-yritys piti nditd kriteereitd tdrkeind oman hydtynsd ndkokul-
masta ja tutkimukseen valikoitui kolme sille tirkeéa, pitkdkestoista asiakasyritystd. Jat-
kossa ndmi yritykset on nimetty seuraavasti: Yritys A, Yritys B ja Yritys C. Yritykset
toimivat eri puolilla Suomea ja jokaisella on case-yrityksen puolelta oma vastuumyyjénsi
ja operatiivinen kontaktihenkilonsd. Niin ollen haastattelut antoivat vield parempaa ko-
konaiskuvaa case-yrityksen ja sen henkildston toiminnasta.

Asiakasyritykset toimivat kaikki teollisuuden toimialalla ja ne hyddyntédvét case-yri-
tyksen palveluita hyvin sdénnéllisesti, vahintdén kuukausittain. Yritysten A ja B kohdalla
asiakashaastattelu kohdistui yhteen asiakasyrityksen henkiloon, joka oli asiakkaan puo-
lelta padkontaktihenkild kaikessa yhteistyohon liittyvéssd kommunikoinnissa. Yrityksen
A osalta haastateltava henkil6 toimii logistiikkajohtajana ja Yrityksen B osalta henkilds-
topaillikkond. Yritys C:n osalta haastattelussa oli mukana kaksi henkildd, yrityksen toi-
mitusjohtaja ja tuotantopaéllikkd, jotka kumpikin ovat osaltaan tehneet paljon yhteistyota
case-yrityksen kanssa. Kaikissa yrityksissd haastateltavat henkilot ovat tehneet case-yri-

tyksen kanssa yhteisty6td vahintdén seitsemén vuotta.
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Tutkimuksen vaiheistus kolmeen osaan johtui siité, ettd jokaisen vaiheen tietoja hyo-
dynnettiin teorian liséksi aina seuraavan vaiheen kysymysten suunnittelussa. Henkildston
nidkemysten tunnistaminen mahdollisti asiakkaiden ndkemysten kerddmisen niistd asia-
kaskokemuksen johtamisen menetelmisti, jotka nousivat merkittdvdédn rooliin henkilds-
ton ndkokulmasta. Lisdksi tiedonkeruun ensimmadisessé ja toisessa vaiheessa saatu tieto
mahdollisti asiakashaastatteluissa nousevien ndkemysten ja kokemusten liittimisen oi-
keisiin case-yrityksen toimintatapoihin.

Oma suhteeni case-yritykseen muodostuu asiakassuhteen kautta, silld tyoskentelen yri-
tyksessd, jonka asiakkaana case-yritys on. Olen ollut tekemisissa case-yrityksen asiakas-
kokemuksen johtajan kanssa aiemminkin, miké vaikuttaa tutkimuksen luonteeseen siind
mielessd, ettd keskustelu on avoimempaa kuin silloin, jos suhdetta ei olisi. Asiakassuh-
teen kautta syntynyt suhteeni yritykseen ei kuitenkaan ole niin tiivis, ettd se vaikuttaisi

tutkielman tekemiseen muulla tavoin.
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5 ASTAKASKOKEMUKSEN JOHTAMISEN VAIKUTUKSET
CASE-YRITYKSEN ASIAKASKAYTTAYTYMISEEN

Seuraavaksi esitelldén tutkimuksen empiiristd aineistoa. Ensimmaéisessd alaluvussa kay-
déadn lapi case-yrityksen asiakaskokemuksen johtamista ja siithen liittyvid toimenpiteité
asiakaskokemuksen johtajan ja henkildston nékokulmasta. Toisessa alaluvussa késitel-
ld4n sekd asiakashaastatteluissa ettd henkilostohaastatteluissa esille nousseita, asiakas-

kiyttaytymiseen ja yhteistyon toimivuuteen liittyvid seikkoja.

5.1 Asiakaskokemuksen johtaminen case-yrityksessa

5.1.1 Asiakassuhteiden hoitaminen

Case-yritys on organisoitunut osastoihin, eli funktioihin, joista kaikilla on suora tai epa-
suora rooli asiakassuhteiden hoitamisessa ja asiakaskokemuksen luomisessa. Myynti-
osasto on yleensd ensimmaéisend kosketuksissa uusien asiakkaiden kanssa. Myyjien ty6-
hon kuuluu vahvasti uusien asiakkuuksien hankinta, mutta myds olemassa olevien asia-
kassuhteiden hoitaminen ja lisamyynti. Operatiivisesta palvelun tuottamisesta vastaava,
niin sanottu HR-henkil6std, on toinen asiakasrajapinnassa jatkuvasti toimivista funkti-
oista. Tdmdn funktion henkildstd haastattelee asiakasyrityksille mahdollisesti sopivia
tyontekijoitd ja lopulta tarjoaa heille parhaimmat ehdokkaat. Myyjit ja HR-rooleissa toi-
mivat tyontekijit toimivat hyvin tiiviisti yhdessd ja heiddn vélinen kommunikointi on
myos erittdin oleellista onnistuneen palvelun tuottamisen kannalta. Myyjdt ovat usein ne
henkilot, jotka ensimmadisend kuulevat asiakkaan tarpeista, mutta HR-tyontekijét puoles-
taan ovat niitd, jotka pyrkivit l10ytdméén asiakkaiden tarpeisiin sopivat tyontekijdt. Nédin
ollen kommunikaatio myyjdn ja HR-tyontekijén vélilld on erityisen tirkedd. Pidempiai-
kaisissa asiakassuhteissa myyjén rooli on erityisesti kuunnella ja jopa aavistella asiakkaan
tarpeita, tuoda esille uusia ajatuksia ja ehdotuksia seké huolehtia sopimukseen liittyvista
yksityiskohdista. HR-tyontekijd puolestaan on enemminkin toteuttavassa roolissa pyr-
kien tdyttdméén asiakkaan tarpeet aktiivisesti etsimalld tyontekijoita.

Asiakasyrityksissé tyoskentelevien vuokratydntekijoiden palkkojen maksun ja yritys-
asiakkaiden laskutuksen hoitaa puolestaan siihen erikoistunut palkkaosasto. He siis ovat
vastuussa siité, ettd palvelun laskutus toimii, kuten myyjien kanssa on sovittu (lasku on
oikean muotoinen, tulee oikeaan aikaan ja on oikean suuruinen). Lisdksi heilld on vastuu
asiakasyritykselle vuokrattujen tyontekijoiden palkkojen maksusta, mikd on aiheena asia-
kasyrityksille hyvin tirked sillda my6s heiddn tyonantajakuva kérsii, jos palkkojen mak-

sussa on ongelmia.
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Myyjilld ja HR-henkil6stolld on tdysin véliton yhteys asiakkaisiin jokapéivéisessd tai
ldhes jokapdivéisessd tydssdédn ja ndin ollen asiakkaiden kokemus muodostuu ensisijai-
sesti ndiden osastojen toiminnan perusteella. Palkkaosaston rooli on kuitenkin myos hy-
vin merkittdva, silli he muodostavat asiakkaan kokemuksen laskutuksen toimivuudesta
ja vuokratyontekijoiden palkkojen maksusta. Lisdksi markkinointi ja sosiaalisen median
ylldpito kuuluvat oman osastonsa, eli markkinointiosaston, alaisuuteen. Télld osastolla on
hyvin vahva vilillinen vaikutus asiakkaiden kokemukseen etenkin yritysimagon luomi-
sen kautta. Vihiten asiakkaille ndyttdytyvd osasto on sisdistd taloutta hoitava talous-
osasto, joka tekee yhteistyotd enimmékseen yksittéisten franchise-yrittdjien kanssa.

Case-yrityksen yritysasiakkaat voidaan karkeasti jakaa kolmeen eri luokkaan. Jako
pohjautuu kdytdnnossd sopimuksen tyyppiin, eli ostofrekvenssiin ja ndin ollen nikyy eri-
tyisesti asiakkaan vaatimuksissa yhteisty6hon liittyen. Pienimmaét asiakkaat tekevit yk-
sittdisid tilauksia harvalla frekvenssilld. Ndmi asiakkaat ohjataan usein myyntiosaston
kautta suoraan HR-henkil6stolle, joka hoitaa palvelun toimittamisen, ja palkkaosastolle,
joka maksaa palkat ja hoitaa asiakkaan laskutuksen. Prosessi on hyvin suoraviivainen,
asiakkaalle ei nimetd omaa kontaktihenkil6d, vaan tilaus hoidetaan niiden henkiléiden
toimesta, jotka silld hetkelld ovat vapaina. Pienille asiakkaille yhteistyon ja palvelun laa-
dullinen aspekti on hyvin vadhéisessd merkityksessd, silld asiakkaiden ajattelumalli on pi-
kemminkin “nyt tarvitsemme dkkid tekijin hommiin” -tyyppinen. Pienimpien asiakkai-
den hoidossa palvelun kannalta olennaisia riskeja tai vaatimuksia kdydédén 1&hinné asiak-
kaasta vastuussa olevan myyjan ja asiakkaan vililld lapi, mutta keskustelu ei johda syvil-
lisempdén analysointiin tai ongelmien ratkaisuun isommalla porukalla.

Toiseen asiakasryhmddn kuuluvat isommat, jatkuvat asiakkuudet, joita palvellaan
saannollisesti sopimuksen mukaan. Ndille asiakkaille on tarkedé palvelun jatkuvuus, silld
tarve uusille tyontekijdille on hyvin sddnndllinen, joillakin jopa viikoittainen. Case-yri-
tyksen puolelta tdllaisille asiakkaille on aina nimetty omat kontaktihenkil6t, usein yksi
myynnisti ja toinen HR-henkil6stosté. Jatkuvien asiakkuuksien hoito on hyvin kokonais-
valtaista ja asiakasldhtdistd. Case-yrityksen henkiloston sanoin suhde on muotoa:

Jos joku tekeminen pddittyy, niin seuraavaa asiakkaan kanssa jo mietitddn.
(Myyjé)
Avoimuus ndissé suhteissa on henkiloston mielestd hyvin oleellisessa roolissa.

Kolmas asiakasryhmé on hyvin marginaalinen, silld sithen kuuluu vain muutama niin
sanottu strateginen yhteistyokumppani. Ndma eroavat toisesta asiakasryhmaésti, eli isoista
jatkuvista asiakkaista siind mielessd, ettd heididn kanssaan tehddin laajempaa yhteistyota
ja kehitetddn palveluita, joita muille ei vilttimaétta ole tarjolla. Strategisten asiakkaiden
parissa tyoskentelee aina case-yrityksen puolelta suurempi tiimi verrattuna muihin asiak-

kaisiin. Henkil6stolle strateginen asiakas ndyttaytyy seuraavasti:
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Ei tunnu edes asiakkaalta, enemmdnkin yhteistyékumppani, jonka kanssa
tehdddn téitd yhteisen pddmdidrdn eteen. (Operatiivisesta toiminnasta vas-
taava eli HR-henkilo)
Jokaisella strategisella kumppanilla on case-yrityksen puolella oma vastuutiimi, joka on
paivittdin tekemisissd asiakkaan kanssa. Strategisille kumppaneille tehddén paljon raété-
16intid ja asiakaspalautetta kerétddn jatkuvasti normaalissa arjessa. Tiimin jésenet tietdvét
missd menndén, silld asiakkaiden kanssa ollaan péivittdin tekemisissa.

Asiakasluokittelu on 1dhinnd case-yrityksen sisdinen keino luokitella asiakassuhteet
niiden luonteen ja jatkuvuuden ndkdkulmasta. Sen ei kuitenkaan haluta heijastuvan asi-
akkaan saamaan palveluun milldén tavalla, etenkin kun suurin osa tyosti liittyy pienten
asiakkaiden yksittdisten tilausten, tai suurempien jatkuvien asiakkuuksien tilausten késit-
telyyn, ei kumppanitoimintaan. Yksi myyjisti tekee koonnin tdstd seuraavalla tavalla:

”Ei nyt unohdeta sitd, et kuitenkin se meiddn perustekeminen on aika eri-
laista, kun noi isot kumppanit. Et sielt tulee soitto, et tarvitaan tdinddn tai
huomenna tekijd et kyl sitd nyt palvellaan kuitenkin ihan samalla tavalla
kun sitd, joka tilaa sen viis ihmistd neljdksi kuukaudeksi.” (Myyja)
Ja asiakasluokittelusta jatketaan néin:
Ne on olemassa olevat luokittelut meiddn CRM:ssd, mut sitten ehkd se niin
kuin palvelussa ndkyy niin, ettd hdnelld (asiakkaalla) on tai ei ole tietyt
vastuuihmiset. Se on suurin ero. (Aluejohtaja)
Kuten aiemmin taustoitettiin, tdssé tutkielmassa suurimmassa roolissa ovat suuret, jatku-
vat asiakkaat, jotka eivit kuitenkaan ole kumppanuustasolla. Myo6s kaikki kolme asiakas-
haastattelua kohdistuivat nimenomaan téhén asiakasryhmain. Néilld asiakkuuksilla on jo
kokemusta yhteistyOstd ja mahdollisesti suurempi laajenemistodenndkdisyys, kuin pie-

nilld asiakkuuksilla tai jo kumppanuussuhteessa olevilla asiakkuuksilla.

5.1.2  Asiakaskokemuksen ja sen johtamisen mddrittely

Case-yritys on pyrkinyt nostamaan asiakaskokemusta voimakkaasti esille organisaatiossa
ja sen pohtimiseen on myds osallistettu henkildst6d hyvin voimakkaasti. Asiakaskoke-
muksen ympdrille on muodostettu teema ja joitakin selkeitd arvoja siitd, mitd halutaan
olla, on midritelty. Naitd kédsitelldin myohemmin tissd luvussa. Kuitenkin, asiakaskoke-
mus maédritteend, ja se miten sitd luodaan, eivit ole yksiselitteisesti méériteltyjd. Tdma
nékyy henkildston suhtautumisesta sen médrittelyyn liittyvddn kysymykseen:

Et mun mielestd se jo, et mitd tarkottaa meille et me ollaan otettu se esiin,

meilld on siihen sisdiset koulutukset, aika syvillisesti pohdittiin asioita ja

mentiin tosi pieniksi atomeiksi. Et toki se meinaa kaikille eri asiaa, mut

mulle se on just sitd ldsndoloa ja kuuntelua ja tilannetajua ja et just tietylld
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tapaa ottaa ihmisen ihmisend, et ei voi olla kaikille samanlainen. (Mark-
kinoinnin henkild)
Asiakkaan huomioiminen ja kuuntelu, kuin myds seuraavassa lauseessa nouseva asiakas-
kohtainen raatilointi, ovat henkiloston mielestd olennaisessa osassa asiakaskokemuksen
luomisessa:
Than semmoinen perinteinen, et kuuntelee mitd se asiakas sanoo ja mitd se
haluaa. Ja sitten yhdessd rddtdloidddn et sit niin kun tulisi semmoinen
kumppanuussuhde. (Palkkaosaston henkild)
Liséksi tarkedin rooliin nousee perustekemiseen keskittyminen, jonka HR-osastolla tyds-
kentelevd henkild tiivistdd seuraavasti:
Kyllihdn se nyt jos tota sen tavallaan perusduunin tai sen oman tyon hoi-
taa niin kun semmosella hyvilld otteella ja tatsilla niin kylldhdn se sitten
Jjatkossa myds helpottaa sitd tyon tekemistd vaikka niin kun asiakkaiden
suuntaan. Ettd miettiiko sitd niin kun ihan koko ajan, ettd miltdkohdn siitd
asiakkaasta tuntuu, niin enemmdn ehkd miettii sitd, ettd se perusprosessi
toimii ja sitten hiotaan nyansseja sielld. (Operatiivisesta toiminnasta vas-
taava eli HR-henkilo)
Tamén liséksi reklamaatioiden hoitaminen sekd kommunikoinnin nopeus ja laatu koros-
tuvat kun asiakaskokemusta pyritdéin mairitteleméén. Y1la mainittujen seikkojen valossa
asiakaskokemus muodostuu kaikissa asiakkaan ja yrityksen vélisissd kohtaamisissa, asi-
akkaasta halutaan pitééd huolta ja sitd halutaan palvella mahdollisimman hyvin, jotta lo-
pullinen kokemus olisi mahdollisimman hyva.

Asiakaskokemuksen johtaminen puolestaan herittdd ajatuksia asiakaskokemukseen
liittyvistd yrityksen sisdisistd koulutuksista. Henkilostolle asiakaskokemuksen johtami-
nen on sité, ettd organisaatio pyrkii sisdisillé toimenpiteilld, kuten viestinndlld ja koulu-
tuksilla, johtamaan asiakaskokemus-ajattelua jokaisen henkilon omiin toimenpiteisiin.
Toisin sanoen, asiakaskokemuksen johtamisella halutaan saada jokainen henkild ajatte-
lemaan asiakasldhtoisesti ja sitd kautta toimimaan luoden positiivista asiakaskokemusta.

Lyhytnékoisesti asiakaskokemuksen johtamisen tavoitteena case-yritykselle on luoda
tyytyvdisid asiakkaita. Lopulta kuitenkin taustalla on myyjén sanoin “raaka fakta”, eli
tavoite kasvattaa litkketoimintaa tyytyvaisten asiakkaiden avulla (Myyja).

Kuten kappaleessa 2.2. ja 3.3. asiakaskokemuksen johtamisesta keskusteltaessa on
tuotu esiin, asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvét toimintatavat voidaan karkeasti ja-
kaa sisdisiin ja ulkoisiin toimenpiteisiin. Sisdiset toimenpiteet, kuten henkiloston koulut-
taminen, jirjestelmien sopivuus asiakasldhtdiseen toimintaan tai yleinen ilmapiiri eivit
juuri ndy asiakkaille, mutta ovat merkittdvisséd roolissa asiakaskokemuksen johtamisen
kokonaisuudessa. Ulkoiset toimenpiteet, kuten henkiloston kéyttdytyminen asiakasraja-
pinnassa, brandin markkinointi tai laskujen oikeellisuus, puolestaan nidkyvit suoraan asi-

akkaille. Seuraavassa kappaleessa 5.1.3 keskitytddn case-yrityksen sisdisiin
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toimenpiteisiin asiakaskokemuksen johtamiseksi, jonka jdlkeen kappaleessa 5.1.4 tarkas-

tellaan case-yrityksen ulkoisia toimenpiteita.

5.1.3  Asiakaskokemuksen johtamisen sisdiset toimenpiteet

Case-yritys on madritellyt strategiseksi tavoitteekseen tuottaa alan parasta asiakasko-
kemusta ja tdimé ndkyy selkedsti yrityksen sisdisissd toiminnoissa ja toimintatavoissa.
Johto on sitoutunut asiakaskokemuksen johtamisen jalkauttamiseen, mikéd nékyy konk-
reettisesti jo siind, ettd yritykseen on palkattu aiheesta vastaava henkilg, titteliltdan "Head
of Customer Experience”, eli asiakaskokemuksen johtaja. Hinen tehtdvénsa on kdytdn-
nossi titvistetty seuraavaan henkiloston kommenttiin:

Asiakaskokemuksen johtajan tehtdivd on pitdd se aihe pinnalla silld ta-
valla, ettd me jokainen mietitddn sitd. Hdin hoitaa myoskin sen, ettd me
osallistutaan sen asiakaskokemuksen pohtimiseen ja sen johtamisen suun-
nitteluun ja ndin poispdin. Mutta kylld se on tosiaan meistd jokaisesta it-
sestd kiinni viimekddessd. Ja sitten opit ja kaikki mitd sieltd nyt sitten tulee
ehkd keskitetysti, niin niiden jalkauttaminen siihen asiakastyéhoén on sitten
paikallisyksikoiden ja jokaisen itsensd tehtdvd. (Operatiivisesta toimin-
nasta vastaava eli HR-henkilo)
Kuten &skeisestd kommentista voidaan havaita, johto haluaa tukea asiakaskokemuksen
johtamisen jalkautumista organisaatioon, mutta kaikille on selvéa, ettd jokainen henkilds-
ton yksild on loppujen lopuksi vastuussa itse siitd, miten saamiaan oppeja hyddyntdd ja
millaista kokemusta asiakkaille tuottaa. Henkilostd kokee, ettd heihin luotetaan paljon
asiakaskokemuksen johtamisessa. Aiheen tirkeys nikyy henkilostdlle jo siind, ettd se on
otettu esille organisaatiossa. Asiakaskokemus ja sen tarkoitus halutaan selkiyttda kaikille
tyontekijoille ja titd varten jérjestetddin paljon sisiisid koulutuksia aiheesta. Oppimisesta
halutaan tehdd mukavaa ja kannustavaa ja positiivisia asiakaskokemuksia pyritdan nosta-
maan esille. Itseasiassa henkildstd on sitd mieltd, ettd positiiviset asiat saavat jopa hieman
liiallisen painoarvon, silld epdonnistumisia ei juurikaan nosteta esille ja ne kdydéaén lapi
vain kulloinkin asiaan liittyvien henkildiden kanssa. Henkildston toive olisi, ettd negatii-
visiakin asioita nostettaisiin enemman kaikkien tietoisuuteen. Sisdinen halu kehittyd on
suuri, eikd negatiivisia asioita haluta viltelld, sill4 niiden tiedetdén kehittdvin toimintaa
oikeaan suuntaan.

Yhtend hyvin tirkeistd seikoista hyvien asiakaskokemusten luomisessa ndhddin siséi-
nen ilmapiiri. Toiminnassa korostuu kollegoiden auttaminen ja myds omaan tapaan vies-
tid sisdisesti kiinnitetdén huomiota:

Meilld sitten tuolla kirjanpidon osastolla, niin ollaan yhdessd pohdittu

kanssa vihdn, ettd miten viestitddn. Ettd kuulostaa ihan erilaiselta jos sd
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laitat viestid, ettd “voitko toimittaa sitd ja tdtd”, kun et “voisitko toimit-

taa..” ja loppuun vield joku kiitos. (Talousosaston henkil6)
Markkinoinnissa ja sisdisessé tiedottamisessa toimiva henkil6 tuo nakdkulman esille seu-
raavassa:

Hymyillddn sisdlle pdin, eli jaetaan onnistumisia sisdlle ja kannustetaan

muita sitd kautta. (Markkinoinnin henkild)
My0s sisdisen markkinoinnin ja henkiloston brindimielikuvan merkitys nousee esille,
kun puhutaan asiakaskokemuksen johtamisesta. Case-yrityksesséd ollaan sitd mieltd, ettd
henkildston on olennaista tietdd, millainen yritys haluaa olla ja miten ndyttdytyd asiakkai-
den silmissd. Nditd asioita tuodaan esille muun muassa sisdisissé asiakaskokemuksen
koulutuksissa, viestintdkanavissa nikyvilld sloganeilla ja uusille tyontekijdille annetta-
villa esittelylehtisilld. Henkiloston uusi tulokas on kuitenkin sitd mieltd, ettd esimerkiksi
esittelylehtisestd ei muista juuri mitddn, vaan mielikuva yrityksestd muodostuu lopulta
paivittdisestd tyonteosta ja siitd, miten ihmiset ympdrilld tekevit toitd. Tdhdn henkilostod
liittdd seuraavia mielikuvia:

Tasmadllisyys hommien hoidossa, tdysilld tehddcdn téitd, sisdinen halu on-

nistua. (Operatiivisesta toiminnasta vastaava eli HR-henkild)
Se, miki saa henkildstonkin puolelta jonkin verran kritiikkid osakseen, liittyy jarjestel-
mien ja asiakaskokemuksen johtamisen yhtenevdisyyteen. Jarjestelmid on olemassa,
mutta tieto on hajallaan, eiké kaikkea oleellista kirjata ylos. HR -osastolla toimiville on
esimerkiksi tullut eteen tilanteita, joissa asiakas purkautuu aiemmasta palvelukokemuk-
sestaan puhelimessa, eiké puhelun vastaanottajalla ole mitddn tietoa asiasta, koska myyjé
ei ole tietoa hénelle asti toimittanut. Jarjestelmiin ei kirjata kovinkaan herkésti kokemuk-
seen tai palvelun laatuun liittyvid asioita, vain tilatun tyontekijan lyhyt kuvaus ja méaral-
liset aspektit, kuten tilausten méaéré ja hinta, kirjautuvat ylos. Yksi henkildston jasen eh-
dottaakin tdhén liittyen parannusta, joka saa kannatusta myds muiden joukossa:

Idea, voisiko jdrjestelmissd olla tieto ostajan suhtautumisesta meihin esi-

merkiksi positiivinen, neutraali, negatiivinen -tasolla. (Operatiivisesta toi-

minnasta vastaava eli HR-henkild)
Henkildston ndkokulmasta tarkeintd asiakaskokemuksen johtamisen mahdollistamisessa
on perehdytys aiheeseen, sisdinen ilmapiiri tyon teossa ja hyvét tyokalut. Talld hetkelld
perehdytykseen panostetaan paljon, mutta jérjestelmét voisivat vield tehokkaammin tukea
tiedon helppoa saatavuutta ja sitd kautta jokaisen henkilon kykyéd palvella asiakasta par-

haalla mahdollisella tavalla.
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5.1.4  Asiakaskokemuksen johtamisen nikyminen asiakkaille

Case-yritykselld on selkeét arvot ja visio siitd, millaisissa asioissa he haluavat asiakasko-
kemuksessa erottua kilpailijoistaan. Asiakaskokemuksen ympdrille on muodostettu
teema nimeltdin “pdd, sydén, jalat”. Téssi kiteytyy heidin toimintansa keskeiset kulma-
kivet asiakastyohon liittyen: jarki, avoimuus, ldsndolo, luottamus ja nopeus. Pdé kuvastaa
kykya kéyttdd omaa jiarked ja ammattitaitoa, sydin kuvastaa avointa ja rehellistd toimin-
taa, ldsndoloa asiakkaan huolien ja tarpeiden parissa ilman kiireen valittymistd, seka luot-
tamuksen arvoista toimintaa. Lopuksi jalat kuvastavat kykyd toimia nopeasti, myds kii-
reen keskelld. Ndma kaikki halutaan saada istutettua asiakasty6hon jokaisen henkilon toi-
mintaa ohjaamaan.

Asiakaskokemuksen ajattelu nikyy henkildston mielesté oikeastaan kaikessa mité he
tekevit, pienistd kommunikaatioon liittyvistd asioista asiakkaiden tapaamiseen ja tarpei-
den tayttdmiseen. Kaikkia kohdellaan samalla tavalla, asiakkuuden koosta riippumatta ja
perusprosessin toimivuudesta pidetdén tiukasti kiinni. Tdma tarkoittaa sitd, ettd [0ydetidén
asiakkaalle vuokratyontekija tai -tekijoitd, he menevét sovitusti toihin ja heille maksetaan
palkat ajallaan.

Prosessin toimivuus on kaikista tdrkeintd ja siihen liittyy vahvasti mahdollisten rekla-
maatioiden hoitaminen. Reklamaatio on case-yritykselle niin sanottu ’red button” eli “’pa-
niikki-nappula”, johon reagoidaan vélittomasti. Yrityksen esimiestasolla tyoskentelevd
henkild kuitenkin korostaa siti, ettd virheet ovat taysin sallittuja ja reklamaatioita tulee.
Téarkeintd on se, miten ne saadaan hoidettua.

Perusprosessin toimivuuden lisdksi asiakaskommunikointi nousee isoon rooliin case-
yrityksen toimenpiteissé johtaa asiakaskokemusta. Isompiin, jatkuvan sopimuksen asiak-
kaisiin ollaan sdénnollisin véliajoin yhteydessd vaikka vain halusta kysyé kuulumisia. So-
siaalista sidettd pyritddn ndin luomaan yhd vahvemmaksi. Kommunikoinnissa myos no-
peus on todella oleellinen asia, johon kiinnitetddn paljon huomiota. Vaikka asiakkaan ky-
symykseen ei olisikaan heti tarjota vastausta, tilanne kommunikoidaan ja asiakas pidetddn
ajan tasalla siitd, missd mennddn. Tama vélittdd asiakkaalle viestid vélittdmisestd ja siité,
ettd hinen tarpeen eteen tehdéddn toita.

Asiakasldhtdinen ajattelutapa on selkedsti iskostunut henkildston mieleen kokonais-
valtaisemmin, kuin aikaisemmin. Témé nékyy asiakaskommunikoinnissa, silld jos ennen
asiakasta pompotettiin osastolta toiselle sen perusteella kenen tyotehtdviin asiakkaan
tarve liittyi, nyky#&édn osaamisen sallimissa rajoissa usein asian hoitaakin se henkild, jolle
puhelu tulee, vaikka asia oikeasti kuuluisi jollekin muulle osastolle tai henkildlle. Liséksi
kollegoiden syyttelystd pyritddn kokonaan eroon. Ajattelumallin halutaan olevan sellai-
nen, ettd vastuut epdonnistumisista otetaan mieluummin asiakkaan edessa itse, tai orga-

nisaationa, ei niin, ettd asiakkaan kuullen syy kaadetaan kollegan niskaan.
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My0s pienempiin yksityiskohtiin, kuten esimerkiksi asiakkaille ldhetettédvien sahko-
postien siséltoon ja luonteeseen kiinnitetddn huomiota. Negatiivisia asioita ei haluta ko-
rostaa ja ne yleensd pyritddn piilottamaan” positiivisten sekaan. Minkéanlaisia viesti-
pohjia ei kuitenkaan ole tehty valmiiksi, silld yritys haluaa viestinnén olevan mahdolli-
simman rennon oloista ja myds asiakkaan mukaan réataloitya.

Myyjén ndkokulmasta asiakaskokemuksella erottautuminen on hyvin térkedé case-yri-
tyksen liiketoiminnassa, silld kilpailijat ovat hyvin samankaltaisia. Rehellinen ja avoin
toiminta nouseekin myynnissd oleelliseen osaan asiakaskommunikaatiossa.

Sanotaan niin, ettd kylld se rehellisyys on selvd. Et kylld sd sen tieddt mitd

16ytyy ja mitd ei l6ydy. Monet voi myds virittdd sulle niitd ansoja, ettd ne

kysyy et loytyyké ja sd sanot et joo ja ne tietdd et ei loydy. (Myyjd)
Rehellisyys heijastuu véistimattd asiakkaan odotuksiin ja sitd kautta yrityksen kykyyn
tayttdd ndma odotukset. Tdmén vuoksi lupaukset pyritdén pitdimédn sillé tasolla, ettd asi-
akkaan odotukset voidaan parhaassa tapauksessa jopa hiukan ylitt4a.

Asiakaskokemuksen tirkeyden vuoksi case-yritys on aloittanut my0s kerddméén asia-
kaspalautetta sdé@nnollisemmin. Tdma tapahtuu sdhkdpostiin saapuvan lyhyehkon kyselyn
muodossa, jossa tiedustellaan yritysasiakkaiden kokemuksia ja ndkemyksid yhteistyosta.
Taman lisdksi toki palautetta kertyy jatkuvasti yhteisissd keskusteluissa ja tapaamisissa.
Nettosuositteluindeksi (eng. Net Promoter Score, NPS) on organisaation tavoitteisiin si-

dottu yksittdinen indeksi, jota seurataan jatkuvasti alueittain ja kokonaisuutena.

5.2 Asiakaskokemuksen johtamisen vaikutus asiakaskayttiytymi-
seen

Sekd henkilosto- ettd asiakashaastatteluissa asiakaskokemuksen johtaminen nousee tar-
kedin rooliin yhteistyon toimivuudessa. Tiivistettynd timé tarkoittaa kummallekin osa-
puolelle asiakkaasta huolehtimista ja vélittdmistd. Etenkin asiakkaat pitdvit monia yhteis-
tyokokemuksen luomiseen liittyvid asioita ldhes itsestddnselvyytend. Suuria "VAU”-eld-
myksid ei kuitenkaan vaadita ja yltiopositiivinen palvelu voi jopa antaa epéluotettavan
kuvan palveluntarjoajan toiminnasta. Seuraavaksi avataan haastatteluissa tirkeimmiksi
koettuja, asiakaskdyttdytymiseen vaikuttavia, asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvid
toimintatapoja. Henkilostohaastatteluista esille nostetut mielipiteet pohjautuvat henkilds-
ton kokemuksiin nykyisten tai poistuneiden asiakkaiden asiakaskdyttdytymiseen johta-
vista tekijoistd. Asiakashaastatteluissa asiakkaat miettivdt omaa suhdettaan case-yrityk-

seen.
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5.2.1  Yhteistyon jatkaminen

Kaikissa asiakashaastatteluissa sekéd henkilostohaastatteluissa yksi asia nousi selkeésti
ylitse muiden, kun keskustelun aiheena oli yhteistyon jatkumisen kannalta oleelliset asia-
kaskokemuksen johtamisen toimintatavat. Asiakkaille tirkeintd yhteistyon jatkamisen
kannalta on se, ettd "homma toimii” ja sen mdéritelméén liittyy muutamia tirkeitd seik-
koja. Perusta on se, ettd asiakkaalle pystytddn 10ytdméén sopiva vuokratyontekijd oike-
assa ajassa eli asiakkaan ensisijaiseen tarpeeseen pystytddn vastaaman. Kuitenkin ”hom-
man toimimisessa” korostuu asiakkaiden nidkokulmasta myos yhteistyon helppous. Asi-
akkaat arvostavat sitd, ettd heiddn aikaansa sédstyy toimivan yhteistyon kautta. Yksi asi-
akkaista kuvaa tétd esimerkiksi silld, ettd tarvittavat paperitydt ja muut hoituvat ilman
turhia allekirjoituksia paikan paélld. Hin voi tehda tilauksen sdahkdpostitse ja sen jdlkeen
case-yritys hoitaa asian eteenpdin. Myds ldhes itsestddnselvyytend pidettdvé asia on yh-
teyshenkilon kyky kuunnella ja olla selkeédsti ldsnd kommunikoidessaan asiakkaan
kanssa. Tdmai seikka nousee myos henkildston puolelta vahvasti esille. Lasndoloa koros-
taakseen henkilostolld onkin tapa fyysisissd asiakaspalavereissa jopa hiukan korostetusti
laittaa puhelin d4nettomalle ja laukkuun, jotta asiakas huomaa huomion olevan nyt téssi
hetkessd.
Palvelun toimivuuteen liittyen asiakkaat viittaavat myos tunteeseen tulla vilitetyksi,
joka voidaan kuvastaa asiakkaan sanoin seuraavasti:
Meiddn huoli on myos heiddn huoli. (Yritys B, henkilostdjohtaja)
Tatd tunnetta case-yritys pystyy luomaan esimerkiksi nopealla ja joustavalla toiminnalla
silloin kun asiakas on ilmaissut tarpeensa. Myds viesteihin vastaaminen nopeasti ja asi-
akkaan ajan tasalla pitdminen luo vilittdmisen tunnetta asiakkaille:
Se, ettd ne asiat hoituu niin kun ollaan sovittu. Ettd jos ollaan kontaktissa
Jja sovitaan jotain niin ne hoidetaan. Et vastauksia saat. Et se vastaus voi
olla, ettd "hei md en tiedd, md selvitin, md palaan sulle ensi viikolla”,
mutta ei silleen, ettd sd heitdt meilin tai soitat et "joojoo, md tsekkaan” ja
sitten sd soitat kahden viikon pddstd, ettd mitds tdlle kuuluu niin ai niin,
joo joo”. Ne on maailman drsyttavimpid, ettd md en mitddn muuta vihaa
niin paljon kun semmosia, ettd sd et saa mitddn tatsia. Ettd jos sd laitat
meilin, niin md laitan, ettd "ok, md palaan sulle.” (Yritys A, logistiikka-
johtaja)
Henkildstd kuvastaa homman toimivuutta kokonaisvaltaisena asiakkaasta vélittdmisena.
Térkedd on, ettd tuotetta (joka téssd tapauksessa on tyontekijd) ei vain myydéa, vaan seu-
rataan myds, ettd siitd on asiakkaalle aidosti hyotyd. Esimerkiksi vuokratyontekijoiden
poissaoloja seurataan ja niithin puututaan tarpeen vaatiessa. Yksi yhteistyohon hyvin tyy-
tyvdinen asiakasyritys painottaakin tdhén liittyen case-yrityksen kykyéd vilittdd myos

tyontekijoistd yritysasiakkaiden ohella. Tyontekijoitd kohdellaan hyvin, tarvittavat
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tydvarusteet ovat nopeasti saatavilla ja tuntikirjaukset on helppo tehdd. Tamé on kysei-
selle asiakasyritykselle hyvin oleellinen tekijd yhteistyon jatkumisen kannalta.

Yl1la mainituilla konkreettisilla asioilla liittyen palvelun toimivuuteen ja asiakkaasta
vilittimiseen on myo0s asiakkaiden silmisséd selked vaikutus luottamuksen synnyttdmi-
seen. Luottamuksen tunne puolestaan nouseekin esille selkednd tekijénd, joka sitouttaa
asiakkaita yha tiivilmmin case-yritykseen. Laskutukseen liittyvét asiat ovat asiakkaille
herkkd paikka ja siksi yksi konkreettinen esimerkki luottamuksen synnyttdmisessé liit-
tyykin laskutuksen toimivuuteen:

...eikd sun tarvitse koko ajan niin kun suurennuslasin kanssa katsoa, ettd
mitd tddl nyt taas tuli, vaan sd voit luottaa siihen. Laskutus on tietysti yksi
tdrked asia, ettd se tulee oikein. Ettd sun ei tarvitse sitd syyndtd ja syyndtd.
(Yritys A, logistiikkajohtaja)
Luottamuksen synnyttdmisessd rehellisyys on hyvin térkedssd roolissa. Tdméd nousee
esille myds henkildston puolelta, eritoten myynnin ndkdkulmasta. Myynti pitdé rehelli-
syyttd jopa tdrkeimpind yhteistyon kulmakivend, silld se vaikuttaa suoraan my0s asiak-
kaan odotuksiin ja mahdollisuuteen tiyttda ne. Rehellisyys nidkyy myyjien toiminnassa
erityisesti siind, ettd ollaan varovaisia siind mitd luvataan, eikd missddn nimessa luvata
mitdén, minka ei itse uskota toteutuvan. Toisaalta rehellisyys nékyy koko yrityksen toi-
minnassa my0s siind, ettd epdkohtia tai epdonnistumisia ei piilotella. Mikéli jokin epa-
kohta huomataan, siitd ollaan pikemminkin mahdollisimman nopeasti yhteydessi asiak-
kaaseen. Rehelliselld toiminnalla siis luodaan luottamusta asiakkaiden ja case-yrityksen
vilille. Toisaalta ndmai rehellisyyteen liittyvat toimintatavat luovat myos vélittamisen tun-
netta asiakkaille ja kaikki tdmé vaikuttaa asiakkaan haluun jatkaa yhteistydsuhdetta.

Lisdksi laskutus luottamuksen synnyttéjénd, mutta my0s yksistddn on asiakkaille sel-
kedsti merkittava tekijd. Tdmd nousee esille erityisesti henkildston kokemuksesta, kun
asiakas on ldhtenyt kilpailuttamaan toimintaa laskutuksen perusteella:

No esimerkiksi just toi laskuesimerkki oli loistava. Se oli noin vuosi sitten
kun md sain yhdeltd palvelualueelta puhelun, ettd he (asiakas) kilpailuttaa
nyt, koska laskutus (toisen palveluntarjoajan laskutus) ei miellyttinyt, ettd
ne oli tosi vaikealukuisia ne laskut. No me saatiin semmoiset, mitd ne ha-
lusi ja me saatiin se asiakas. (Palkkaosaston henkild)
Viimeinen erityisen oleellinen kokonaisuus asiakassuhteen jatkuvuuden kannalta on pal-
veluntarjoajan kyky reagoida asiakaspalautteeseen ja hoitaa reklamaatiotilanteet. Yhteen
tai kahteen epdonnistumiseen asiakassuhde ei asiakkaiden ndkokulmasta kaadu, mutta
reagointi tilanteeseen téytyy olla nopeaa ja hyvin hoidettu. My6s henkildston kokemuk-
sen mukaan tdma asia on hyvin merkittivd. Case-yrityksen on otettava vastuu epdonnis-
tumisista ja toimittava nopeasti tilanteen selvittdmiseksi. Reklamaatiot ovatkin case-yri-

tykselle niin sanottuja “’paniikkinappuloita”, joihin reagoidaan vilittomasti.
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Merkittdvien tekijoiden rinnalla asiakashaastatteluissa nousi esille seikkoja, jotka eivit
ole merkittdvid yhteistyon jatkumisen kannalta. Téllaiset aiheet valikoituivat puheenai-
heeksi, koska ne ovat kuitenkin toimintatapoja ja aiheita, joihin case-yritys kiinnittda toi-
minnassaan huomiota.

Haastatelluista asiakkaista kaikki olivat tarkeitd ja isoja asiakkuuksia case-yritykselle
jatdmén vuoksi jokaisella oli my0s kaksi omaa yhteyshenkil6d. Tama voi olla syyni sille,
ettd asiakkaat eivit kokeneet tarpeelliseksi sitd, ettd muut kuin omat yhteyshenkil6t osai-
sivat palvella heitd. Asiakkailla ei mydskddn ollut vélttimatonté tarvetta pystyd puhu-
maan yhteyshenkilon kanssa muista kuin tydasioista, miké osoittaa, ettd lopulta yhteis-
tydsséd on kuitenkin kyse ainoastaan liiketoiminnasta ja ty0std, joka ei vaadi yliméadraisia
jaaritteluita. Téstd huolimatta, hyvid henkilokemioita ja sosiaalisia suhteita pidettiin hy-
véni asiana, mika helpottaa yhteistyon tekemisté.

Asiakaspalautteen sddnnollinen kerddminen tuntuu liséksi olevan tirkedé ainoastaan
yrityksen oman toiminnan kokonaiskuvan saamiseksi ja erityisesti positiivisen palautteen
kerdamiseksi. Asiakkaat eivit koe tédtd yhteistyon jatkumisen kannalta mitenkdan oleelli-
sena seikkana. He kylld antavat palautetta, silloin kun se on aiheellista ja tirkeintd on
sithen reagointi. Asiakkaat selkedsti mieltdvat palautteen antamisen enemmaén negatiivi-
sena asiana ja aiheellisena silloin, kun on jotakin reklamoitavaa. Myos tima viittaa siihen,
ettd tirkeintd on vain saada prosessit toimimaan ja arvoa asiakkaalle, oma-aloitteisesti
positiivisten kokemusten jakaminen ei tuo asiakkaalle niin paljon arvoa, kuin reklamaa-
tioiden hoitaminen.

Case-yritys on muun toiminnan rinnalla panostanut paljon digitaalisten palveluiden
kehittdmiseen asiakaskokemuksen vahvistamiseksi. Huomattavaa kylld, vain yksi asiak-
kaita piti yhteistyon jatkumisen kannalta tdrkeénd digitaalisten palveluiden kehittdmista.
Kukaan asiakkaista ei kuitenkaan mieltényt tidrkeédksi kykya tehdd henkildstotilauksia uu-
den sdhkoisen tilauskanavan kautta. Vanha tuttu sdhkdposti ja puhelin siis toimivat edel-
leen heidén mielestdadn hyvin. Kay ilmi, ettd tdhadn vaikuttaa kaksi asiaa. Osa haastatelta-
vista on sitd ikdluokkaa (40-50v.), ettd digitaalisten palveluiden kéytto ei ole niin helppoa,
kuin nuoremmille. Toisaalta, rekrytointi ja ihmisten vuokraaminen on alana sen kaltainen,
ettd ihmisen tilaaminen ja vaatimusten kuvailu ei tunnu luontevalta digitaalisessa ympa-
ristossd. Toki asiakkaat kokevat tissdkin olevan eroja eri tyyppisten asiakkaiden valilla.
Sovelluksen kautta on helpompi tilata ravintolaan yksi extratyontekijd yhdeksi illaksi,
kuin teollisuusyritykseen pitkdaikainen ja motivoitunut koneistaja.

Lisdksi toiminnan nopeuden tdrkeydestd nousi asiakashaastatteluissa osittain ristirii-
taisia ndkemyksid. Vain yksi asiakkaista koki tdmén erityisen tirkednd. Sama asiakas pai-
notti sen merkitysti, ettd asiakastarpeeseen pitdé pystyd vastaamaan silloin, kun se on ja
tarpeen tullen pystyd my0s joustamaan omassa toiminnassa, esimerkiksi juuri aikataulu-
jen suhteen. Kaksi muuta asiakasta koki kuitenkin, ettd nopeus ei ole kaiken a ja o ja

toinen ndistd asiakkaista kertoi syyn olevan se, ettd he pyrkivit myds itse toiminnassaan
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vélttimaén téllaisia tulipalo-tilanteita ja jattdvén tarpeeksi aikaa palvelun toteuttamiselle.
Erot asiakkaiden mielipiteissé johtuvatkin varmasti siitd, ettd nopeutta arvostavalla asi-
akkaalla on tarve lahes koko ajan olemassa, tilanteet muuttuvat nopeasti ja yllattavia hen-
kilostotarpeita voi tulla nopealla aikataululla. Toisilla taas tilanne on rauhallisempi ja
tarve tunnistetaan hyvissé ajoin. Tarkeinta siis on suhteuttaa toiminta asiakkaan tarpeisiin.
Huomionarvoista kuitenkin on se, ettd kukaan asiakkaista ei missddn nimessd kokenut

tarpeelliseksi saada palvelua viikonloppuisin tai iltaisin.

5.2.2  Yhteistyon laajentaminen

Tutkimuksesta selvisi, ettd asiakkaat eivit juurikaan oma-aloitteisesti osta lisdpalveluita,
mika tdssé liikketoiminnassa johtunee hyvin vahvasti siité, ettd he eivét tiedd mité ostaa.
Case-yritys nikee, ettd lisimyyntimahdollisuuksia voi olla laajastikin kaikessa henkilos-
toosaston tyohon liittyvéissd. Tammoisind mahdollisuuksina he nostavat itse esille muun
muassa robotiikan luomat mahdollisuudet alalla, kokonaisvaltaisemman henkildstdjohta-
mismallin tarjoamisen asiakkaille tai henkilostdosaston raportointiin liittyvét lisa- tai ul-
koistamistarpeet.

Seka asiakkaat ettd henkildsto ovat tiysin yhtd mielti siité, ettd yhteistyon laajentami-
nen on vahvasti myynnin aktiivisen tyon tulosta. Yksi asiakkaista painottaa tdssa nimen-
omaan myyjan aktiivisuutta aiheen edistdmiseksi, asian pitda toki kiinnostaa, mutta myy-
jén on hyva jarjestdd aiheen ympdriltd tapaaminen, ottaa mahdollisia aiheen asiantunti-
joita mukaan ja tutustuttaa asiakas hyvin aiheeseen.

Toisaalta, myyjin on kuunneltava asiakasta ja tunnettava hédnen tilanne, jotta asiakasta
hyodyttavien uusien palvelumallien 16ytiminen on mahdollista. Tdma korostuu asiakas-
haastatteluissa, silld asiakkaat turhautuvat siité, ettd heille ehdotetaan sellaisia yhteistyo-
kuvioita, joissa ei ole mahdollisuutta saavuttaa lisdpotentiaalia.

Ainoa asiakkaan oma-aloitteinen halu laajentaa yhteistyotd kohdistuu tilanteisiin,
joissa asiakkaan oma kasvu vaatii titd. Nédissé tilanteissa laajentaminen kuitenkin liittyy
rekrytoinnin kasvattamiseen tai laajentamiseen muille osastoille. Kyseessi ei siis ole tiy-
sin uuden palvelun kdynnistdiminen, joka vaatii aiemmin mainittua myyjén aktiivisuutta.

Liittyi laajentaminen sitten samaan tai uuteen palveluun, se toki mahdollistuu sillé,
ettd asiakas on tyytyvdinen nykyiseen palveluun ja saa siitd arvoa. Kaiken perusta siis on,
ettd dskeisessd luvussa mainitut toimintatavat on sisiistetty ja asiakas tuntee prosessin
toimivan ja haluaa jatkaa nykyistd yhteistyota.

Case-yritys on selkedsti huomannut aktiivisen myyntityon tarkeyden lisimyynnissé ja
keskittyy vahvasti tuomaan uusia palveluideoita, kuten robotiikkaa, raportointipalveluita
tai kokonaisvaltaisempia henkilOstoratkaisuja, asiakkaille. Asiakkaat antavatkin hyvii

palautetta siitd, ettd myyjdt ovat perilld heidén tarpeistaan ja osaavat tarjota
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mielenkiintoisia palveluita. Mikéli asiakas on vdhidnkdén kiinnostunut aiheesta, myyjat
jérjestdvat pikimmiten tapaamisia, joissa asiantuntijoiden ja omien tai muiden asiakkai-
den kokemusten kautta kdyddén lépi ratkaisun hyotyja. Nimenomaan muiden asiakkaiden
kokemusten jakaminen nousee asiakashaastatteluissa keskeiseen asemaan uusien palve-
luiden tai tuotteiden kéyttoonoton harkinnassa:
Mutta toisaalta se, ettd sit taas kerran ettd jos joku mulle rautalangasta
vddntdd, ettd toimii muuten tdilld tavalla toisen asiakkaan kanssa ja tdd
menee niin kun tosi hyvin, niin sit md voisin jopa uskoa ja sitten voitais
kokeilla. (Yritys B, henkilostdjohtaja)
Muiden kokema hy6ty havainnollistaa uuden palvelun toimivuutta myds omassa toimin-
nassa. Kuitenkin, referenssind kdytetyn yrityksen on tirkedd olla litketoiminnaltaan sa-
man tyyppinen, kuin asiakkaan, jotta mahdolliset hyddyt pystytddn ndkemaén selkedm-

min omassa liiketoiminnassa.

5.2.3  Yhteistyon piiittiminen

Seka asiakas- ettd henkilostohaastatteluiden perusteella paljon saa menné pieleen, jotta
yhteistyon lopettamista mietittdisiin. Tdma toki korostuu pidemmissd asiakassuhteissa,
joissa sosiaalisia siteitd on jo syntynyt ja case-yritys on oppinut tuntemaan asiakkaan ja
sen tarpeet.

Henkildsto itseasiassa korostaakin asiakassuhteen alun ja nimenomaan ensimmadisen
tilauksen sujuvuutta kun mietitdén suhteen paittymiseen vaikuttavia tekijoitd. Mikali en-
simmadinen tilaus on hoidettu huonosti, asiakkaalle j&ad auttamatta huono maku suuhun ja
toista palveluntarjoajaa on helppo kokeilla. Kéytdnndssé tdma tarkoittaa sité, ettd prosessi
on toiminut huonosti: tyontekijéa ei ole 16ytynyt, palkanmaksu heille on tokkinyt, tyon-
tekijét ovatkin osoittautuneet huonoiksi valinnoiksi eikd tdhén puututa tai laskutuksessa
esiintyy ongelmia.

Oli sitten ensimmadinen tilaus tai pitkédn jatkunut yhteistyosuhde, palvelun lopputu-
lema ja sitd kautta tuotteen puutteellisuus (eli tdssd tapauksessa vuokrattu tyotekijd) on
henkildston kokemuksen mukaan kuitenkin merkittdvin syy yhteistyon mahdolliselle
padttymiselle. My0Os asiakkaiden keskuudessa sama aihe nousi merkittdvéén rooliin,
mutta kun yhteistyd on jatkunut pidempédn, epdonnistumisia, joita ei osata korjata, tar-
vitsee tulla toistuvasti, jotta niistd muodostuu suuri ongelma:

No sanotaan ndin, ettd jos se rupee kyntdmdcdn niin sanotusti se palvelu et
se ei niin kun onnistu, et niin kun ruvetaan epdonnistumaan toistuvasti ja
sitten tulee semmoinen fiilis, ettd etteko te nyt osaa korjata tdtd asiaa. Ettd
tavallaan tulee semmoinen vaikutelma, ettd me ei olla endd asiakkaana

kiinnostava. Ettd tulee vihdn semmoinen fiilis, ettd eiko ndd meiddn rahat
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endd kelpaa et me saatais sitd hyvdd palvelua ja sitd tekemistd mitd me

ollaan ostettu aikaisemmin. (Yritys A, logistiikkajohtaja)
Tédmai voi tarkoittaa case-yrityksen ndkokulmasta sitd, ettd asiakkaan tarpeisiin vastaavaa
henkildd ei pystytd ollenkaan l0ytdmaédn silloin kun tarve on. Toisaalta tilanne voi olla
myos se, ettd kaikki ndyttdd aluksi hyviltd ja tyohon sopiva henkild on 18ytynyt, mutta
tyosuhteen aikana ilmenee ongelmia, kuten tydntekijdn puutteelliset sosiaaliset taidot,
védristynyt kuva tyon luonteesta tai erimielisyyksid esimiehen kanssa. Kyse on ldhinnd
vilittimisen tunteen puuttumisesta, joka muodostuu jos ndihin tilanteisiin ei pystytd rea-
goimaan mitenkaén.

Toki myds kommunikaatio-ongelmat palveluntarjoajan ja asiakasyrityksen henkilds-
ton vélilla voivat darimmdisissé tilanteissa johtaa yhteistyon pddttymiseen. Sekd asiak-
kaiden ettd henkildston mielesté tima kuitenkin vaatii sité, ettd yhteistyotd tekevét ihmiset
ovat tdysin eri sfadreistd, jolloin kommunikaatio ei vain toimi. Keskustelua henkilokemi-
oiden tirkeydestd kdydddn myds, mutta jokainen asiakas on sitd mieltd, ettd henkilokoh-
taista yhteytté ei tarvitse olla, kunhan tydasioista pystytddn puhumaan ja ne hoitamaan.
Toki osalle henkilokemioiden kohtaaminen on tirked4 ja sen koetaan helpottavan tyonte-
koa.

Edelld mainittujen seikkojen liséksi, yksi asiakkaista painottaa jopa suurimpana mah-
dollisena ongelmakohtana siti, ettd vuokratyontekijoita ei kohdeltaisi case-yrityksen puo-
lesta hyvin:

No varmaan, jos jotakin tapahtuisi, niin suurimmat mokat olisi varmasti
siind, ettd miten se vuokrayritys kohtelee tyontekijoitd. Se olisi niin kun
semmoinen ehdoton nopea reagointi tddltd pddstd. Ettd se olisi varmaan
ehkd, md luulisin, niin se olisi nopein sellainen, miten pystyisi karkotta-
maan meiddt asiakkaana. (Yritys C, toimitusjohtaja)
Tdhan ndkokulmaan liittyy kaksi tdrkedéd asiaa. Ensinndkin asiakas korostaa vuokrapal-
veluyrityksen maineen tirkeyttd, silld se vaikuttaa my6s mielikuvaan ostavasta asiak-
kaasta:
Mulle on sitten vield se tdrked kun toi vuokratyontekijibusiness on sellai-
nen, ettd siind jos asiat hoidetaan huonosti niin tilaaja, eli me, aletaan
ndyttdmddn huonolta. Ettd on tirkeetd, ettd ne vuokravilitystoimistot tai
yritykset kenen kanssa me toimitaan, niin niilld on hyvd maine. Se on mei-
ddn yritysimagon kannalta erittdin tdirked. (Yritys C, toimitusjohtaja)
Mikali tyontekijoitd kohdellaan huonosti, vilittyy se véistdmattd yrityksen maineeseen.
Lisdksi asiakas korostaa sitd, ettd jokainen tyOntekijé itse kertoo 1dhtiessddn jonkin tarinan
tyopaikasta, joka vaikuttaa asiakasyrityksen imagoon. Néihin tydntekijéiden kertomiin
tarinoihin pystytdén vaikuttamaan paljon silld, miten tyOntekijén vuokraava yritys kohte-

lee tyontekijoité.



82

6 POHDINTAA

Edellisessi kappaleessa esiteltyjen empiiristen tulosten pohjalta voidaan ldhted tutkimaan
tamén tutkielman tutkimuskysymyksié ja niiden vastauksia. Tutkielman tavoitteena on
ollut 16ytdé vastauksia ensinndkin sithen, miten asiakaskokemuksen johtamisen nédhdédan
vaikuttavan asiakaskdyttdytymiseen B2B-liiketoiminnassa ja toisaalta tutkia syvéllisem-
min sitd, mitkd toimintatavat asiakaskokemuksen johtamisessa vaikuttavat asiakaskéyt-
taytymiseen ja miten. Tutkielma keskittyy erityisesti tuotteen ja palvelun kdyttoon, asia-
kasrajapinnan toimintaan ja markkinointiin liittyvien toimintojen ja toimintatapojen tut-
kimiseen.

Ensimméinen tutkimuskysymys keskittyi yleiselld tasolla asiakaskokemuksen johta-

misen vaikutuksen méérittelyyn:

1. Miten asiakaskokemuksen johtamisen koetaan vaikuttavan asiakaskdyttdyty-

miseen B2B-palveluliiketoiminnassa?

Tutkimuksen perusteella vastaus ensimmadiseen tutkimuskysymykseen on selked. Mikéli
palveluntarjoaja ei keskity asiakkaan positiivisen kokemuksen yllépitdmiseen tai negatii-
visen kokemuksen parantamiseen johtamalla asiakaskokemusta, yhteistydsuhde on vaa-
rassa padttyd. Ndin ollen asiakaskokemuksen johtamisella on vaikutusta asiakaskayttiy-
tymiseen. Tulos on téltd osin yhtenevidinen aiemman kirjallisuuden kanssa, silld muun
muassa Schmitt (2003) on korostanut asiakaskokemuksen johtamisen merkitysté asiakas-
kayttaytymisessd niin B2C- kuin B2B-liiketoiminnassakin. My0s jo aiemmin 16ydetty
yhteys monien asiakaskokemuksen komponenttien ja asiakaskéyttdytymisen valilld
(katso muun muassa Morgan ja Hunt 1994; Molinary ym. 2008; Lacey ja Morgan 2009;
Paulssen ja Roulet 2016; Rauyruen ja Miller 2007) viestii siitd, ettd asiakaskokemuksen
johtamisella on mahdollista vaikuttaa positiivisesti asiakkaiden kdyttdytymiseen.

Tédmin tutkielman perusteella asiakkaat pitdvét asiakaskokemusta hyvin tirkedssé roo-
lissa omaa kiyttdytymistddn maérittdessd. Asiakaskokemuksen johtamisen merkityksel-
lisyys asiakaskdyttdytymisessd voi kuitenkin olla monitulkintainen ja vaatia lisdtutki-
musta muilla B2B-palveluliiketoiminnan toimialoilla. Tdma johtuu siité, ettd yleisestd
B2B-liiketoiminnassa palvelun ostosta pédattavd henkild on usein eri kuin palvelua hyo-
dyntdvé henkild (Schmitt 2003), jolloin asiakaskidyttdytymiseen vaikuttaminen on mah-
dollisesti haastavampaa, kuin silloin jos palvelun ostosta péattav ja sitd hyddyntdva hen-
kilo ovat samat. Henkilostopalvelualalla palvelua hyddyntavé henkild on monesti ainakin
mukana paéttimissd ostosta ja siitd syystd my0ds asiakaskokemuksen johtamisella pysty-
tadn helpommin vaikuttamaan asiakaskiyttdytymiseen.

My®ds tdimén tutkielman perusteella asiakaskokemuksen johtamisen taustalla olevat si-

sdiset toimenpiteet ovat hyvin oleellisessa asemassa siind, ettd tuloksia voidaan saada
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aikaiseksi. Schmitt (2003) painottaa mitattavien tavoitteiden asettamisen térkeyttd pro-
sessin alkuvaiheessa. Case-yrityksessd tavoitteisiin pddsemistd mitataan muun muassa
hyvin konkreettisella nettosuositteluindeksilld, jota seurataan varsin tarkasti. Arvolu-
pauksen madrittely on toinen seikka, joka korostuu kirjallisuudessa kun puhutaan asia-
kaskokemuksen johtamisen malleista ja sen taustalla olevista tekijoistd (Schmitt 2003;
Merholz 2009). Case-yrityksen osalta myos tdma toteutuu, silld heiddn toimintamalli
’pdd, syddn, jalat” kuvaa sitd toimintamallia ja arvomaailmaa, jota case-yritys haluaa
omalla toiminnallaan vilittdd. Henkildston mukaan case-yrityksessd on myds selkedsti jo
johdon puolesta nostettu asiakaskokemuksen tarkeyttd tyontekijoiden tietoisuuteen. Sii-
hen koulutetaan, sen suunnitteluun osallistetaan henkil6ité ja siitd jaetaan tietoa asiakas-
rajapinnalle sdénnoéllisesti. Kaikki edelld mainitut ovat selkeitd jo aiemmassa kirjallisuu-
dessa esiin nousseita asiakaskokemuksen johtamisen tuloksiin vaikuttavia tekijoitd (Ratiu
ja Iliuta 2008; MacGillavry ja Wilson 2014).

Aiempi kirjallisuus painottaa lisdksi jirjestelmien merkitystd onnistuneen asiakasko-
kemuksen johtamisen takana (Schmitt 2003; Jain ym. 2007). Tdmén tutkielman ndkokul-
masta jirjestelmit nousevat esille hyvénd tyokaluna, mutta eivit vélttimattomina johta-
misen edistimiseksi. Case-yrityksessd jirjestelmét eivit vield tue tiysin asiakaskokemuk-
sen johtamista, mutta se ei ole estéinyt asiakaskokemuksen johtamisen nékymisti asiakas-
rajapinnassa. Toisin sanoen, hyvin paljon voidaan tehdd ja saada aikaiseksi myos ilman
asiakaskokemuksen johtamista tdysin tukevia jarjestelmid. Jirjestelmét voidaankin ndhda
oleellisena vasta peruspilarien, kuten johdon osallistumisen, tavoitteiden asettamisen, ar-
volupauksen médrittelyn ja asiakaskokemuksen johtamisen kulttuurin ja toimintatapon
luonnin jilkeen.

Henkildston vidlinen ilmapiiri ja sisdinen kommunikointi on liséksi tekijé, jonka hen-
kilostd nostaa itse esille, jotta onnistuneita asiakaskokemuksen pystyttdisiin jakamaan
asiakkaille. Kun sisdisesti kommunikoidaan ystévéllisesti, sitd on myds helpompi jakaa
asiakkaille. Aiemmassa asiakaskokemuksen johtamisen kirjallisuudessa kisitelldén hen-
kilostdjohtamisen tirkeyttd, mutta télld tarkoitetaan erityisesti tiedon jakoa asiakaskoke-
muksesta ja sen merkityksestd sekd toimintamallien jalkauttamista henkildstolle (Schmitt
2003). Sisdisen ilmapiirin ja kommunikoinnin tirkeys onkin timén tutkielman perusteella
oleellista lisdta “henkilostdjohtamisen” kisitteeseen tdssd kontekstissa.

Asiakaskokemuksen johtamisella on enimmaékseen positiivinen vaikutus asiakaskdyt-
taytymiseen B2B-palveluliiketoiminnassa. Kuitenkin, kuten tissa tutkimuksessa on kéy-
nyt ilmi, joillakin asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvilld toimintatavoilla ei koeta ole-
van mitddn vaikutusta asiakaskédyttdytymiseen. Tdma on seikka, joka aiemmassa kirjalli-
suudessa ei ole kovin voimakkaasti noussut esille. Téllaisia merkityksettomia toimintata-
poja ovat esimerkiksi kyky palvella asiakasta iltaisin tai viikonloppuisin, muiden kuin
oman yhteyshenkilon kyky palvella asiakasta, mahdollisuus keskustella henkildkohtai-

sista asioita oman yhteyshenkilon kanssa tai digitaalisten palveluiden saatavuus. Naitd
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seikkoja tarkastellaan tarkemmin alempana, toiseen tutkimuskysymykseen vastattaessa.
On siis hyvd huomioida, ettd asiakaskokemuksen johtamisella voidaan keskittyd myds
niin sanotusti vairiin asioihin ja toimintatapoihin, joilla ei vélttamétté ole asiakaskayttiy-
tymisen kannalta mitdéin merkitystd. Asiakaskokemuksen johtamisella ei siis aina ole
merkitystd, jos sitd tehddén vairilld menetelmilla.

Toinen tutkimuskysymys on laajempi ja syventdd ensimmaéisen tutkimuskysymyksen

vastausta:

2. Minkd asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvien toimintatapojen koetaan vai-
kuttavan asiakaskdyttiytymiseen B2B -palveluliiketoiminnassa? Miten kyseis-

ten toimintatapojen koetaan vaikuttavan?

Tutkimuksen perusteella 16ytyi monia selkeitd toimintatapoja, jotka vaikuttavat asiakas-
kayttaytymiseen B2B-palveluliiketoiminnassa. Ndma toimintatavat ja niiden vaikutukset
esitetdéin seuraavissa taulukoissa 1., 2. ja 3. Taulukot on eroteltu toisistaan asiakaskayt-
taytymisten perusteella eli sen mukaan, mihin asiakaskdyttdytymisen osa-alueeseen toi-
minnan ndhdiidn vaikuttavan. Taulukoiden ensimmdiinen sarake kertoo vaikutuksen, eli
onko kyseessé positiivinen, neutraali vai negatiivinen vaikutus asiakaskéyttdytymiseen.
Seuraava sarake kuvaa asiakaskohtaamisen, johon toimintatapa liittyy. Viimeisessd sa-

rakkeessa selitetdén toimintatapa.
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VAIKUTTAA YHTEISTYON JATKAMISEEN

Taulukko 1. Yhteistyon jatkamiseen vaikuttavat toimintatavat.

Tutkielmassa nousi esille selkeésti eniten toimintatapoja, joilla pystytdin vaikuttamaan
yhteistydsuhteen jatkumiseen. Suurin osa néisti toimintatavoista liittyy asiakasrajapinnan
toimintaan, mikd on my0s aikaisemman tutkimuksen kanssa yhteneviinen tulos (Schmitt
2003; Palmatier ym. 2006; Ratiu ja Iliutd 2008).

Tutkimuksen tulokset kuitenkin nostavat esiin aikaisempaa kirjallisuutta konkreetti-
sempia seikkoja, joita asiakkaat asiakasrajapinnan ty0ssé arvostavat. Etenkin asiakkaan
omien kontaktihenkildiden on panostettava siihen, ettd asiakkaan puolella ei tuoteta mi-
tddn turhaa tyotd. Eli kaikki mitd voidaan on tehtévai itse, jotta asiakkaan aikaa sdistyy.
Liséksi asiakkaan kuuntelu nousee my0s tdssi tutkimuksessa, kuten aiemminkin kirjalli-

suudessa (Palmatier ym. 2016) esille yhtend hyvin oleellisena seikkana yhteistyon
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jatkumisen kannalta. Tétd voi konkreettisesta korostaa silld, etté laittaa esimerkiksi puhe-
limen pois koko palaverin ajaksi, jotta asiakas huomaa huomion olevan tdysin hdnessa.

Seuraavat kaksi kohtaa taulukossa 1., eli epdkohdista ilmoittaminen asiakkaalle ja rek-
lamaatioiden nopea hoitaminen liittyvit vahvasti luottamuksen tunteeseen, jolla on selkeé
yhteys asiakaskdyttdytymiseen (Morgan ja Hunt 1994; Boersma ym. 2003; Paulssen ja
Roulet 2016). Konkreettisesti niitd asioita voi korostaa silld, ettd asiakkaalle ilmoitetaan
epdakohdista viivytteleméttd heti kun ne huomataan ja tamén liséksi tietenkin pyritdén kor-
jaamaan tilanteet mahdollisimman nopeasti.

Kaksi asiakaskdyttdytymiseen positiivisesti vaikuttavaa tekijaa liittyvét vahvasti myy-
jén toimintaan. Asiakkaille erityisen tirkedd on se, ettd palveluntarjoaja huolehtii heista
asiakasarvoon, jolla on merkittavé vaikutus asiakaskdyttaytymiseen (Woodruff ja Cardial
1996; Liu 1998; Molinary ym. 2008). Liu (1998) itseasiassa korostaa nimenomaan timén
niin sanotun tukitoimintoihin liittyvén arvon merkitystd, joka tarkoittaa asiakkaasta huo-
lehtimista yhteistydsuhteen aikana. Tamén tutkimuksen perusteella asiakasarvon luon-
nissa auttaa se, ettd myyja aktiivisesti tiedustelee onko asiakas saanut hakemaansa liséar-
voa. Asiakkaalle ei siis riitd, ettd palvelu tai tuote toimitetaan ja toivotaan, ettd asiakas on
tyytyviinen lopputulokseen.

Toinen myyjin toimintaan liittyvd toimintatapa liittyy rehellisyyteen ja sitd kautta
luottamuksen synnyttdmiseen, miké on jo pitkdén tunnistettu erittiin oleelliseksi asiakas-
kayttaytymiseen vaikuttavaksi asiakaskokemuksen komponentiksi (Morgan ja Hunt
1994; Boersma ym. 2003; Paulssen ja Roulet 2016). Jotta asiakkaalle pystytddn toimitta-
maan sovitut palvelut ja hin pystyy luottamaan siithen mité on sovittu, myyjan tulee olla
rehellinen silloin kuin lupaa asioita myyntivaiheessa.

Kaksi viimeistd positiivisesti asiakassuhteen jatkumiseen vaikuttavaa toimintatapaa
liittyvit yleisesti tuotteen tai palvelun kdyttdon. Jotta asiakassuhde toimii, asiakkaalle on
pystyttdva toimittamaan tuote (eli tyontekijd) silloin, kun asiakkaan tarve on olemassa.
Tama liittyy myos edelld mainittuun asiakasarvon tuottamiseen, jota aiempikin kirjalli-
suus tukee (Woodruff ja Cardial 1996; Liu 1998; Molinary ym. 2008). Kirjallisuudessa
on myds nostettu esille tuotteen tai palvelun lopputuleman arvon méérittdimisen vaikeus
joillakin litketoiminta-aloilla, kuten esimerkiksi konsultoinnissa (Benazic ja Varga 2018).
Henkildstovuokrausessa titd ongelmaa ei kuitenkaan juurikaan ole, silld tuotteen, eli hen-
kilon sopivuutta organisaatioon ja timén toiminnasta saatua hyotyd on huomattavasti no-
peampi ja helpompi havainnollistaa, kuin esimerkiksi konsultointityon tuloksia. Seikka,
joka ei niinkd4n aiemmassa kirjallisuudessa nouse esille, on laskutuksen toimivuus. Téssa
tutkielmassa se nousee esille kuitenkin erityisend, yksittdisend palveluun liittyvidnd osa-
alueena, joka on asiakkaille oleellinen osa toimivaa kokonaisuutta. Asiakkaille on tér-

keda, ettd laskutus sujuu ongelmitta ja laskut ovat selkeiti ja oikein.
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Positiivisesti asiakassuhteen jatkuvuuteen vaikuttavien toimintatapojen lisdksi tutki-
muksesta nousi esiin viisi toimintatapaa, jotka eivit tulosten perusteella vaikuta milldén
tavalla asiakkaiden kédyttdytymiseen. Ndistd kaksi ensimmaista liittyvit asiakkaan palve-
lemiskykyyn. Hieman nykyisestd, erinomaista palvelua painottavasta kulttuurista poike-
ten yritysasiakkaat eivit odota, ettd useampi henkil6 yrityksestd osaisi palvella heitd tai
ettd palvelua olisi saatavilla iltaisin tai viikonloppuisin. Toki tdssd tutkimuksessa asiaan
vaikuttaa vahvasti se, ettd asiakkailla on nimetyt omat yhteyshenkilot, jolloin muiden
kanssa ei juuri tarvitse asioida.

Mielenkiintoista on myds huomata, ettd asiakkaat eivit koe yhteistyon jatkumisen kan-
nalta merkittdvéna sitd, ettd he pystyisivdt puhumaan oman kontaktihenkilén kanssa hen-
kilokohtaisista, tyon ulkopuolisista asioista. Tamé tulos on hiukan ristiriidassa tutkimuk-
sen kanssa, joka painottaa sosiaalisten suhteiden, eli ystivyyssuhteen ja tykkd&dmisen tun-
teen aiheuttamaa sidettd yhteistyossd (Paulssen ja Roulet 2016). Tamén tutkielman pe-
rusteella suhteen ei tarvitse olla niin henkilokohtainen, ettd kaikista asioista voitaisiin
keskustella. Haastateltujen asiakkaiden mukaan on tdysin riittdvia, ettd tydasioista kes-
kustelu sujuu ongelmitta ja yhteyshenkilon kanssa on helppo tehda toita.

Viimeiset kaksi neutraalia aihetta yhteistyon jatkuvuuden kannalta liittyvét tuotteen tai
palvelun kéyttoon ja markkinointiin. Mahdollisuus digitaalisten palveluiden kayttdon ei
ole asiakkaille erityisen oleellista ainakaan tilld henkildstovuokraukseen liittyvalld toi-
mialalla. Liséksi markkinointiin painottuva toimintatapa, eli asiakaspalautteen sddnnolli-
nen kerdédminen nousee esille hyvin olemattomana tekijand. Tdmai on tirked huomata,
silld yritykset kerddvét tand pédividnd yhéd enenevissd madrin asiakaspalautetta (Neely ja
Austin 2002) monista eri ldhteistd. Palautteen keruulla ei siis sindnsé ole vaikutusta asi-
akkaiden pédatokseen jatkaa yhteistyosuhdetta, mutta toki asiakaspalautteeseen reagoin-
nilla on, mika tulee erityisesti esille listan kohdassa: "Hoidetaan reklamaatiot viivyttele-
matta”.

Palautteen kerddmiseen liittyy vahvasti myos asiakaskokemuksen mittaaminen, silld
asiakkaiden mielipiteitd kuvaavat mittarit ovat tarkedssd roolissa asiakaskokemuksen ja
sen johtamisen vaikutusten tunnistamisessa (Gupta ja Zeithaml 2006). Tutkimuksen pe-
rusteella asiakkaat eivit koe milldén tavalla merkitykselliseksi vastata ndihin asiakkaiden
mielipiteitd koskeviin kyselyihin ja vaarana on jopa Meyerin ja Schwagerin (2007) esiin
nostama riski siitd, ettd tiedonkeruu kdintyy itsedin vastaan kun asiakkaat turhautuvat
kyselytulvaan. Tulosten valossa asiakaskokemuksen mittaaminen asiakkaiden mielipi-
teitd kysymaélld onkin selkedsti vain yrityksen itsensd kannalta tarkoituksenmukaista. Mi-
kili tietoa halutaan kerété, se pitdéd suunnitella todella hyvin (Meyer ja Schwager 2007).
Tadman tutkielman perusteella se voisi tarkoittaa erityisesti sité, ettd kyselyiden kautta tu-
leviin reklamaatioihin ollaan valmiita reagoimaan nopeasti, silld kuten edelld mainitaan,
se on yksi tissd tutkielmassa esiin nousseista asiakaskdyttdytymisen kannalta merkitta-

vistd tekijoista.
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Kaikki ylld mainituista toimintatavoista liittyvét jollakin tavoilla yhteistyon kokonais-
valtaiseen toimimiseen, mikd myds tdssd tutkielmassa nousi selkedsti asiakkaille merkit-
taviksi tekijdksi. Tdméd voidaan rinnastaa palvelun laadun késitteeseen, silld se pitdé si-
sdllddn nimenomaan kokonaisvaltaisesti palvelun tuottamiseen ja siihen liittyvaan yhtey-
denpitoon seké palvelun lopputulemaan ja siitd saatavaan hyotyyn liittyvét kokemukset
(Gronroos 1984). Tamén tutkielman tulokset asiakassuhteen jatkumiseen positiivisesti
vaikuttavista toimintatavoista tukevat aiempia tutkimuksia, silli niissd juurikin palvelun
laadun (Venetis ja Ghauri 2004; Rauyruen ja Miller 2007) ja toisaalta tuloksissa aiemmin
esiin nousseiden luottamuksen (Morgan ja Hunt 1994; Boersma ym. 2003; Paulssen ja
Roulet 2016) ja asiakasarvon (Woodruff ja Cardial 1996; Liu 1998; Molinary ym. 2008)
ndhdédan vaikuttavan positiivisesti asiakaskdyttdytymiseen. Toisaalta tulokset tuovat uutta
tietoa, porautuen syvéllisemmin eri toimintatapoihin, joilla palvelun laatuun, luottamuk-
seen ja asiakasarvoon pystytddn vaikuttamaan. Neutraalisti vaikuttavista tekijoistd mie-
lenkiintoinen on sosiaalisten siteiden merkityksettomyys siind mielessd, ettd yhteyshen-
kilon kanssa ei tarvitse pystyd muodostamaan ystidvyyssuhdetta tai puhumaan muista kuin

tydasioista, vaikka yhteistyd olisi muuten hyvin tiivista.

VAIKUTTAA YHTEISTYON LAAJENTAMISEEN

VAIKUTUS ASTAKASKOHTAAMINEN TOIMINTATAPA

Positiivinen vaikutus Asiakasrajapinta Myyjé on aktiivinen uusien palveluiden
tarjoamisessa (myyjé jarjestdd tapaamiset ja tekee
kaiken tapaamisen eteen)

Positiivinen vaikutus Asiakasrajapinta Myyjé osaa tarjota asiakasta kiinnostavia
ratkaisuja (myyjélla on asiakastuntemusta)

Positiivinen vaikutus  Asiakasrajapinta Uusien palveluiden tarjoamisessa kéytetdén
referensseja

Taulukko 2. Yhteistyon laajentamiseen vaikuttavat toimintatavat.

Taulukossa 2. on esitetty yhteistyon laajentamiseen vaikuttavia toimintatapoja. Tutki-
muksessa nousi esille ainoastaan positiivisesti yhteistyon laajentamiseen vaikuttavia toi-
mintatapoja ja ne kaikki liittyvdt myyjén toimintaan. Asiakkaiden osallistaminen inno-
vointiin ei noussut tdssd tutkielmassa niin merkittdvaan rooliin, kuin mita olisi voinut
aiemman tutkimuksen (Walter ja Ritter 2003; Schmitt 2003) mukaan olettaa. Téhén kui-
tenkin vaikuttanee se, etté téll4 alalla asiakkaat eivit oikein tiedd, millaisia lisdpalveluita
he voisivat palveluntarjoajalta ostaa ja timan vuoksi my0s innovointi voi olla haastavaa.
Ristiinmyynti on siis nimenomaan vahvasti myyjian oman aktiivisuudeen ja oma-aloittei-
suuden varassa. Tdsséd patee hyvin paljon samat seikat kuin uusmyynnisséd (Humphreys
ym. 2009), eli myyjdlld on oltava asiakastuntemusta, jotta hdn pystyy tarjoamaan asia-

kasta kiinnostavia ratkaisuja. Lisdksi referenssien kiyttd nousee esille tdssa kontekstissa.
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Asiakkaat kiinnostuvat helpommin palveluista, joista jo joku muu, mieluiten saman tyyp-
pinen organisaatio, on saanut lisdarvoa.

Tulokset osoittavat, ettd pelkkd asiakkaan hyvd kokemus yhteistyOsta ei saa asiakasta
laajentamaan yhteistyotd. Toki tdssd kontekstissa asiaan vaikuttaa varmasti jo ylla mai-
nittu seikka, eli asiakkaiden tietimattomyys laajentamismahdollisuuksista. Puhdas myyn-
tity0 ja erityisesti siind asiakkaalle positiivisen kokemuksen luonti edesauttavat palvelun

laajentamisessa.

VAIKUTTAA YHTEISTYON PAATTAMISEEN
VAIKUTUS ASIAKASKOHTAAMINEN TOIMINTATAPA
Positiivinen vaikutus Asiakasrajapinta Toistuvia epdonnistumisia ei pystyti korjaamaan
Positiivinen vaikutus  Asiakasrajapinta Epiékohtiin ei puututa, asiakkaasta ei vélitetd
Positiivinen vaikutus  Tuotteen/Palvelun kiytto Asiakkaan tarpeeseen ei pystytd vastaamaan

Positiivinen vaikutus  Tuotteen/Palvelun kayttd Laskutuksessa on ongelmia

Positiivinen vaikutus Markkinointi Palveluntarjoajan toiminta héiritsee asiakkaan
yrityskuvaa

Taulukko 3. Yhteistyon pdéttdmiseen vaikuttavat toimintatavat.

Viimeisend, taulukossa 3. esitetddn yhteistyon pdittdmiseen vaikuttavat toimintatavat,
jotka ovat luonnollisestikin hyvin saman tyyppisid, mutta pdinvastaisia, kuin yhteistyon
jatkumiseen vaikuttavat tekijit. Toisaalta, tutkimuksen tulosten valossa asiakaspoistu-
maan vaikuttavat tekijat ovat luonteeltaan hyvin perustavanlaatuisia ja melko laajoja ko-
konaisuuksia. Yksittdiset pienet seikat harvoin saavat yritysasiakasta lopettamaan suh-
detta.

Kolme ensimmdisti tekijaa liittyvét vahvasti perus tekemiseen ja siithen, tunteeko asia-
kas, ettd hdnestd vilitetddn asiakkaana. Yksi epdonnistuminen ei asiakassuhdetta kaada,
mutta toistuvuus ja se, ettd epakohtiin ei puututa, vaikuttavat. Lisdksi selkedd on, ettd jos
asiakkaan tarpeeseen ei pystytd vastaamaan, ei asiakkaalle ole yhteistydstd hyotyd. Naméa
positiivisesti asiakaspoistumaan vaikuttavat toimintatavat vihentavét luottamusta ja asia-
kasarvoa, joiden on katsottu olevan térkeitd asiakassuhteen jatkuvuuden kannalta (Moli-
nary ym. 2008; Paulssen ja Roulet 2016).

Laskutuksen merkitys on korostunut tdmén tutkielman tuloksissa, eiké siihen juuri ole
kiinnitetty huomiota aiemmassa kirjallisuudessa. Kuten yhteistydsuhteen jatkuvuuden,
myo0s yhteistydsuhteen lopettamisen kannalta laskujen oikeellisuuden ja selkeyden mer-
kitys on asiakkaille timén tutkimuksen mukaan suuri.

Viimeisend asiakassuhteen lopettamisen taustasyyksi nousee markkinointiin ja palve-

luntarjoajan yrityskuvaan liittyvé seikka. Schmitt (2003) kokee brandikuvan vaikuttavan
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uusmyynnissd, mutta timén tutkimuksen tulosten mukaan silld on merkitystd my0ds yh-
teistyosuhteen loppumiseen. Mikali palveluntarjoaja toimii niin, ettd sen yrityskuva heik-
kenee, vaikuttaa timéd myos vilillisesti asiakkaiden yrityskuvaan, mika voi lopulta saada
asiakkaat lopettamaan yhteistydsuhteen. Taméd huomio on kuitenkin erityinen nimen-
omaan henkildstopalvelutoimialalla, jossa palveluntarjoaja edustaa kdytinnossa kaikkia
vuokratyontekijoitd ja timéin vuoksi vaikuttaa ndiden tyontekijoiden mielikuvaan myos
siitd yrityksestd, jossa he ovat tyOntekijoina.

Nyt kun kaikki tutkielmassa esiin nousseet, asiakaskdyttdytymisen kannalta merkitté-
vét toimintatavat on esitelty, on mielenkiintoista pohtia kuinka jérki- tai tunneperdisini
ne asiakkaille ndyttdytyvét. Tdstd emotionaalisten ja rationaalisten kokemusten merkityk-
sestd on kdyty tutkijoiden kesken aiemmin jo vilkasta keskustelua (Schmitt 1999; Pouls-
son ja Kale 2004; Gentile ym. 2007; Puccinelli ym. 2009). Vaikka useat tutkijat ovat sitd
mieltd, ettd sekd emotionaaliset, ettd rationaaliset kokemukset ovat merkityksellisid
(Schmitt 1999; Gentile ym. 2007; Puccinelli ym. 2009) muun muassa Poulsson ja Kale
(2004) kiistdd kokonaan emotionaalisten kokemusten merkityksellisyyden asiakkaiden
kayttaytymisessa.

Tadmén tutkielman tulokset puoltavat suurimmaksi osaksi Poulssonin ja Kalen (2004)
nidkemyksen puolesta, silld iso osa merkityksellisistd toimintatavoista voidaan nihdi en-
nemmin jérkiperdisen, kuin emotionaalisen kokemuksen luojina. Tillaisia ovat esimer-
kiksi epdkohdista ilmoittaminen, reklamaatioiden nopea hoitaminen, asiakkaan tarpee-
seen vastaaminen silloin kun se on, laskutuksen oikeellisuus, myyjin jérjestamét tapaa-
miset tai referenssien kdyttd myynnissé. Jokainen asiakas toki mieltdd myds ndmé seikat
hiukan eri tavalla ja kokemukseen vaikuttaa jokaisen omakohtainen nikemys ja aiemmat
kokemukset. Lopulta kuitenkin ylld olevat olevat asiat ovat kaikki seikkoja, jotka usein
joko toteutuvat tai eivét toteudu, jolloin mydskdén tunneperdisilld tekijoilld ei ole niistd
muodostuneeseen kokemukseen niin paljon vaikutusvaltaa. Y1la mainituissa tuloksissa
korostuukin melko vahvasti Poulssonin ja Kalen (2004) toteamus siitd, ettd asiakkaat ei-
vit oikeasti kaipaa kokemuksia, vaan toivovat vain hyddyllisyyttd ja toimivuutta.

Yksi tédssi tutkielmassa esiin nousseista merkittdvistd toimintatavoista on se, ettd asi-
akkaan puolesta tehdddn kaikki mikd voidaan eiki asiakkaalla tuoteta turhaa tyotd. Toi-
saalta tima toimintatapa puoltaa vahvasti Poulssonin ja Kalen (2004) viittdmai. Toisaalta
se voidaan kuitenkin ndhdd hyvin tunneperiisend asiana, silld jokaiselle asiakkaalle “asi-
akkaan puolesta kaiken tekeminen” voi kuitenkin tarkoittaa tiysin eri asioita. Téssd mie-
lessd Poulssonin ja Kalen (2004) ndkemys hyddyllisyydesté ja toimivuudesta ilman ko-
kemuksia voidaankin ndhdé hieman ristiriitaisena.

Tutkimustulosten joukossa on myds seikkoja, joissa emotionaalinen kokemus on sel-
kedsti suuremmassa roolissa. Téllaisia ovat esimerkiksi asiakkaan saaman lisdarvon tar-
kistaminen, asiakkaan tyytyvédisyydestd huolehtiminen, myyjdn ammattitaito tarjota asi-

akkaita kiinnostavia ratkaisuja tai asiakkaan yrityskuvan heikentdminen omalla
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toiminnalla. Niissd tunneperiiset seikat nousevat isoon rooliin, silld jokaiselle lisdarvo,
tyytyvdisyys, kiinnostavat ratkaisut tai yrityskuvan heikentdminen tarkoittavat hyvin eri
asioita. Nama tulokset puolestaan puoltavat emotionaalisten seikkojen tarkeyttd painotta-
via tutkimuksia (Pine ja Gilmore 1998; Schmitt 1999; Puccinelli ym. 2009).

Tédmin tutkielman tuloksista heijastuu seké rationaalisten ettd emotionaalisten koke-
musten aiheuttavia toimintatapoja, joka toisaalta tukee Gentilen ym. (2007) tutkimusta
kumpienkin kokemusten térkeydestd. Tulosten valossa kuitenkin B2B-palveluliiketoi-
minnassa suurin rooli ndyttdisi olevan ennemmin jarkiperiisiin seikkoihin perustuvalla

kokemuksella.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tamén tutkielman tarkoituksena on ollut kasvattaa tietoisuutta asiakaskokemuksen joh-
tamiseen liittyvien toimintatapojen vaikutuksesta asiakaskdyttdytymiseen B2B-palvelu-
litketoiminnassa. Aihe on ajankohtainen, silld yritykset ovat huomanneet asiakaskoke-
muksen merkityksen asiakaskdyttdytymisessd, eli sen vaikutuksen esimerkiksi asiakkai-
den uusintaostoihin tai palvelun kéyton lopettamiseen. Tiedetddn, ettd asiakaskokemusta
voidaan palveluntarjoajan puolesta johtaa, mutta erityisesti johtamiseen liittyvien erilais-
ten toimintatapojen vaikutuksista ja merkityksistéd asiakaskdyttdytymiseen on vield hyvin
véhin tietoa erityisesti B2B-sektorilla. Tima tutkielma on pyrkinyt tdyttdmaén tité tutki-
musaukkoa.

Tutkielma on tehty laadullisena tapaustutkimuksena, eli case-tutkimuksena. Case-yri-
tyksend on kaytetty yhtd Suomen suurinta henkildstopalvelualalla toimivaa yritystd. Tut-
kimus toteutettiin kolmessa vaiheessa, joista ensimmainen sisilsi kaksi avointa keskuste-
lua case-yrityksen asiakaskokemuksesta vastaavan henkilon kanssa. Tdmin jélkeen to-
teutettiin kaksi ryhméhaastattelua case-yrityksen henkilostolle. Ndiden haastatteluiden
tarkoituksena oli saada yksityiskohtaisempaa nikemysta siitd, millaisia asiakaskokemuk-
sen johtamiseen liittyvid toimintatapoja case-yritykselld on kdytdssd ja miten henkilostod
kokee ndiden vaikuttavan asiakkaiden kédyttdytymiseen. Kolmannessa vaiheessa haasta-
teltiin yksittdin kolmea case-yrityksen térkedd asiakasta. Kolmas vaihe oli tutkimuksen
kannalta kaikista oleellisin, silld siind péastiin tarkemmin késiksi asiakkaiden nikemyk-

Tutkielma on erityisesti rikastuttanut nykyisté kirjallisuutta liittyen asiakaskokemuk-
sen johtamisen toimintatapoihin ja niiden merkittdvyyteen asiakaskdyttdytymisen kan-
nalta. Tulosten valossa asiakaskokemuksen johtamisella on selkeisti positiivinen vaiku-
tus asiakaskéyttdytymiseen, kun siiné keskitytddn oikeisiin toimenpiteisiin. Oikeisiin toi-
menpiteisiin keskittyminen onkin hyvin oleellisessa roolissa, silld kuten timén tutkielman
tulokset nédyttivat, johtamisessa voidaan keskittyd my06s toimintatapoihin, jotka eivét pal-
vele asiakasta eivitka ndin ollen vaikuta milldén tavalla asiakkaiden kayttdytymiseen.

Teorian nékokulmasta tutkimustulokset konkretisoivat aiempaa kirjallisuutta nostaen
pelkkien asiakaskokemuksen komponenttien, kuten luottamuksen, asiakasarvon tai pal-
velun laadun rinnalle konkreettisia toimintatapoja, jotka vaikuttavat, tai eivét vaikuta epa-
suorasti ndiden komponenttien kautta asiakaskédyttdytymiseen. Tutkielmassa on myds ja-
oteltu asiakaskokemuksen johtamisen toimintatapojen vaikutus eri asiakaskdyttdytymi-
sen ryhmiin, eli yhteistyon jatkamiseen, yhteistyon laajentamiseen tai yhteistyon lopetta-
miseen. Niin ollen on pystytty kohdistamaan toimenpiteitd vield tarkemmin. Tuloksista
ilmenee, ettd esimerkiksi asiakkaalta kaiken turhan tyon vihentdminen, asiakkaan saaman
arvon oma-aloittainen tarkistaminen, kyky kuunnella ja olla ldsnéd, epidkohdista ilmoitta-

minen ja ongelmatilanteiden nopea hoitaminen tai laskutuksen oikeellisuus ovat
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asiakasrajapinnassa tapahtuvia toimintoja, jotka selkedsti vaikuttavat positiivisesti yhteis-
tyon jatkumiseen. Vaikutusta ei sen sijaan ole esimerkiksi silld, ettd palvelua on saatavilla
iltaisin tai viikonloppuisin, asiakkaan kanssa puhutaan myos henkilokohtaisista asioista
tai asiakkaalta kerdtddn sdannollisesti asiakaspalautetta. Yhteistyon laajentamiseen puo-
lestaan pystytddn vaikuttamaan erityisesti myyjan aktiivisuudella ja ammattitaidolla tar-
jota juuri asiakkaan tarpeisiin suunnattua palvelua. Lisdksi referenssien kiyt6114 on posi-
titvinen vaikutus palvelun laajentamiseen. Asiakaspoistumaan vaikuttavat tekijét liittyvit
vahvasti toistuviin epdonnistumisiin, joita ei pystytd korjaamaan, laskutuksessa oleviin
ongelmiin tai palveluntarjoajan yrityskuvan heikkenemiseen.

Tutkimuksella on pyritty erityisesti tuottamaan mielenkiintoista ja hyddyllistd infor-
maatiota yrityksille ja yritysjohdolle, eli heille, jotka pohtivat asiakaskokemuksen johta-
mista omassa organisaatiossaan. Tulosten hyodynnettdvyyden toivossa, pyrittiin péddse-
méén kasiksi mahdollisimman konkreettisiin asioihin asiakaskokemuksen johtamisen yti-
messd. Tutkielman tulokset antavat selkedd osviittaa yrityksille siitd, millaisilla keinoilla
asiakaskokemusta tulisi ldhted johtamaan, jotta silld olisi oikeasti hydtyéd asiakkaiden
kayttaytymiseen.

Tutkielman validiteetti on hyva, silld valittua kohderyhmaiai ja tutkimusmetodeja hyo-
dyntdmélld on pystytty vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Yhden case-yrityksen hyddyn-
taminen mahdollisti kyseisen aihealueen syvéllisemmén tutkimisen ja konkreettisemmat
tulokset, verrattuna siihen, ettd tutkielma olisi tehty yleisesti esimerkiksi tietyn toimialan
yrityksid kohderyhménd hyddyntden. Tutkimuksessa on pystytty ottamaan hyvin huomi-
oon aiheen kannalta oleellisia ihmisten kdyttaytymiseen, ajatteluun, kokemuksiin ja néi-
den tilannesidonnaisuuteen liittyvia aspekteja, silld laadullisen tutkimuksen tutkimusme-
todeja kiytettiin laajasti. Lisdksi tietoa kerittiin sekéd case-yrityksen henkildstolta, ettd
asiakkailta, jolloin asiakaskokemuksen johtamisen toimintatapojen vaikutuksista saatiin
nidkemystd laajemmin.

Tutkielman reliabiliteettia puolestaan heikentdd se, ettd tutkimuksen kohderyhmé on
hyvin suppea. Kohderyhméa laajentamalla, eli joko case-yrityksen haastateltavaa henki-
16stdd ja asiakaskuntaa laajentamalla tai kokonaan uusien yritysten mukaan ottamisella
olisi pystytty parantamaan reliabiliteettia hiukan. Toisaalta tilloin validiteetti olisi voinut
heiketd, silld tutkimustuloksista olisi voinut kadota konkretia. Tutkielman reliabiliteettiin
vaikuttaa lisdksi se, ettd tutkimuksen case-yrityksend kéytetty yritys toimii henkildstopal-
velualalla, joka on hiukan poikkeava monista muista palveluliiketoiminnan toimialoista.
Téssi tutkielmassa tdimé nékyy esimerkiksi siind, ettd palvelun hyddyntéjé voi olla sama
kuin palvelun ostopédétoksestd vastaava henkild tai hian on ainakin vahvasti mukana pal-
velua koskevassa padtoksenteossa. Tama ei vélttdmattd aina toteudu B2B-palveluliiketoi-
minnassa. Toisaalta, niille B2B-palveluliiketoiminnan toimialoille, joissa ndin on, timi
tutkimus on hyvin oleellinen. Henkildiden roolit vaikuttavat muun muassa siihen, kuinka

asiakaskokemuksen  johtamisella voidaan vaikuttaa ostopdatoksiin  ja
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asiakaskdyttaytymiseen vaikuttaviin tekijoihin. Liiketoiminnan erilaisuuden pohjalta ti-
mén tutkielman tuloksia ei voida pitdd tdysin totuutena kaikissa muissa B2B-palvelulii-
ketoiminnoissa, mutta tuloksia voidaan kuitenkin hyddyntéé jarkevissa rajoissa.
Jatkotutkimuksena olisikin hyvé tehda uutta kvalitatiivista tutkimusta aiheeseen ja po-
rautua useamman yrityksen ja eri toimialojen toimintatapoihin tarkemmin. My0s haasta-
teltavien asiakkaiden méérdd voisi kasvattaa, jotta otos olisi entistd luotettavampi. Kun
aiheesta on enemmain syvéllisempéé tutkimusta, tuloksia vertailemalla ja yhdistdimélld on
mahdollista saada kattavampi ja yleistettdvampi kuva aiheesta. Tamén jélkeen olisi mie-
lenkiintoista tietdd, millaisia tuloksia kvantitatiivisella tutkimuksella saataisiin tarkeim-
pien toimintatapojen yhteydestd asiakaskdyttdytymiseen kun aineisto on merkittévasti

suurempaa ja tulokset yleistettdvampid.
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LIITE 1. HENKILOSTOHAASTATTELURUNKO

Haastattelun pohjustus

Avaan lyhyesti mita tutkin, mitd asiakaskokemus tarkoittaa ja mité sen johtamiseen liit-

tyy. Néytin kuvan kokonaisuudesta ja kerron kuvan avulla, millaisia teemoja haastattelu

kisittelee.

Kysymykset teemoittain

Alustusta ja asiakkuuksien hoito

1.

Kerrottehan hiukan omista taustoistanne: koulutus/tydura, nykyinen asema ja teh-
tavat?

Voitteko avata, minka tyyppisid yritysasiakkaita teilld on?

Minké tyyppisid asiakassuhteita teilld on? (Jatkuvuus, yhteistyon intensiivisyys
yms.)

Mitd teille tarkoittaa asiakkuuden hoitaminen ja miten timéa nékyy kéytdnnossd?
Millainen rooli eri asiakasluokilla on liiketoiminnassanne?

Kuinka usein olette yhteydessi asiakkaiden kanssa ja minkaélaisiin asioihin yhtey-
denpito liittyy?

Kohdellaanko kaikkia asiakkaita samalla tavalla / samoilla metodeilla? Kuinka
paljon tapahtuu asiakaskohtaista radtdlointid? Jos tapahtuu, niin minkalaista raa-

talointid?

Asiakaskokemus ja sen johtaminen, niihin liittyviit taustat ja sisdiset toimenpiteet

8.

10.

11

Mitd mielestdnne “asiakaskokemus” tarkoittaa ja miten tdrkedssd roolissa se on
yrityksessidnne?

Mitkd asiakaskokemuksen osatekijdt ovat yrityksellenne kaikista tirkeimpid?
(Esimerkkejd annettu: Luottamus, asiakasarvon tuottaminen, kommunikaation
toimivuus, palvelun ylivoimainen laatu, sosiaaliset siteet)

Mitd mielestéinne “asiakastyytyviisyys” tarkoittaa? Miten se eroaa asiakaskoke-

muksesta, jos eroaa?

. Mitd mielestidnne asiakaskokemuksen johtaminen” tarkoittaa?
12.
13.

Mika on asiakaskokemuksen johtamisen tavoite yrityksessdnne?
Miten asiakaskokemuksen johtaminen nékyy yrityksenne kdytannoissi?
a. brandikuvan selkiyttiminen
b. henkildston osallistaminen ja kouluttaminen asiakaskokemuksen luomi-
seen
c. koko organisaation muokkaaminen niin, etté asiakkaiden tarpeet ovat kes-
kiossé (jarjestelmat, tiedonkulku yms.)
d. asiakkaiden osallistaminen ja kuuntelu

e. asiakkaiden palautteen saaminen, niiden ymmartdminen ja niihin reagointi



109

f. kohtaamispisteiden toimintatapojen standardointi / hyvistd toimintamal-
leista oppiminen (benchmark)

14. Mitkd asiakaskokemuksen johtamisen toimintatavat ovat tirkeimpid yrityksel-
lenne? Tai olisi jos niitd olisi? Miksi ndma?

15. Miten asiakaskokemusta mitataan ja seurataan yrityksessianne?

16. Miten asiakaskokemus on muuttunut ldpi ajan? Miksi se on muuttunut? Millaisia
toimenpiteitd muutos on aiheuttanut yrityksessdnne?

Kohtaamispisteet: asiakasrajapinnan toiminta

17. Milla konkreettisilla toimenpiteilld asiakaskokemuksen/yhteistyokokemuksen
tuottaminen nédkyy asiakasrajapinnan arjessa? Miten asiakasldhtoisyys nikyy
omassa toiminnassanne?

18. Miten valmistaudutte asiakaskohtaamisiin? (tapaaminen / puhelu)

19. Millainen merkitys asiakkaan tunteilla/fiilikselld on tapaamisissa? Vai onko niilld
merkitystd ollenkaan?

20. Millaisilla toimenpiteilld pyritte vaikuttamaan asiakkaan tunteisiin tapaamisen ai-
kana?

21. Kuinka pyritte tunnistamaan asiakkaan huolet tai hdnen kokemat riskit? Miten (jos
mahdollista) néette asiakkaasta, ettd hinen huolet ja kokemat riskit on huomioitu?

22. Jos asiakkaalta tulee kysymyksid / valituksia, kuinka ja milld nopeudella néihin
yleensd reagoidaan?

Kohtaamispisteet: tuotteet ja palvelut

23. Miten tuotetta/palvelua kehitetddn asiakaskokemuksen parantamiseksi? Onko
ndilld toimenpiteilld ndhty olevan vaikutusta asiakkaan kokemukseen?

24. Millaista yhteistyotd asiakkaiden kanssa tehdddn uusien palvelumallien kehitti-
miseksi? Vai tehddanko ollenkaan?

a. Kuinka asiakkaat osallistetaan uusien palveluiden tai nykypalveluiden ke-
hittimiseen?

b. Ovatko asiakkaat innostuneita palvelumallien kehittdmisesta?

c. Ovatko he tyytyviisid toimintatapaan? Mitd he mahdollisesti odottavat li-
saa?

d. Entéd onko vuokratyontekijoiltd tullut yritysasiakkaalla tydskentelyyn liit-
tyen sellaisia palautteita, joista voisi kehittd uusia palveluita?

25. Millaisen roolin néette asiakaskokemuksen rakentamisessa yrityksenne eri liike-
toimintojen palveluilla? Nékyyko tdmé palveluiden ristiinmyynti (cross selling)
tai liiddien vinkkaaminen omassa toiminnassanne?

Kohtaamispisteet: asiakaskokemuskyselyt

26. Onko asiakaskokemuskyselyistd noussut esille asioita, joiden perusteella on tehty

toimenpiteitd asiakaskdyttdytymiseen vaikuttamiseksi, esim. pysyvyys/poistuman

esto, ristiinmyynti, hinnoittelu
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27. Entd onko vuokratyontekijoilta tullut yritysasiakkaan yhteistyohon kehityside-
oita?

28. Millaisia toimenpiteitd on tehty?

Kohtaamispisteet: digitaaliset kanavat ja palvelut

29. Miten koette yrityksenne sdhkoisten kanavien (Internetsivut ja asiointipalvelu,
vuokratyontekija-Appis ja yritys-Appis) vaikutuksen asiakaskokemukseen? Saat-
teko ndistd palautetta/kehitysideoita asiakkailta?

Asiakaskiyttiytyminen ja siithen vaikuttavat tekijat
30. Millaisia asiakaskokemuksia (asiakkuuden hoitoa) on ollut taustalla tilanteissa,
joissa
a. asiakas on jatkanut yhteistydsopimusta
b. asiakas on halunnut laajentaa yhteistyotd / investoida uuteen palveluun
c. asiakas on lopettanut yhteistyon
d. asiakas on halunnut suositella yritystinne tuttavilleen
e. asiakas on ollut valmis maksamaan enemman samasta palvelusta

31. Kuinka pyritte luomaan asiakkaalle lisdarvoa? Millaisia toimenpiteitd? Liittyyko
tuotteeseen/palveluun vai johonkin muuhun, kuten kokemukseen, nopeuteen
yms?

32. Mistd luottamus mielestdnne muodostuu? Kuinka rakennatte asiakkaan luotta-
musta? Millaisia keinoja / toimintatapoja? Miten (jos mahdollista) ndette asiak-
kaasta, etti luottamus on syntynyt?

Lopuksi

33. Jos saisit itse pdattdd, niin mihin osa-alueeseen itse panostaisit asiakaskokemuk-
sen kehittdmisessd? (Painopistealue tai tietty kehitystoimi.)

34. Miten b2b ja b2c asiakaskokemuksen johtaminen / painopistealueet eroavat toi-

sistaan?
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LIITE 2. ASTAKASHAASTATTELURUNKO

Haastattelussa viitattiin monesti yritykseen nimelld. Téssé liitteessd yrityksen nimi on

korvattu sanalla “’case-yritys”.

Haastattelun pohjustus

Vuonna 2017 case-yrityksen yhdeksi strategiseksi tavoitteeksi nousi alan parhaan asia-
kaskokemuksen tavoittelu, minka halutaan heijastuvan yhi syvempina ja tiiviimpind asia-
kassuhteina. Erinomaisen asiakaskokemuksen luomiseksi on tehty monia panostuksia ja
matka jatkuu yhdessd asiakkaiden ja henkilokunnan kanssa.

Case-yritys haluaa olla entistd tiivilmmin kehittimassd my0s uusia liitketoimintamalleja,
jotka palvelevat asiakkaita tehokkaammin, litketoimintaa tukevasti ja tyollisyyttd lisda-
vésti. Témén haastattelun tavoitteena on selvittié asiakkaiden sitoutumiseen ja yhteistyon

toimivuuteen selkedsti tehokkaimmin vaikuttavia toimintamalleja.

Kysymykset teemoittain
Alustus

1. Millaisessa roolissa toimit yrityksessési?

Kuinka kauan yrityksesi ja case-yrityksen yhteistyo on kestanyt?

2
3. Mika on suhteesi case-yritykseen? Millainen suhde on mielestési luonteeltaan?
4. Millaisia kokemuksia sinulla on case-yrityksestd heiddn asiakkaanaan?
5. Mihin olet yhteisty0ssdnne erityisen tyytyvéinen?
6. Mihin olet yhteistydssdnne erityisen tyytyméton/jokseenkin tyytyméaton?
Asiakaskokemus ja asiakaskiyttiytyminen
7. Mitd ainutlaatuinen asiakaskokemus sinulle asiakkaana tarkoittaa?
8. Millaisilla konkreettisilla teoilla / toimintatavoilla case-yritys pystyy rakentamaan
luottamusta/vahvoja siteitéd/lisdarvoa yhteistyollenne?
9. Mitka tekijét / case-yrityksen toimintatavat ovat kaikkein merkittavimpié yhteis-
tyon jatkumisen kannalta?
10. Mitk4 tekijét / case-yrityksen toimintatavat saisivat/ovat saaneet yrityksenne laa-
jentamaan yhteistyota?
11. Millainen kokemus saisi sinut suosittelemaan case-yritysté tuttavillesi?
12. Oletko suositellut case-yritysté tuttavillesi? Kerro esimerkki.
13. Voiko olla "liian hyvéé palvelua” ns. ylipalvelua? Tuleeko sinulle mieleen tilan-
teita, missd se palvelun laatu ei endé vaikuta kokemukseesi?
14. Oletko viimeisen vuoden aikana huomannut case-yrityksen panostavan asiakas-
kokemukseesi enemman, kuin aikaisemmin?
15. Miten kuvailisit viimeisintd kosketustasi / kohtaamistasi case-yrityksen kanssa?

Kohtaaminen voi olla mikd tahansa kosketus yritykseen (esim. fyysinen



112

16.

tapaaminen, puhelu, digitaalinen palvelun kayttd, kyselyyn vastaaminen yms.).
Millaisia tunteita timé kohtaaminen heritti?

Millainen fiilis sinulla on tehdé yhteisty6ta case-yrityksen kanssa? Adjektiiveja?

Tulevaisuus ja kehittiminen

17.

18.
19.
20.

21.

Case-yritys haluaa tarjota asiakkailleen alan parhaan asiakaskokemuksen. Millai-
nen toimintatapa tai palvelu saisi sinut kokemaan "VAU” —eldmyksid? Miten me
voisimme niitd tuottaa?

Misté sinun mielestdsi VAU kokemus syntyy?

Mitd toivot tulevaisuudelta case-yrityksen kanssa?

Missé kaikissa litketoiminnan haasteissa toivot case-yrityksen sinua auttavan?
Toivotko esimerkiksi laajempaa palvelupakettia/mahdollisuutta luottaa case-yri-
tyksen asiantuntijuuteen liiketoiminnan kehittdmisessé vield enemmaén? Millaista
osaamista ja ymmarrystd case-yritykseltd pitdisi 10yty4, jotta yhteistyd voi syven-
tyd kohti kumppanuutta

Millainen on sinulle mieluisin tapa osallistua palveluiden kehittimiseen (asiakas-
seminaarit, asiakasraati, keskustelut oman yhteyshenkilon kanssa, pilotointiehdo-
tukset, olen oma-aloitteinen ehdotuksissa, tapaamiset case-yrityksen eri asiantun-
tijoiden kanssa, asiakaspdivit, alueellisia yhteiskehitysjuttuja, uutiskirjeet, Lin-
kedIn)

Arviointi

Kun ajattelet yrityksenne case-yrityksen vélisen yhteistyon jatkumista, kuinka merkitta-

vésti seuraavat case-yrityksen toimintatavat vaikuttavat paitokseesi jatkaa yhteistyotd?

Valitsethan yhteistyon jatkumisen kannalta merkittdvimmaét ja véhiten merkittdvimmat

toimintatavat

Asiakasrajapinta

-yhteyshenkiloni kuuntelee ja on selkedsti 1dsnd kommunikoidessamme
-voimme yhteyshenkiloni kanssa jutella muustakin, kuin tydasioista
-yhteyshenkiloni palvelee yritystimme raatiloidysti / palvelu on henkilokohtaista
-saan avun nopeasti (tarvittaessa my0s viikonloppuisin tai iltaisin)

-minulle ollaan kohteliaita ja palvelu on hyvéntuulista

-yhteyshenkiloni on minulle rehellinen

-myds muut, kuin yhteyshenkiloni osaavat palvella minua

-case-yritys ymmartdd tarpeeni ja pystyy vastaamaan niihin
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Tuote ja palvelu
-case-yritys osallistaa yritykseni heididn uusien palveluidensa kehittimiseen.
-case-yritys pystyy tarjoamaan monipuolisia palveluita

-palvelu on juuri meille rddtéloitya

Asiakaskokemuskyselyt
-case-yritys kerdd asiakaspalautetta sdédnndllisesti
-case-yritys reagoi saamaansa asiakaspalautteeseen
-case-yritys osoittaa vélittdvansa asiakkaiden mielipiteista

-case-yritys tekee toimia asiakaskokemuksen parantamiseksi

Digitaaliset palvelut
- digitaalisia palveluita kehitetddn jatkuvasti
-voin kéyttdd sdhkoistd tilauskanavaa henkildstotilauksia tehdessdni (vuokra/re

rytointi)



