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Tässä  opinnäytetyössä  käsitellään  asiakassuhteiden  hallintaa  ja  sitä,  miten  sitä  voisi  kehittää  b-to-b 
 yrityksen  sisäisestä  näkökulmasta.  Opinnäytetyön  tavoitteena  oli  selvittää,  miten  Joka  Ohjelmat  Oy 
 voisi tehostaa asiakkuudenhallintaansa strategisen johtamisen keinoin. Opinnäytetyöntutkimus raken-
 tuu teoriaosuudesta ja empiirisestä osuudesta. Teoriaosuudessa käydään ensin läpi, mitä on asiakkuu-
 denhallinta ja millaisin strategioin sitä voi lähteä lähestymään. Sen jälkeen perehdytään asiakkuuden 
 kehitysvaiheisiin  alusta  suhteen  loppumiseen  ja  siihen,  miten  näissä  eri  vaiheissa  asiakkuutta  tulisi 
 johtaa.  


Empiirisessä  osuudessa  perehdytään  case-yritykseen  Joka  Ohjelmat  Oy:n.  Ennen  varsinaisten  tutki-
 mustulosten  läpi  käymistä  tutustutaan  b-to-b-palveluiden  markkinoinnin  erityispiirteisiin.  Kyselytut-
 kimuksena  toteutettu  asiakkuuden  kehitystutkimus  tehtiin  kvalitatiivisen  tutkimuksena  avainasiakas-
 ryhmälle.  Tutkimuksen  otanta  jäi  kuitenkin  niin  pieneksi,  ettei  niitä  voi  yleistää  suurempaan  perus-
 joukkoon. Tutkimuksessa esiin tulleita asioita voidaan kuitenkin hyödyntää case yrityksessä ja tulok-
 sista pystytään tekemään  suuntaa-antavia johtopäätöksiä tutkimukseen osallistuneiden asiakkuuksien 
 osalta.  


Tutkimuksen perusteella Joka Ohjelmat Oy:n suurimpia myyntivaltteja on hyvä palvelu ja pitkäaikai-
 set  asiakassuhteet.  Tiedottaminen  ja  aikataulutus  mainittiin  yrityksen  kehityskohteiksi.  Tästä  syystä 
 lähtisin kuitenkin uudelleen harkitsemaan tietoteknistä CRM- ohjelmistoa. Sen avulla voitaisiin kehit-
 tää  asiakkuuksiensa  johtamista  entistä  paremmin  asiakkaan  elinkaaren  vaiheita  huomioon  ottavaksi, 
 jolloin kutakin asiakkuutta hoidettaisiin tilanteen vaatimalla tavalla. Asiakkuuksien todellisen potenti-
 aalin  saavuttamiseen  vaaditaan  asiakkuuksien  vastuuhenkilöillä  riittävää  tietotaitoa  asiakassuhteiden 
 johtamiseen, jotta niitä pystytään johtamaan asianmukaisella tavalla. Asiakkuuksienhallinta on jatku-
 va  oppimisprosessi,  jossa  asiakaslähtöisellä  ajattelulla  tuotetaan  parempaa  asiakaskannattavuutta  ja 
 sitä kautta suurempaa asiakkuuden kokonaisarvoa sekä oman yrityksen, että asiakkaiden näkökulmas-
 ta. 
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This  thesis  deals  with  customer  relationship  management  and  how  it  could  be  developed  b-to-b-
 undertaking from its internal point of view. The aim of this study was to find out how Joka Ohjelmat 
 Ltd  could  enhance  the  customer  relationship  management  of  strategic  management  methods.  Thesis 
 study consists of a theoretical part and an empirical part. The theory part of the study gives the viewer 
 understanding of a customer relationship management and what kind of strategies to be able to leave 
 to approach. After that focus is on different stages of the relationship and how these different stages 
 of the customer relationship should be lead. 


In the empirical part of the study case Joka Ohjelmat Ltd results of the study will be gone through and 
 the marketing services specificities of the b-to-b relationships. The survey carried out in the customer 
 development survey was conducted a qualitative study key customer group. However, the study sam-
 ple  was  so  small  that  they  cannot  be  generalized  to  a  larger-scale.  However,  case  company  can  use 
 these results to get some directions of this key customer group. 


Based on the study for Joka Ohjelmat Ltd's biggest selling points is a good service and long-term cus-
 tomer relationships.  Information and scheduling  were mentioned in the  company's development tar-
 gets,  for this  reason  I would  re-consider should  the company start  using  the information  technology 
 CRM  software.  It  could  be used to  develop  a better management of customer life cycle phases  to  a 
 multilateral  stage.  The  true  potential  of  customer  accounts  may  be  required  to  achieve  sufficient 
 know-how, customer relationship management, to enable them to be able to manage in an appropriate 
 manner.  Customer  relationship  management  is  a  continuous  learning-process,  whereby  customer-
 oriented  thinking  produced  better  customer  profitability  and  thus  higher  customer  lifetime  value  as 
 well as their own business, the customers point of view. 
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(6)1  JOHDANTO 


Tässä  opinnäytetyössä  käsitellään  asiakassuhteiden  hallintaa  ja  sitä,  miten  sitä  voisi  kehittää  b-to-b-
 yrityksen sisäisestä näkökulmasta. Asiakkuudenhallinta on jatkuva oppimisprosessi, jonka tavoitteena 
 on  lisätä  yrityksen  tietoa  ja  ymmärrystä  asiakkuuksistaan  maksimoidakseen  suhteiden  kannattavuus 
 pitkällä aikavälillä (Mäntyneva 2001, 7). B-to-b-lyhenne tulee englannin kielisestä ilmaisusta business 
 to business, eli puhutaan yritysten/organisaatioiden välisestä kaupankäynnistä. Opinnäytetyön tutkimus 
 rakentuu teoriaosuudesta ja empiirisestä osuudesta. 


Teoriaosuudessa käydään ensin läpi, mitä on asiakkuudenhallinta ja millaisin strategioin sitä voi lähteä 
 lähestymään.  Sen  jälkeen  perehdytään,  millaisia  ovat  asiakkuuden  kehitysvaiheet  alusta  suhteen  lop-
 pumiseen ja miten näissä vaiheissa tulisi johtaa asiakkuutta. Tärkeimpinä lähteinä tässä opinnäytetyön 
 teoreettisessa  viitekehyksessä  käytetään  Ojasalo  &  Ojasalon  (2010)  B-to-b–palveluiden  markkinointi 
 kirjaa antamaan yritysten väliseen kauppaan näkökulmaa, jossa otetaan myös se loppukäyttäjä eli asia-
 kasyrityksen asiakas huomioon. Asiakkuudenhallintaan taas haetaan erilaisia näkökulmia Mäntynevan 
 (2001)  Asiakkuudenhallinta  nimisestä  kirjasta  ja  Storbacka  &  Lehtisen  (1997)  Asiakkuuden  ehdoilla 
 vai asiakkaiden armoilla -kirjasta. 


Empiirisessä osuudessa lähdetään hakemaan pohjaa tutkimukselle esittelemällä case ja toimeksiantaja 
 Joka Ohjelmat Oy. Samassa käydään läpi b-to-b-palvelujen markkinoinnin perusrakennetta. Asiakkuu-
 denkehitys  tutkimus  toteutetaan  kvalitatiivisena  kyselytutkimuksena  valitulle  kohderyhmälle,  joiden 
 oletettiin olevan Joka Ohjelmat Oy:n avainasiakassuhteita. Tutkimuksessa selvitetään avainasiakassuh-
 teiden nykytilaa ja kartoitetaan tulevaisuuden näkymiä asiakasyrityksissä.  Tämä tulokulma pohjautuu 
 toimeksiantajan  haluun  ymmärtää  paremmin  asiakkuuksien  käyttäytymistä  ja  tilaa.  Tutkimuksen  ta-
 voitteena  on  siis  selvittää  asiakkuudenhallinnan  tämänhetkistä  tilannetta,  tuottaa  kehitysehdotuksia 
 asiakkuudenhallinnan  tehostamiseksi  strategisen  johtamisen  kautta  ja  siten  kehittää  asiakassuhteita 
 entisestään.  


Tutkimusongelmana on,  miten Joka Ohjelmat  Oy voisin tehostaa asiakkuudenhallintaansa  strategisen 
johtamisen keinoin. Tutkimusongelmaan pyritään saamaan vastauksia tämän opinnäytetyön kyselytut-
kimuksen  kautta  ja  toimeksiantaja  voi  soveltaa  saatua  tietoa  parhaaksi  katsomallaan  tavalla.  Tämä 
opinnäytetyö toteutetaan yhteistyössä Joka Ohjelmat Oy:n kanssa. 



(7)2  ASIAKKUUDENHALLINTA 


Asiakkaat/asiakassuhteet  ovat  yrityksen  keskeisimpiä  resursseja,  sillä  ilman  asiakkaita  yrityksen  on 
 käytännössä  mahdotonta  toimia.  Asiakkuuksia  on  kuitenkin  syytä  tarkastella  kriittisesti  yrityksen  nä-
 kökulmasta  maksimoidakseen  asiakkuuksien  kannattavuus.  Asiakkuudenhallinta  on  jatkuva  oppimis-
 prosessi, jonka tavoitteena on lisätä yrityksen ymmärrystä asiakkuuksistaan ja näin voidaan hyödyntää 
 niiden todellinen potentiaali (KUVIO 1.) Asiakkuudenhallinta korostaa yrityksen aktiivista päätöksen-
 tekoa  siltä  osin,  minkä  asiakkuuksien  kehittämiseen  se  jatkossa  kannattaa  panostaa.  Yksittäisiä  asia-
 kassuhteita ei ole yleensä syytä analysoida, mutta tietyn asiakasryhmän käyttäytymistä on syytä tarkas-
 tella. (Mäntyneva 2001, 8—10.)  


KUVIO  1.  Asiakkuuden  potentiaali  ja  todellinen  tila  elinkaaren  eri  vaiheissa  (mukaillen  Mäntyneva 
 2001, 38) 


Asiakkuudenhallinnalla tarkoitetaan tässä opinnäytetyössä englanninkielisessä kirjallisuudessa esiinty-
vää Customer Relationship Managment -nimikettä ja sen lyhennettä CRM. CRM:llä voidaan tarkoittaa 
myös tietoteknisiä ohjelmia asiakassuhteiden hallintaan, mutta tässä opinnäyte työssä käsitellään asia-
kassuhteiden hallintaa käsitteenä ja yrityksen resurssina. Käsitteenä CRM ja asiakkuudenhallinta tuli-
vat osaksi liiketalouden sanastoa vasta 1990-luvulla, vaikka asiakkuudenhallintaa on käytännössä tehty 
niin  kauan  kuin  kauppaakin.  Yritykset  kohdistavat  ajatteluaan  ja  toimintaansa  yhä  asiakaslähtöisem-
pään  suuntaan.  Käytännössä  se  tarkoittaa,  että  asiakkaan  tarpeet  pyritään  tunnistamaan  ja  täyttämään 



(8)entistä  paremmin.  Asiakkuudenhallintaa  voisi  kuvata  jatkuvana  oppimisprosessina,  jossa  asiakkaan 
 tarpeisiin vastaaminen tuottaa parempaa asiakaskannattavuutta ja sitä kautta suurempaa kokonaisarvoa. 


Asiakassuhteiden hallinnalla pyritään kuromaan asiakkuuden todellista arvoa lähemmäksi asiakkuuden 
 todellista  potentiaalia.  (Mäntyneva  2001,  11—12,  Oksanen  2010,  75—76  &  Bergström  &  Leppänen 
 2007, 408.) 


2.1  Asiakkuusajattelu 


Ymmärtääkseen  asiakkuudenhallinta-ajattelua  on  ensin  määriteltävä  uudelleen  asiakassuhteet.  Asiak-
 kuuksien johtamisessa ei pyritä maksimoimaan yksittäisen kaupan tuottoa, vaan rakennetaan kestävää 
 asiakuutta yhteistyössä asiakkaan kanssa ja näin asiakkuus tuo lisäarvoa molemmille. Asiakkuusajatte-
 lussa  kilpailukyky  ei  muodostu  hintakilpailuun,  vaan  yrityksen  kykyyn  auttaa  asiakasta  tuottamaan 
 lisäarvoa  itselleen.  Asiakkuusajattelussa  tuote  nähdään  kokonaisuutena,  jossa  yrityksen  ja  asiakkaan 
 välillä tapahtuu vaihdantaa, jonka avulla yrityksen osaamista hyödynnetään osana asiakkaan arvotuo-
 tantoa. Tässä tapauksessa on merkityksetöntä, onko tuote tavara vai palvelu. Tärkeintä on tarjota asi-
 akkaalle jotain sellaista, että hän hyötyy asiakkuudesta omassa arvotuotannossaan. Tuote ostetaan siis 
 sen vuoksi, että sitä käytetään johonkin tehtävään ja silloin tuotteet todellinen arvo paljastuu asiakkaal-
 le. B-to-b-maailmassa tuotteen todellinen arvo paljastuu ostavalle yrityksen mahdollisesti vasta omien 
 asiakkaidensa arvotuotannon kautta. (Storbacka & Lehtinen 1997, 19—25.) 


Tuote on yrityksen osaamisen käytännön ilmentymä. Se on nähtävä kokonaisuutena, jossa yrityksen ja 
asiakkaan eri prosessivaiheiden välillä tapahtuu vaihdantaa, joka taas siirtää yrityksen osaamisen osak-
si  asiakkaan  arvotuotantoa  (KUVIO  2.).  Asiakkuusajattelussa  peräänkuulutetaan  yrityksen  vastuuta 
asiakkuuden  kehittämiseksi.  Yrityksen  tulee  rakentaa  asiakkuuden  lujuutta  asiakastyytyväisyyden 
kautta  kehittääkseen  asiakkuutta  ja  tarjotakseen  asiakkaalleen  uusia  mahdollisuuksia  tuottaa  arvoa  it-
selleen. (Storbacka & Lehtinen 1997, 19—25.) 



(9)TUOTE
 prosessit


YRITYS
 Vastuun kantaminen
 ASIAKAS


Asiakkaan arvotuotanto


ASIAKKUUS-
 AJATTELUN 
 KULMAKIVET


Asiakkuusajattelun kulmakivet


KUVIO 2. Asiakkuusajattelun kulmakivet 


Asiakkaan  arvotuotanto  on  asiakkuusajattelun  keskeisimpiä  käsitteitä.  Arvotuotannolla  tarkoitetaan, 
asiakkaan  prosessia,  jonka  avulla  asiakas  toteuttaa  omia  tavoitteitaan.  Kun  yritys  pyrkii  tukemaan 
asiakastaan  arvotuotantoprosessissaan,  on  koko  asiakkuutta  ajateltava  prosessina.  Asiakkuutta  ei  aja-
tella  yksittäisenä  kauppa  (vaikka  totta  kai  niilläkin  on  merkityksensä),  mutta  ymmärtääkseen  asiak-
kuutta tulee ajatella kokonaisuutta ja joka muodostuu jokaisesta kohtaamisesta, jatkuvasta kehityksestä 
ja jatkuvuudesta. Asiakkuuden onnistuminen vaatii aitoa vuorovaikutusta ja pyrkimystä sellaiseen asi-
akkuuteen, joka tuottaa lisäarvoa molemmille osapuolille panostamisesta asiakkuuteen. Asiakkuusajat-
telussa siis siirrytään pois  vastakkainasettelusta  yhteisen hyödyn tavoitteluun.  (Storbacka &  Lehtinen 
1997, 20.) 



(10)2.2  Asiakkuudenhallinnan tavoitteet 


Asiakkuudenhallinnalla pyritään kasvattamaan asiakasuskollisuutta.  Tämä voidaan saavuttaa lisäämäl-
 lä yrityksen asiakkuuksiin liittyvää tietämystä ja sen ymmärrystä, mistä syystä asiakkaat ostavat. Asi-
 akkuudenhallinnalla voidaan lisätä myynnin ja markkinoinnin tehoa. Johtamalla asiakassuhteita saavu-
 tetaan lisäarvoa niin asiakassuhteelle kuin asiakkaillekin omaan arvotuotantoonsa. Asiakkuuksien joh-
 tamisen  edellytyksenä  on  kuitenkin  aina  se,  että  ymmärretään  asiakkuuksien  taloudellinen  kannatta-
 vuus  ja  niihin  liittyvä  potentiaali  (Mäntyneva  2001,  21).  Näin  on  kuitenkin  vain,  jos  asiakaslähtöisiä 
 toimintamalleja  ja  prosesseja  kehitetään  määrätietoisesti.  Asiakkuuksien  johtamisen  pitäisi  olla  koko 
 yritystä  koskeva  johtamismalli,  jossa  asetetaan  tarkat  ja  konkreettiset  asiakastavoitteet  ja  strategiat 
 niihin  pääsemiseksi.  Asiakkuudenhallinta  korostaa  yrityksen  aktiivista  päätöksentekoa,  siitä  minkä 
 asiakkuuksien  kehittämiseen  halutaan  jatkossa  panostaa.  (Mäntyneva  2001,  11—12  &  Storbacka  & 


Lehtinen 1997, 20.) 


Asiakkuudenhallinnan edut  voidaan jakaa kahteen ryhmään. Asiakkuudenhallinta lisää  yrityksen  ym-
 märrystä, miksi asiakkaat ostavat. Lisäksi asiakkuudenhallinta lisää myynnin ja markkinoinnin tehok-
 kuutta, mikä taas vahvista markkinoinnin kannattavuutta. Asiakkuudenhallinta pyrkii lisäämään asiak-
 kaiden  aikomusta  ostaa  juuri  meidän  yritykseltä  tarjoamalla  lisäarvoa  asiakkaan  omaan  arvotuotan-
 toon. Kilpailukyky on tunteen, tiedon ja tekojen summa. Menestyäkseen yrityksen on hallittava vaih-
 dantaa  saadakseen  osuuden  asiakkaan  sydämestä,  ajatuksista  ja  lompakosta.  Sydämellä  tarkoitetaan 
 tunnetta. Tunteet ohjaavat kuluttaja-asiakkaiden lisäksi myös yritysasiakkaita osallistumaan asiakkuu-
 teen ja sen kehittämiseen. Asiakkuus, joka pohjautuu tunteeseen, on arvokas. Luottamus saa asiakkaan 
 sitoutumaan asiakkuuteen. (Storbacka & Lehtinen 1997, 38—49.) 


Osuus  asiakkaan  ajatuksista  taas  edustaa  asiakkaan  pyrkimystä  valita  rationaalisesti  mistä  tuotteensa 
ostaa ja asiakas pystyy siihen vain, jos tuntee mitä myyvä yritys tarjoaa, eli sen asiakkuuden keskeinen 
sisältö ja sitä miten asiakkuutta voidaan kehittää tai mitä asiakkaalta odotetaan. Osuus asiakkaan lom-
pakosta on taas se perinteisin asiakkuuden tarkastelu ja arviointi kohde, mutta sitäkin  voidaan laajen-
taa. Asiakaskin panostaa suhteeseen aikaa, työtä ja rahaa. Asiakas ei ole pelkkä tuotetta käyttävä ob-
jekti  vaan  myös  asiakkuuden  kehittämiseen  osallistuva  subjekti.  Joissain  tapauksissa  asiakkuutta  voi 
kehittää niin, että asiakas itse panostaa suurimman osan työstä ja ajasta ja myyvä yritys rakentaa vain 
puitteet  asiakkuudelle.  Pisimmälle  vietynä  kyse  on  itsepalvelusta.  Aika  on  siitä  mielenkiintoinen  re-
surssi, että sitä ei voi varastoida ja prosessien nopeuttamisella saavutetaan usein merkittävää kilpailue-



(11)tua.  Asiakkuudessa  ei  ole  kysymys  pelkästään  yksittäisistä  kaupankäynnin  episodeista,  vaan  pyritään 
 syvempään  yhteistyöhön. Vaihdantaa tuleekin  tarkastella asiakassuhteen vaiheiden kautta.  (Storbacka 


& Lehtinen 1997, 38—49.) 


2.3  Asiakkuuksien arvo 


Yrityksen  ja  asiakkaan  välisellä  vuorovaikutuksella  on  luonnollisesti  suuri  merkitys  asiakkuuden  ar-
 voon.  Asiakas  saa  osia  arvotuotantoonsa  ja  kokee  saavansa  lisäarvoa  arvotuotantoonsa.  Vastaavalla 
 tavalla yritys saa asiakkaalta resursseja ja sitä kautta hyötyy asiakkuudesta. Mitä enemmän molemmat 
 hyötyvät,  sitä  arvokkaampi  asiakkuus  on.  Asiakkuuden  johtamistyön  ainoa  pysyvä  tavoite  on  asiak-
 kuuden  arvonnousu.  Asiakkuuden  arvo  taas  tulee  kyetä  luomaan  unohtamatta  asiakaskannattavuutta. 


(Storbacka & Lehtinen 1997, 49.) 


Tämä  asiakkuuden  arvo  vaatii  hieman  avaamista.  Asiakkuus  voi  olla  yritykselle  arvokas  monestakin 
 syytä. Tärkein mittari asiakkuuden arvolle on kannattavuus, eli asiakkuustulot  – asiakkuuskustannuk-
 set = asiakkuuden kannattavuus. Muita mahdollisia mittareita asiakkuuden kannattavuudelle on asiak-
 kuuden rahallinen volyymi, asiakkuuden kesto, asiakas osuus, asiakkuuden koko elinkaaren kannatta-
 vuus, asiakkuuden lujuus (sisältäen asiakastyytyväisyyden), osaamisarvo ja varsinkin b-to-b alalla re-
 ferenssiarvo.  Pidempään  kestänyttä  asiakkuussuhdetta  voidaan  käyttää  referenssinä,  sillä  ne  ovat  lu-
 jemmalla  pohjalla  asiakkuuden  aikana  syntyneiden  henkilösuhteiden  ja  muiden  sidosten  ansioista. 


Voimakkaasti sitoutunut asiakas tehostaa usein uusien asiakkuuksien syntymistä suosittelemalla yritys-
 tä  ja  sen  palveluita  kontakteilleen.  Tällainen  verkostoituminen  on  ensisijaisen  tärkeää  viihdealalla. 


(Storbacka & Lehtinen 1997, 29—31.) 


Asiakkuuden arvon nostaminen lähtee asiakkuuden uudelleen suunnittelusta. Asiakkuuksia pitää johtaa 
ja siihen tarvitaan sitä uutta ajattelua. Asiakkuuden ovat yrityksen keskeinen pääoma. Voidaan puhua 
asiakkuusresursseista, eli asiakkuuspääomasta ja sen arvon kehittämisestä. Mitä enemmän asiakkuuk-
sia pystytään kehittämään, sitä suurempi pääoma yrityksellä on käytettävissä. Tämä toteutuu luomalla 
toimivat asiakkuus strategiat, joiden avulla asiakkuuksia kehitetään. Kun  lähdetään  miettimään,  miten 
niitä kestäviä asiakassuhteita sitten luodaan, perinteisesti ajatellaan asiakkuuden kestoon voitavan vai-
kuttaa  asiakastyytyväisyyden  kautta.  Asiakkuusajattelussa  tämä  pätee  vain  joissain  tilanteissa  ja  tie-
tyissä strategioissa. Asiakkuusajattelussa korostetaan asiakassuhteen lujuutta, johon vaikuttavat muut-
kin tekijät kuin vain asiakastyytyväisyys. (Storbacka & Lehtinen 1997, 29—31.) 
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2.4  Asiakasstrategiat  


Yrityksen tavoitteena on saada asiakkaat ostamaan heidän tuotteitaan tai käyttämään heidän palvelui-
 taan  uudestaan  ja  uudestaan,  eli  tavoitteena  on  saada  asiakkaat  sitoutumaan  yritykseen  ja  tulemaan 
 uskollisiksi  sille.  On  siis  tärkeää  saada  vakioasiakkaita,  jotka  pysyvät  uskollisina  vuodesta  toiseen. 


Vielä tärkeämpää on kuitenkin kohdella näitä arvokkaimpia asiakkaita mahdollisimman hyvin. Yritys 
 voi  seurata  asiakkaan  ostokäyttäytymistä  ja  näin  saada  selville,  kuinka  asiakkaan  ostouskollisuus  on 
 kehittynyt.  Asiakasuskollisuutta  mitatessa  tulisi  kiinnittää  huomiota  ainakin  seuraaviin  tekijöihin: 


myyntimäärä,  keskiostoksen  koko,  ostotiheys  ja  sen  muutokset,  milloin  oli  viimeisin  ostoajankohta, 
 asiakassuhteen kokonaiskesto vuosina. (Bergström & Leppänen 2009, 477—488.) 


2.4.1  KAM  eli Key Account Management 


Key Account Management (myöhemmin KAM) eli avainasiakassuhteiden johtaminen perustuu ajatte-
 luun,  ettei  kaikki  asiakassuhteet  ole  tyypillisesti  yhtä  tärkeitä  yrityksen  menestyksen  kannalta.  Tätä 
 konkretisoi hyvin vanha 20/80-sääntö, eli 80 prosenttia yrityksen tuloksesta tulee 20 prosentilta asiak-
 kaista.  KAM on lyhyesti sanottuna b-to-b yritysten strategisesti tärkeiden asiakkaiden hallinnan lähes-
 tymistapa.  Kokonaisvaltainen  KAM  muodostuu  neljästä  elementistä  (KUVIO  3.).    Ensimmäisenä  on 
 idenfioitava  eli  tunnistettava  avainasiakkaat.  Toisena  on  avainasiakkaiden  analysointi  peruskysymys-
 ten,  historian  ja  sitoutumisen  asteen  pohtiminen.  Kolmantena  on  oikeiden  avainasiakasstrategioiden 
 valinta ja neljäntenä käytännön menetelmien kehittäminen ja soveltaminen avainasiakassuhteiden hal-
 litsemiseksi. Kun b-to-b yritys haluaa parantaa omaa asiakassuhteiden hallintaansa ja markkinointiaan, 
 se käy läpi vaiheittain  nämä  johtamisprosessin peruselementit.  (Bergström  &  Leppänen 2009, 477 & 


Ojasalo & Ojasalo 2010, 144.) 
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Avainasiakkaiden analysointi


Sopivien avainasiakasstrategioiden valinta


Operatiivisen tason osaamisen ja menetelmien 
 kehittäminen ja soveltaminen pitkäaikaisten ja 


kannattavien suhteiden rakentamiseksi 
 avainasiakkaiden kanssa. 


Key Account Management prosessin vaiheet


KUVIO 3. Avainasiakkuuksien johtamisprosessin vaiheet. (mukaillen Ojasalo & Ojasalo 2010, 145) 
Yllä  olevassa  kuviossa  on  havainnollistettu  KAM  -prosessien  vaiheet.  Aluksi  on  tunnistettava  avain-
asiakkaat. Ojasalon mukaan yritykset eivät yleensä tiedä keitä ovat heidän avainasiakkaansa. Joka Oh-
jelmilla  oli  kuitenkin  selvää,  kenelle  kohdistamme  tämän  tutkimuksen,  eli  mitä  asiakassuhteita  halu-
amme tutkia ja lähteä kehittämään. Asiakkaiden systemaattiseen priorisointiin kuuluu kuitenkin teori-
assa viisi vaihetta; avainasiakkaiden kriteerit, kriteerien painoarvo eli suhteellinen tärkeys, pisteytykset 
eri kriteerien osalta, painotetut pisteet ja siitä saadaan avainasiakkaiden tärkeysjärjestys. On syytä ottaa 
huomioon suhteen menneisyys, nykytila ja tulevaisuus. Käytännössä pisteytyksen kriteeristö voi muo-
dostua, vaikka myyntimäärästä, kannattavuudesta, referenssiarvosta, sijainnista, asiakassuhteen pituu-
desta, tulevaisuuden kasvupotentiaalista ja suhteessa oppimismahdollisuuksista ja uusista kompetens-
seista. Sitten nämä pisteytetään vaikka 1—10 ja valitaan painotettavat kriteerit. Avainasiakkaiden ana-
lysointi  vaiheessa  selvitetään  vastaavalla  tavalla  oman  yrityksen  kilpailukyky  asiakasyrityksen  näkö-
kulmasta.  Tässä  vaiheessa  kriteeristö  voi  muodostua  esimerkiksi  tuotteesta,  hinnasta,  palvelusta  ja 
imagosta.  Oman  yrityksen  lisäksi  on  syytä  analysoida  tärkeimmät  kilpailijat  ja  kriteerit  pisteytetään 



(14)taas priorisointia vasten. Kriittiset menestystekijät ja niiden painoarvo vaihtelevat avainasiakas kohtai-
 sesti ja ne voivat myös muuttua matkan varrella. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 144—152.) 


Avainasiakassuhteen analysointivaiheessa on otettava huomioon asiakassuhteen historia (myynti, voi-
 ton  kehitys,  investoinnit  asiakassuhteeseen  sekä  mahdolliset  reklamaatiot)  ja  selvitettävä  asiakassuh-
 teen kehitysaste, sillä eri vaiheissa olevat asiakassuhteet vaativat erilaisia toimintamalleja. Ostoproses-
 sin luonteeseen ja siihen vaikuttaviin henkilöihin tutustuminen on myös syytä selvittää. Tavoitteena on 
 selvittää  ja  analysoida  asiakkaan  aikomukset  jatkaa  tai  keskeyttää  asiakassuhde.  Tästä  päästäänkin 
 yhteneväisten  tavoitteiden  ja  voimasuhteiden  analysointiin.  Nämä  tekijät  vaikuttavat  merkittävästi 
 asiakassuhteen luonteeseen ja mielekkyyteen. Asiakkaat voidaan jaotella kumppaneihin, ystäviin, tut-
 taviin ja kilpailijoihin kuviossa (KUVIO 4.) esitetyllä tavalla. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 152—153.) 


Suuri


Suuri


Vähäinen Vähäinen


Kumppani Ystävä


Kilpailija Tuttava


Myyvän ja ostavan 
 osapuolen 


intressien 
 yhteneväisyys


Asiakassuhteen arvo
 Suhteiden tyyppejä


KUVIO  4.  Asiakassuhteiden  tyyppejä;  kumppani,  ystävä,  tuttava  ja  kilpailija  (mukaillen  Ojasalo  & 


Ojasalo 2010, 153) 


Asiakas  on  myyjän  näkökulmasta  kumppani,  kun  asiakkaan  taloudellinen  arvo  on  suuri  ja  tavoitteet 
yhtenäiset  oman  yrityksen  tavoitteiden  kanssa.  Kumppanit  ovat  suuresti  riippuvaisia  toisistaan  kuten 
integroidussa  tilassa  olevassa  asiakassuhteessa  ja  voivat  olla  kilpailutilanteessa  toisten  myyjä-ostaja 
kumppanien kanssa. Suhteeseen liittyvät tuotteet/palvelut ovat kriittisiä tai niiden volyymi suuri. Tuot-
teet  ovat  usein  hyvin  räätälöityjä  ja  voitot  jaetaan  oikeudenmukaisesti  osapuolille.  Vaihtoehtoisia 



(15)kumppaneita voisi olla, mutta niitä voi  olla vaikea paikantaa ja vaihdon  kustannukset  olisivat  suuret. 


Ystäviä taas ovat asiakkaat, joiden kanssa asiakassuhteen arvo on vielä vähäinen, mutta tavoitteet yh-
 teneväiset.  Asiakassuhteessa on tulevaisuuden potentiaalia. Tällaisessa tilanteessa on tarkkailtava jat-
 kuvasti  tilannetta,  jotta  osaa  panostaa  kaupan  lisääntymiseen  oikealla  hetkellä  esimerkiksi  tekniikka 
 investoinneilla. Tärkeää on myös saada oikeat ihmiset keskustelemaan keskenään, jotta yritys voi tar-
 jota asiakkaillensa oivalluksia keinoista luoda itselleen ja suhteelle lisäarvoa. Asiakas  on myyjän  nä-
 kökulmasta tuttava, kun suhteen taloudellinen arvo on vähäinen eikä tavoitteet ole yhteneväisiä. Osa-
 puolten vaihdon kustannukset ovat pienet, sillä asiakassuhteen tuotteet/palvelut ja toiminnot ovat stan-
 dardoituja. Yhteistyö tämäntyyppisten asiakkaiden kanssa voi kuitenkin jatkua pitkäänkin, sillä yritys 
 pyrkii  minimoimaan  strategisen  haavoittuvuuden  tai  uusille  maantieteellisille  alueille.  Kilpailijoina 
 voidaan pitää asiakkaita, joiden taloudellinen arvo on suuri, mutta tavoitteet eivät ole yhtenäisiä. Osa-
 puolet tavoittelevat siis vain omaa etuaan suhteessa ja siltä yritetään suojautua. Kumppanin vaihtami-
 sen kustannuksia pyritään pienentämään, samalla ylläpitäen suhdetta tekemättä suuria investointeja tai 
 mukautuksia.  Todennäköisesti  molemmat  yhteistyökumppanit  etsivät  aktiivisesti  uutta  kumppania, 
 sillä yhteistyötä tehdään pakosta eikä halusta. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 153—154.) 


Kun avainasiakassuhteet on analysoitu, siirrytään strategioiden valintaan. Osapuolten sitoutuminen ja 
 kiinnostus  asiakassuhteen  kehittämiseen  voi  vaihdella,  mikä  vaikuttaa  asiakassuhteen  strategioihin. 


Strategiota luodessa on syytä muistaa, ettei olemassa oleva asiakassuhde ole välttämättä merkki toimi-
 vasta asiakassuhteesta.  Osapuolet eivät siis  välttämättä ole tyytyväisiä tai  koe olevansa win-win  suh-
 teessa. Asiakassuhteen perusasetelma ja valtasuhteet voivat, joissain tilanteissa pakottaa tiettyyn stra-
 tegiaan,  jos  yhteistyötä  halutaan  ylipäätään  tehdä.  Vaikka  pyritään  rakentamaan  pitkäaikaisia  ja  kan-
 nattavia asiakassuhteita käytännössä, esiintyy kuitenkin usein asiakassuhteita, joissa myyjä/asiakas tai 
 molemmat eivät ole sitoutuneita ja lopettaisivat suhteen, jos voisivat. Kilpailutilanteen vallitessa asia-
 kas  ei  voi  jäädä  pitkäksi  aikaa  epätyydyttävään  asiakassuhteeseen,  vaan  markkinoille  ilmaantuu  en-
 nemmin  tai myöhemmin kilpailija, joka tekee asiakkaalle paremman tarjouksen ja asiakas  tarttuu sii-
 hen. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 154—157.) 


Yksinkertaisimmillaan asiakasstrategiat luodaan ryhmille sen mukaan, kuinka arvokkaita (houkuttele-
via) asiakkaat ovat  yrityksen näkökulmasta ja luodaan näille ryhmille omat strategiansa. Käytännössä 
ryhmät voi jaotella, vaikka ABC-luokituksen mukaan kolmeen ryhmään. A-ryhmässä on pienin massa, 
mutta suurin osa  yrityksen liikevaihdosta tulee tältä ryhmältä (20/80 sääntö). Näille asiakkaille tarjo-
taan asiakaskohtaisesti räätälöityjä palveluja ja paras mahdollinen palvelu, yhteistyötä vaalitaan ja ke-
hitetään. B-ryhmän asiakkaita palvellaan hyvin  ja palveluita räätälöidään myös heille, mutta harvem-



(16)min yksilöllisesti. Asiakassuhteita johdetaan myös, joskin hieman riisutummin, sillä pyrkimyksenä on 
 nostaa näistä asiakasluokista potentiaaliset asiakkaat A-ryhmään. C-ryhmän asiakkaita johdetaan mas-
 satuotannon ja massamarkkinoinnin keinoin. Tässäkin ryhmässä on kuitenkin hyvä muistaa, että vaik-
 ka yksittäiset asiakassuhteet eivät olisikaan merkittäviä, ryhmänä C-ryhmäkin muodostaa ison segmen-
 tin  liikevoitosta.  Asiakassuhteita  pyritään  nostamaan  tulevaisuudessa  C-ryhmästä  B-  tai  jopa  A-
 ryhmään. Osasta asiakkaita taas kannattaa pyrkiä pääsemään eroon, sillä joukossa on usein myös tap-
 piollisia asiakkaita ilman tulevaisuuden kehittymispotentiaalia tai muuta arvoa. Se on kuitenkin tehtävä 
 harkitusti  ja  hienovaraisesti,  jotta  yrityksen  imago  säilyy  hyvänä  eikä  synny  negatiivista  referenssiä. 


Tällä strategialla pyritään luonnolliseen tilaan, jossa tärkeimmät asiakkaat saavat parhaan palvelun ja 
 laadun.  Heikompaa  laatua  saavat  asiakkaat  taas  saavat  riittävää  laatua  ja  todennäköisesti  maksavat 
 myös  halvempaa  hintaa,  jotta  kilpailukyky  säilyy.  Asiakkaat  kannattaa  priorisoida  sillä,  jos  kaikille 
 tarjottaisiin samaa, jäisivät parhaat asiakkaat huonompaan asemaan ja huonommat asiakkaat taas saisi-
 vat suurimman hyödyn. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 157—159.) 


2.4.2  DPM eli Directional Policy Matrix 


Toinen asiakasstrategian hahmottamismuoto pohjautuu DPM-matriisiin (KUVIO 5.). Tässä strategias-
sa asiakkuudet ryhmitellään sen mukaan, kuinka houkuttelevia ne ovat myyvän yrityksen näkökulmas-
ta  sekä  kuinka  houkutteleva  myyvä  yritys  on  asiakkaan  näkökulmasta.    Tässä  lähestymistavassa  ote-
taan siis huomioon sekä myyvän  yrityksen, että asiakkaan kriittiset menestystekijät ja niiden pohjalta 
analysoidaan mihin suhteisiin panostetaan. (Ojasalo & Ojasalo 160.) 
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KUVIO 5. DPM-matriisiin pohjautuva asiakasstrategia (Ojasalo & Ojasalo 2010, 161) 


Asiakkaan houkuttelevuus voidaan arvioida ja pisteyttää edelle mainittujen mallien ja tietojen avulla, 
 kuin myös myyvän yrityksen kilpailuvoimaa kilpailijoihinsa nähden voidaan arvioida esimerkiksi edel-
 lä  mainitulla  tavalla  kriittisten  menestystekijöiden  näkökulmasta.  Ensimmäiselle  ryhmään  kuuluvat 
 asiakkuudet  sisältävät  potentiaalia,  mutta  myös  riskejä.  Suhteet  tulee  arvioida  tilannekohtaisesti  tuot-
 to/riskianalyysiä käyttäen ja sen pohjalta niihin  joko  investoidaan tai jätetään investoimatta.  (Ojasalo 


& Ojasalo 160—162.) 


Toiseen  ryhmään kuuluviin panostetaan voimakkaasti, sillä ne tulevat  mitä todennäköisimmin  tuotta-
 maan  positiivista  kassavirtaa.  Näihin  asiakassuhteisiin  panostetaan  investoinnein  ja  niitä  kehitetään. 


Kolmannen ryhmän asiakkaat tuottavat positiivista kassavirtaa ja nämä suhteet pyritään pitämään en-
 nallaan.  Jos  asiakassuhteisiin  tehdään  investointeja  niiden  tulisi  olla  ennemmin  korvausinvestointeja 
 kuin täysin uutta panostusta. Neljänteen ryhmään kuuluu asiakkuudet, joiden ei saa antaa sitouttaa tär-
 keitä resursseja pois  tärkeistä asiakassuhteista. Tällaisten suhteiden hoitaminen perustuu vain  välittö-
 mään käteiskauppaan, jollei sitten johtamis- ja työntekijäresursseja voida suoraan laskuttaa asiakkaalta. 


Siinäkään tapauksessa parhaita resursseja ei kannata kohdistaa näihin suhteisiin. Jollei suhde ole kan-
nattava  tai  muuten  arvokas,  jollain  tapaa,  on  syytä  katkaista  asiakassuhde.  Asiakassuhteen  katkaisu 
pitää  kuitenkin  hoitaa  tyylikkäästi  edellä  mainitut  kohdat  huomioiden,  ettei  oman  yritys  imagoa  tur-
mella. (Ojasalo & Ojasalo 160—162.)  



(18)2.4.3  Avainasiakkaiden sitouttamista vahvistavat KAM-menetelmät 


Avainasiakassuhteiden johtaminen sisältää operatiivisella tasolla erilaisia toimenpiteitä ja osa-alueita, 
 joilla  asiakasta  pyritään  sitouttamaan  suhteeseen  ja  valittuihin  strategioihin.  Avainasiakkaita  pyritään 
 siis johtamaan kohti tavoitetilaa, jolloin liiketulos ja voitto kasvavat. Tekijöitä, joilla asiakkaita sitoute-
 taan ovat mm. luottamuksen rakentaminen, asiakastyytyväisyys, suhteesta saatavat hyödyt, suhteeseen 
 tehtävät  investoinnit  ja  toiminnan  mukautukset,  tiedonvaihto,  henkilösuhteet  ja  niiden  jatkuvuus,  so-
 pimusehtojen räätälöinti, ristiriitojen hallinta sekä yhteiset arvot ja organisaatiokulttuuri. Luottamusta 
 rakentaessa  on  löydettävä  asiakkaan  epävarmuuskohdat  toimittajaa  valitessa,  palveluprosessin  aikana 
 ja sen jälkeen. Sen jälkeen ne luokitellaan todellisiin ja epätodellisiin. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 164—


173.) 


Todellisia epävarmuus kohtia pyritään parantamaan ja epätodellisten epävarmuuskohtien kohdalla pa-
 nostetaan kommunikaatioon. Asiakkaan  epävarmuutta ei saa vähätellä, mutta sitä voi vähentää kerto-
 malla  konkreettisia  esimerkkejä  menestystarinoistaan.  Tyytyväisyyteen  ja  asiakassuhteesta  saataviin 
 hyötyihin  pureudutaan  tunnistamalla  asiakkaan  erikoistarpeet  ja  räätälöimällä  mahdollisuuksien  mu-
 kaan  omaa  tarjoamaa  vastaamaan  tarpeita  niin  yksilö  kuin  yritystasollakin.  Toinen  vaihtoehto  tässä 
 kohtaan  on  käyttää  odotustenhallinta  menetelmiä  ja  muokata  näin  asiakkaan  odotuksia.  Pettymykset 
 saattavat olla kohtalokkaita avainasiakkaista puhuttaessa, joten asiakkaan odotuksen tulisi aina täyttää 
 ja mieluummin vielä ylittää. Asiakkaiden potentiaalia analysoidessa voi löytyä myös piileviä odotuksia 
 ja tarpeita.  Nämä tunnistamalla voi tehdä asiakassuhteen tapahtuvat investoinnit  ja sitoutumisen hou-
 kuttelevammaksi. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 164—173.) 


Asiakkaille  tulee  tehdä  selväksi,  että  heidän  jakamaansa  tietoa  käsitellään  luottamuksellisesti,  vaikka 
 myyvä yritys tekisikin kauppaa myös heidän kilpailijoidensa kanssa. Oman yrityksen sisällä on syytä 
 analysoida,  kuka  tarvitsee  mitäkin  tietoa.  Kontaktihenkilöiden  määrä  organisaatioissa  kannattaa  kas-
 vattaa ja kommunikoimaan suoraan keskenään, ettei kaikki asiakassuhteen asiat kulje pelkästään Key 
 Account  Managerin  eli  asiakassuhteesta  vastaavan  henkilön  kautta  ja  näin  kuormita  häntä  turhaan. 


Kannattaa  selvittää  myös  mahdollisuudet  käyttää  tietotekniikkaa  kommunikaatiossa  (esim.  extranet). 


Myyvän  yrityksen  on  analysoitava  millaista  yhteydenpitoa  ostava  organisaatio  arvostaa  ja  sitä  kautta 
kommunikointia voi jonkin verran standardisoida. Nämä tiedot on hyvä toimittaa kaikille asiakassuh-
teessa  toimiville  henkilöille,  varmistaakseen  yhtenäiset  vuorovaikutus  periaatteet.  Epävirallisten  kon-
taktien  luominen  virallisten  sosiaaslisten  toimien  ulkopuolelle  helpottaa  henkilökohtaisia  ystävyys 
suhteita  organisaatioiden  toimihenkilöiden  ympärillä,  mutta  näissä  on  muistettava  hyvän  liiketavan 



(19)mukaiset  rajat.  Viimeisenä  huomiona  henkilösuhteista  kannattaa  nostaa  avainasiakkaiden  yrityksen 
 avainhenkilöjen analysointi. Tällä tarkoitetaan henkilöitä, keillä on valta jatkaa tai lopettaa asiakassuh-
 de.  Heidän  arvostamiinsa  vuorovaikutustapoihin  kannattaa  kiinnittää  huomiota  ja  sopeutua  mahdolli-
 suuksien mukaan. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 164—166.) 


Kaikissa suhteissa tulee jossain vaiheessa olemaan ristiriita tilanteita. Ne voivat olla haitallisia taikka 
 rakentavia.  Kun  avainasiakassuhteessa  syntyy  ristiriitatilanteita,  ne  täytyy  analysoida  välittömästi  ja 
 lisätä  kommunikaatiota  suhteessa.  Lyhytkestoisia  uhrauksia  kannattaa  toisinaan  tehdä  tulevaisuuden 
 potentiaalisen kassavirran nimissä. Esimerkiksi sopimuksen ehdoista voi olla joskus syytä joustaa taa-
 takseen asiakassuhteen jatkuvuus, lisäksi joustaminen johtaa usein vastavuoroiseen joustamiseen. Uh-
 rauksia  mietittäessä  ne  kannattaa  suhteuttaa  asiakkaalta  saatavien  hyötyjen  arvoon.  Näitä  voivat  olla 
 referenssiarvo,  vaikutus  liiketoiminnan  ennustettavuuteen  tai  vakauteen,  osaamisen  kasvaminen  ja 
 uudet liiketoiminta mahdollisuudet. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 164—166.) 


2.4.4  Asiakaskohtaisen toimintasuunnitelman kehittäminen 


Avainasiakkaita varten on hyvä kehittää konkreettinen toimintasuunnitelma, sillä sen avulla aikaisem-
 missa  vaiheissa  kehitetty  asiakasstrategia  toteutetaan  käytännössä.  Näin  myös  asiakassuhteen  tär-
 keimmät  tiedot  pysyvät  tallessa  (joskin  ne  on  syytä  sisällyttää  liitteisiin,  eikä  varsinaiseen  toiminta-
 suunnitelmaan)  ja  omat  tavoitteet  tulee  mietittyä  selkeästi.  Toimintasuunnitelmalla  voi  myös  viestiä 
 omalle organisaatiolle suhteen tärkeydestä liiketoiminnalle. Tämä suunnitelma on tärkeä myös arvioi-
 taessa strategian menestyksellisyyttä. Hyvä suunnitelma on selkeä ja sen muokkaamista pystyy jatka-
 maan  tarvittaessa  myöhemminkin,  tässä  vaiheessa  tietotekniset  CRM-järjestelmät  helpottavat  organi-
 sointia. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 167—171.) 


Suunnitelman  toteuttaminen  aloitetaan  suuntaviivoja  luomalla  ja  kirjaamalla  suhteen  tavoitteet  ylös. 


Hyvä  toimintasuunnitelma  ei  ole  liian  pitkä  ja  siinä  painotetaan  toimenpiteitä.  Asiakaskohtaiseen 
 suunnitelmaan voi sisällyttää niin jatkuvaluontoisia toimintoja ja ohjelmia kuin projektejakin. Suunni-
 telmaa  voi  seurata  vuosi  tai,  vaikka  kuukausitasolla.  Esimerkiksi  DPM-matriisin  pohjalta  asetetaan 
 kolmen vuoden tavoitteet, mitä suhteita kehitetään ja mitä pyritään purkamaan, sitten toimenpiteet jae-
 taan  vuosi  tai  kuukausi  tasolla.  Suunnitelmassa  tulee  ilmetä  riskit  ja  resurssit,  sekä  varasuunnitelma. 


Myyntitavoitteita  varten  avainasiakkaalle  myytävät  tuotteet  listata  asiakaskohtaisesti  ja  mietitään 
konkreettiset  myyntitavoitteet,  lasketaan  kannattavuus  ja  kuinka  suurta  osaa  asiakkaan  ostoista  pyri-



(20)tään saamaan. Suunnitelma toimitetaan kaikkien henkilöiden tietoon, kenellä on vaikutusta asiakassuh-
teen hoitamiseen  sekä jaetaan vastuualueet.  Myöhemmin  tavoitteiden toteutumista seurataan strategi-
assa määritellyllä mittareita apuna käyttäen. Liitteenä (LIITE 1) esimerkki asiakaskohtaisesta toiminta-
suunnitelmasta seuraavalle vuodelle. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 167—171.) 



(21)3  ASIAKKUUDEN ELINKAARI 


Asiakkuudessa  ei  ole  kysymys  pelkästään  yksittäisistä  kaupankäynnin  episodeista,  vaan  pyritään  sy-
 vempään  yhteistyöhön.  Vaihdantaa  tuleekin  tarkastella  asiakassuhteen  vaiheiden  kautta.  Asiakassuh-
 teen eri vaiheissa asiakkuudella on erilaisia ominaisuuksia ja sitä on syytä johtaa eritavoin. Seuraavak-
 si käyn hieman läpi näitä vaiheita b-to-b asiakassuhteen näkökulmasta. Sitoutumisen eri asteista käyte-
 tään nimityksiä kokeileva vaihe, perusvaihe,  yhteistyövaihe, keskinäisen riippuvuuden vaihe ja integ-
 roitumisen  vaihe  sekä  suhteen  purkaminen  (KUVIO  6.)  Kaikki  asiakassuhteet  eivät  käy  välttämättä 
 läpi kaikkia näitä vaiheita. Vain harvat  asiakassuhteet saavuttavat integroidun vaiheen, sillä se kuvaa 
 äärimmäisen sitoutunutta yhteistyötä myyjän ja ostajan välillä. Siihen voi kuitenkin pyrkiä käyttämällä 
 edellä  mainittuja  strategioita  hyväksi.  On  myös  syytä  huomioida,  että  suhde  voi  palata  sitoutuneem-
 masta vaiheesta vähemmän sitoutuneeseen tai jopa loppua missä vaiheessa tahansa. (Ojasalo & Ojasa-
 lo 2010, 138.) 
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KUVIO 6. B-to-b asiakassuhteen vaiheet (mukaillen Ojasalo & Ojasalo 2010, 139) 



(22)3.1  Kokeileva vaihe 


Kokeilevassa vaiheessa  yritys  saa ensi  kontaktin  potentiaalisesti tärkeään asiakkaan kanssa eli avain-
 asiakkaan  kanssa.  Molemmat  osapuolet,  yritys  ja  asiakas,  ovat  kokeilevalla  kannalla.  Kaikki  myytä-
 vään tuotteiseen/palveluun liittyvä on suurennuslasin alla. Tässä vaiheessa yritykseltä vaaditaan kärsi-
 vällisyyttä. Luottamuksellista tietoa ei vaihdeta vielä tässä vaiheessa, mutta potentiaalisen asiakassuh-
 teen vastuuhenkilölle on annettava tarpeeksi valtaa ja informaatiota voidakseen valmistautua investoi-
 maan  asiakassuhteeseen  tilaisuuden  tullen.  Yrityksen  imago  on  avainasemassa  tässä  vaiheessa,  kun 
 tunnustellaan yhteistyön mahdollisuuksia. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 139.)  


Tässä  vaiheessa  viestinnän  päätavoitteena  on  luoda  yritykselle  lisää  uskottavuutta  asiakkaan  silmissä 
 siten, että yritys pystyy tukemaan asiakasta omassa arvotuotannossaan. Jo ensimmäisellä kohtaamisella 
 on tärkeää luoda asiakkaalle sellainen tunne, että hänellä on kontrolli tilanteessa. Tässä onnistuu, kun 
 häntä autetaan muodostamaan näkemys omasta roolistaan ja asiakkuudessa olevasta käsikirjoituksesta, 
 eli mitä myyvä yritys tarjoaa ja miten se tarjotaan. (Storbacka & Lehtinen 1997, 115—116.) 


3.2  Perusvaihe 


Asiakassuhteen perusvaiheessa ostaminen on transaktionaalista, eli yksittäisiä ostokertoja tai projekte-
 ja. Asiakas kiinnittää myyjän huomion vain ostotapahtuman aikana ja mittaa suhteen arvon hinnan ja 
 tehokkuuden perusteella. Asiakas ostaa todennäköisesti myös kilpailijoilta ja suhde on tässä vaiheessa 
 vielä  helppo  lopettaa.  Yleensä  tässä  vaiheessa  molemmista  yrityksistä  vain  yksittäiset  henkilöt  ovat 
 tekemisissä keskenään ja suhde keskittyy  liiketoimintaa, eikä siihen liity  henkilökohtaista  ystävyyttä. 


Asiakassuhteen vastuuhenkilön tulisi kuitenkin olla sellainen, josta asiakas pitää. Tiedon kulku yritys-
ten välillä on vähäistä, sillä vielä tässä vaiheessa ei ole syntynyt luottamussuhdetta. Yhteiset intressit 
ovat vielä vähäisiä, mutta potentiaalia yhteistyön lisääntymiselle. Tämä voi olla pysyvä tai kokeilunha-
luinen tila. Asiakassuhdetta hoitavalla henkilöllä tulisi olla riittävästi valtuuksia hoitaa asiakassuhtee-
seen liittyvää päätöksentekoon, sillä asiakas pettyy helposti ja siirtää bisneksensä muualle. Merkittäviä 
asiakaskohtaisia muutoksia ei kuitenkaan ole järkeä vielä tässä vaiheessa tehdä omaan organisaatioon-
sa. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 140.) 



(23)3.3  Yhteistyövaihe 


Yhteistyövaiheessa  luottamus  kasvaa,  mutta  ostava  yritys  ei  kuitenkaan  luota  vielä  täysin  myyvään 
 yritykseen. Yritysten välillä muutkin henkilöt kuin ostaja ja myyjä ovat jo tekemisissä toistensa kans-
 sa. Henkilökohtaiset suhteet ja sosiaalinen kanssa käyminen lisääntyy. Myyvässä yrityksessä tiedoste-
 taan  asiakassuhteen  tärkeys  ja  ostava  yritys  alkaa  suosia  myyvän  yrityksen  palveluja,  mutta  ei  vielä 
 keskitä ostojaan samalle myyjälle. Luottamus lisääntyy, mutta myyvän yrityksen tuotteet/palvelut ovat 
 jatkuvan  arvioinnin  kohteena.  Asiakas  on  yleensä  tyytyväinen  laatuun  ja  myyvä  yritys  voi  vahvistaa 
 suhdetta tarjoamalla räätälöityjä lisähyötyä. Tässä vaiheessa yritysten välillä saattaa olla jo jotain luot-
 tamuksellisen tiedon vaihdantaa. Siitä huolimatta suhde on edelleen helppo lopettaa ja ostavalla yrityk-
 sellä saattaakin olla sellaisia aikeita. Suhteessa ennustetaan tulevaa eikä vielä luoda yhteisiä strategioi-
 ta sen varalle. Silti kommunikointi on jo laajempaa kuin perusvaiheessa ja asiakassuhteeseen on nous-
 sut useampia henkilöitä molemmista organisaatioista mukaan. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 139—140.)   
 Tässä vaiheessa asiakkuuksille on syytä tehdä vuosikohtainen ”jalostussuunnitelma”. Suunnitelmassa 
 pohditaan keinoja asiakkuuden arvon nostamiseksi. Näitä keinoja voi olla mm. asiakkuuden asiakastu-
 lojen nostaminen, asiakaskustannusten pienentäminen, asiakasosuuden kasvattaminen tai hinnoittelun 
 päivittäminen. Myös asiakkuuteen liittyvien prosessien uudelleen määrittely voi tuoda kustannussääs-
 töjä tehokkuuden kautta. Kohtaamistasolla asiakkaan kokematyytyväisyys on tärkeä kehittämisen ulot-
 tuvuus. Asiakkuuden kestoon on syytä pyrkiä vaikuttamaan muodostamalla sidoksia asiakkaan ja yri-
 tyksen  välille.  Asiakasta  voidaan  käyttää  myös  yrityksen  osaamisen  kehittäjänä  asiakkaan  tarpeiden 
 mukaan, sillä on helpompaa tehdä tuotteita asiakkaalle kuin löytää asiakkaita tuotteille. Tässä vaihees-
 sa  asiakkaalla  on  referenssiarvoa  uusien  asiakkuuksien  hankinnassa.  (Storbacka  &  Lehtinen  1997, 
 116.) 


3.4  Keskinäisen riippuvuuden vaihe 


Keskinäisessä  riippuvuus  vaiheessa  molemmat  osapuolet  ovat  vakuuttuneita  suhteen  tärkeydestä  ja 
myyjästä tulee asiakkaan merkittävin, jollei jopa ainut toimittaja. Näin ollen myyjä on yritykselle tär-
keä  ulkoinen  resurssi.  Osapuolten  välillä  tapahtuu  entistä  enemmän  tiedonvaihdantaa  ja  yhteiset  pro-
jektit  ovat  jo  laajempia.  Ongelmien  ratkaisu  ja  innovaatiot  auttavat  molempia  saavuttamaan  voittoa 
(win-win  yhteistyötä). Asiakassuhteeseen ollaan  valmiita panostamaan ja asiakkaat  odottavatkin taat-
tua laatua sekä sitä, että heitä ja heidän tarpeitaan ymmärretään entistä paremmin. Suhteesta irrottau-



(24)tuminen on tässä vaiheessa jo haastavampaa, sillä useammat ihmiset yritysten sisällä ovat tekemisissä 
 keskenään ja henkilökohtaisia suhteita alkaa muodostua. Toisin sanoen työskentely alkaa saada tiimi-
 työn muotoja. Asiakassuhteella saavutetaan kustannussäästöjä ja liiketoiminnalla on hyvät kasvumah-
 dollisuudet.  Tässä  vaiheessa  on  syytä  luoda  strategioita  yhdessä  ja  suunnitella  mihin  tulevaisuudessa 
 pyritään. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 141.) 


3.5  Integroitu vaihe 


Integroituneessa vaiheessa yhteistyö on jo todella syvää ja yritykset täydentävät toisiaan, sekä ovat jo 
 voimakkaasti riippuvaisia toisistaan. Asiakas ei enää testaa tai kilpailuta myyvää osapuolta vaan luot-
 taa siihen, että suhde perustuu laatuun ja pieniin kustannuksiin. On kuitenkin muistettava, että myyvän 
 osapuolen on lunastettava odotukset, pysyttävä kilpailukykyisenä ja innovoitava kehittääkseen toimin-
 taansa  vaaliakseen  asiakassuhdetta.  Myyjän  ei  tietenkään  ole  automaattisesti  oikeutettu  osaan  asiak-
 kaansa liiketoiminnasta missään vaiheessa suhdetta. Syyt suhteen lopettamiselle täytyisi olla painavat, 
 sillä esteitä suhteen lopettamiselle on. Suhde perustuu luottamukseen ja win-win ajatteluun. Opportu-
 nismilta ei enää tarvitse suojautua juurikaan, sillä tässä vaiheessa toisen osapuolen häikäilemätön hy-
 väksikäyttö on jo hyvin vähäistä. Tiedonvaihdanta onkin tässä vaiheessa jo hyvin luottamuksellista ja 
 yritykset  tuntevat  toistensa kustannusrakenteen.  Yhteistyötä ohjaa pitkän aikavälin strategiat ja käyn-
 nissä on usein pitkäaikaisia ja tilannekohtaisia tiimejä hoitamassa eri projekteja. Asiakassuhteen vaa-
 limisen ja yhteisen suunnittelun avulla saavutetaan entistä suurempia tuottoja molemmille osapuolille. 


(Ojasalo & Ojasalo 2010, 142.) 


3.6  Asiakassuhteen loppuminen 


Asiakassuhteen  purkaminen  tai  loppuminen  voi  tapahtua  missä  tahansa  vaiheessa  asiakkuutta.  Syitä 
suhteen loppumiselle voi olla lukemattomia. Syinä voi olla mm. avainhenkilöiden vaihdokset, laatuon-
gelmat  tai  asiakassuhteen  vastuuhenkilöiden  lähestymistapa  tai  puutteelliset  taidot  suhteen  hoitami-
seen. Hinta harvemmin on syynä suhteen lopettamiselle. Sen sijaan luottamusongelmat, sopimuksesta 
poikkeaminen tai taloudellinen epäonnistuminen. Jos asiakassuhde jostain syystä loppuu tai lopetetaan, 
on syytä tehdä suunnitelma asiakassuhteen hallittua purkamista varten. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 143.) 



(25)Kuviossa (KUVIO 7.) pyrin havainnollistamaan  asiakassuhteen päättymisen erilaisia muotoja nopeu-
 den ja lopputuloksen kannalta Ojasalon (2010) havaintojen ja lähteiden pohjalta. Ensimmäinen vaihto-
 ehto suhteen päättymiselle on nopea ja lopullinen. Toisessa päättymisprosessi on pitkä, mutta lopputu-
 loksena  on  asiakkuuden  lopullinen  päättyminen.  Kolmannessa  vaihtoehdossa  asiakkuus  ikään  kuin 
 jäädytetään  tai  laitetaan  tauolle  nopeasti,  mutta  asiakassuhde  saattaa  aktivoitua  tulevaisuudessa.  Nel-
 jännessä  vaihtoehdossa  suhde  hiipuu  hitaasti  loppuaan  kohti,  mutta  hiipumisen  aiheuttava  tekijä  ei 
 välttämättä ole sama mikä todellisuudessa päättäisi suhteen. Asiakas saattaa tällöin palata vielä takai-
 sin. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 143.) 
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KUVIO 7. Asiakassuhteen loppumisprosessi (mukaillen Ojasalo & Ojasalo 2010, 143) 


Asiakassuhteen  päättyminen  voi  siis  tapahtua  eri  tavoin,  hitaasti  hiipumalla  tai  jos  merkkejä  ei  olla 
 osattu tulkita se voi päättyä  yllättäen. Usein  ennen varsinaista suhteen loppumista kuitenkin tapahtuu 
 ensin  hiipumisen/kuihtumisen  vaihe.  Tämä  voidaan  huomata  asiakkaan  tietoisesti  tai  tietämättään  lä-
 hettämistä  viesteistä  yritykselle.  Niitä  voi  olla  mm.  kontaktien  väheneminen,  tilausten  harveneminen 
 tai määrien väheneminen. Asiakkuuksien hallinnan kannalta on tärkeää rekisteröidä nämä merkit, ana-
 lysoida  ne  ja  tarvittaessa  tehdä  johtopäätökset  pyreitäänkö  suhdetta  kehittämään  vai  lopetetaanko  se. 


Hiipumisvaiheessa oleva asiakassuhde on  yleensä vielä mahdollista pelastaa, mutta on tehtävä tietoi-



(26)nen  päätös,  onko  toimet  suhteen  elvyttämiseksi  kannattavia.  Jokaisessa  asiakassuhteessa  on  kriisejä, 
 jotka voivat laukaista hiipumisen, niitä esiintyy eri aika välein ja ne vaihtelevat suuresti asiakkuuksien 
 välillä.  Kriisit  syntyvät  usein  siitä,  että  jotkin  kohtaamiset  tai  toiminnot  epäonnistuvat.  Nämä  kriisit 
 tuovat kuitenkin aina myös mahdollisuus, jos osapuolilla on aito halu kehittää yhteistyötä. Silloin epä-
 onnistumiset eivät välttämättä johda suhteen purkautumiseen, jollei kyseessä ole ns. kriittinen kohtaa-
 minen. Jos hiipuva asiakassuhde halutaan pelastaa, ensin on löydettävä syy mikä on laukaissut hiipu-
 misen.  Tämän  jälkeen  on  luotava  strategia,  miten  asiakassuhde  voitaisiin  elvyttää  ja  laskea  onko  se 
 kannattavaa. (Ojasalo 2010, 142—143 & Storbacka 1997, 112—113.) 


Syitä asiakassuhteen hiipumiselle voidaan lähteä selvittämään tarkastelemalla analysoimalla jo mene-
 tettyjä asiakassuhteiden profiileja. Nämä menetetyt asiakkuuden voidaan jakaa Storbackan (1997) mu-
 kaan  kolmeen  ryhmään.  Ensimmäinen  on  asiakkaat,  jotka  päättävät  asiakassuhteen  ilman  myyvään 
 yritykseen  liittyvää  syytä  kuten  oman  organisaation  muutokset  tai  uudelleen  sijoittuminen.  Tämän 
 ryhmän  osalta  ei  ole  syytä  huolestua  asiakassuhteen  päättymisestä  tai  ryhtyä  toimenpiteisiin  omassa 
 organisaatiossa. Toinen ryhmä koostuu asiakkaista, jotka ovat olleet tyytymättömiä myyvän yrityksen 
 tapaan hoitaa asiakaskohtaamisia tai asiakkuutta. Näiden asiakkaiden palautetta tulee analysoida, jotta 
 kohtaamisista tai asiakkuuksista vastanneet henkilöt voivat parantaa toimintaansa, varsinkin jos asiak-
 kaat  ovat  tyytymättömiä  saman  tyyppisiin  kohtaamisiin.  Kolmannessa  ryhmässä  ovat  menestymisen 
 kannalta  kriittisimmät  asiakkaat,  sillä  he  kokevat  saavansa  kilpailijalta  enemmän  arvoa.  Tällöin  on 
 syytä  analysoida  omaan  kilpailukykyyn  vaikuttavat  tekijät  ja  asiakasstrategiat  viipymättä.  (Storbacka 
 1997, 113.) 


Vaikka asiakkuuden loppumista ei usein ajatella, näin kuitenkin tapahtuu. Asiakassuhteen päättäminen 
hallitusti  ja  tyylikkäästi  on  tärkeää  yritykselle,  sillä  kaikki  asiakkuuden  toimivat  jollain  tavoin  refe-
renssinä  ja  jo  päättyneissä  asiakassuhteissakin  voi  olla  tulevaisuuden  potentiaalia.  Asiakkuus  tulisi 
päättää tyylikkäästi riippumatta siitä onko asiakassuhteen päättyminen asiakas- tai yrityslähtöistä. Tyy-
likkäällä asiakkuuden päättämisellä tarkoitetaan avointa asiakkuuden lopettamisen syiden arviointia ja 
niiden kohtaamisten ja toimintojen varmistamista, mitkä päättävät asiakassuhteen. Kenenkään ei tulisi 
menettää kasvojaan asiakassuhteen päättämisen aikana, jolloin on mahdollista jättää ovi raolleen tule-
vaisuutta ajatellen. Näin yhteistyö voi alkaa uudelleen esimerkiksi, jos uuden toimittajan kanssa tulee-
kin  ongelmia  ja  asiakas  haluaisikin  palata.  Asiakkuuden  loppuessa  vaihdanta  päättyy,  mutta  tieto  ja 
tunne mitä suhteessa on välittynyt jää. Tämän vuoksi on äärimmäisen tärkeää, ettei päättyneen asiak-
kuuden arvo jää negatiiviseksi, jolloin se toimisi negatiivisena referenssinä ja sitä kautta vaikuta tule-
vaisuuden yhteistyöhön tai potentiaalisiin uusiin asiakkaisiin. (Storbacka 1997, 112.) 



(27)4  JOKA OHJELMAT OY 


Joka ohjelmat Oy kietoutuu vahvasti yrittäjän Jouni Suonvieren ympärille. Jouni on ollut musiikin har-
 rastaja  jo  nuoruusvuosistaan  ja  saanut  sitä  kautta  alasta  tietoa  myös  muusikon  näkökulmasta.  Koulu-
 tusta yrittäjyydestä Jounilla ei ole, mutta hänen mukaansa  ”yrittäjäksi synnytään ja käytäntö opettaa”. 


Jouni  on  käynyt  lukion  ja  kursseilla  hän  käy  lisäkouluttamassa  itseään.  Ennen  Joka  Ohjelmat  Oy:tä 
 Jounilla on ollut Kalajoen musiikkiliike vuosina 1982–1993. Musiikkiliike menestyi hyvin ja se laajeni 
 Raaheen ja Ylivieskaankin. 1990-luvun lama kuitenkin vaati veronsa ja musiikkiliike jouduttiin lopet-
 tamaan. Jouni perusti Joka Ohjelmat Oy:n kahden muun osakkaan kanssa vuonna 1998, mutta nykyään 
 yritys on ainoastaan Jounin omistuksessa. Jounin mukaan hänen työn kuvansa on nykyään organisoi-
 mista, työntekijöiden ja asiakkaiden kanssa neuvottelua sekä kaupantekoa ja reklamaatioiden hoitamis-
 ta, mutta totta kai myös kannattavuuden laskemista. 


Joka Ohjelmat Oy:n liikeidea on tuottaa ja välittää ohjelmaa, henkilöstöä ja kalustoa ravintoloille sekä 
 yksityistilaisuuksiin. Yrityksen vahvuuksia on vahva muusikkialan tietämys ja viihdealan osaaminen. 


Joka  Ohjelmat  Oy:llä  panostetaan  laatuun  ja  ehkä  siksi  se  onkin  yksi  Suomen  johtavista  ohjelmatoi-
 mistoista. Joka ohjelmat Oy on mm. nostanut Kalajoen juhannuksen takaisin Suomen kovimpien festi-
 vaalien joukkoon vuosina 2000–2004, jolloin sitä järjesti. Nykyään yrityksen suurimpia tapahtumia on 
 Seinäjoen tangomarkkinat, Bimmer partyt ja vuosittain Kajarin Kalajokisen kevyen musiikin festivaali, 
 joka  on  yrityksen  perustama  ilmaistapahtuma  Kalajoen  keskustassa.  Näissä  tapahtumista  varsinkin 
 Kajari edustaa Jounin rakkautta musiikkia kohtaan ja hänen taustansa on selvästi havaittavissa tapah-
 tumassa,  sillä  se  antaa  ainut  laatuisen  mahdollisuuden  ”kellaribändeille”  päästä  esiintymään  suurem-
 man yleisön eteen. (Suonvieri 2016.) 


4.1  Joka Ohjelmat Oy:n asiakassuhteiden hallinta 


Joka ohjelmat Oy:llä on toimipisteet Kalajoella, Oulussa ja Kajaanissa. Yrityksen sisäiseen hallintaan-
kin on panostettava paljon, sillä yrittäjänä on oltava perillä joka toimipisteen asioista. Lisäksi yritys on 
hankkinut yhteistyö kumppaneikseen Oulaisten ohjelmapalvelu oy:n ja Team Simisami oy:n, näin ol-
len  kilpailu  on  onnistuttu  eliminoimaan  alueella  yhdistämällä  voimavarat.  Etelä-Suomessa  on  tosin 
paljon kilpailijoita, mutta Joka Ohjelmat Oy hallitsee pohjoista Suomea. Laajan yhteistyön vuoksi us-
koisin, että yritykselle olisi hyödyllistä hankkia CRM-ohjelma, jotta asiakastiedot ja sopimukset olisi-



(28)vat helposti kaikkien saatavilla. Toisaalta, jos järjestelmän hankkii, sekin  vaatii paljon aikaa ja sitou-
 tumista. Järjestelmän käyttöönotto  kuitenkin  vaatii  perehtymistä tarjolla  oleviin  järjestelmiin ja sitten 
 henkilöstön  perehdyttämistä  kyseiseen  järjestelmään.,  jotta  siitä  olisi  oikeasti  hyötyä.  Näkisin,  että 
 ainakin  Joka  Ohjelmat  Oy:n  sisäinen  hallinta  voisi  helpottua  CRM-järjestelmän  avulla.  Jouni  ei  kui-
 tenkaan näe sitä vielä tarpeelliseksi tässä vaiheessa. (Suonvieri 2016.)  


Seuraavaksi  keskustelimme  siitä,  kuinka  yritys  hankkii  uusia  asiakkaita.  Alkuaikoina  asiakkaita  oli 
 Jounin mukaan hankalampaa saada ja yrityksen oli markkinoitava itseään paljon ja oli vierailtava yri-
 tyksissä  myymässä  palveluitaan.  Nykyään  Joka  Ohjelmat  Oy:llä  on  kuitenkin  niin  laajalle  levinnyt 
 maine, ettei uusia asiakkaita tarvitse hankki vaan asiakkaat ottavat yhteyttä yritykseen niin paljon, että 
 joskus  on  jopa liikaakin  kysyntää.  Nykyiset  asiakkaat  toimivat  alalla  erittäin  hyvänä  puskaradiona  ja 
 yrityksen markkinoinniksi riittää se, että hommat hoidetaan Joka Ohjelmat Oy:n perinteisellä huolelli-
 suudella alusta loppuun. (Suonvieri 2016.) 


Joka  ohjelmien  asiakassuhteet  ovat  yleensä  pitkäkestoisia,  jotkut  ovat  koko  yrityksen  tähän  astisen 
 elinkaaren kestäneitä. Nämä asiakassuhteet ovat hyvin integroituneita ja asiakkaisiin ollaan yhteydessä 
 viikoittain, joskus jopa päivittäin. Integroitumisella tarkoitetaan, että suhde perustuu luottamukseen ja 
 win-win  ajatteluun.  Suurin  osa  ravintola-alan  yrityksistä  on  yllättävänkin  uskollisia.  Jotkut  ravintola 
 bisnekset taas ovat niin arvaamattomia, ettei niihin kannatta liikaa nojautua.  Nämä riskit ovat ensiar-
 voisen tärkeitä tunnistaa ajoissa ja kun ne tiedostetaan, voidaan luoda varasuunnitelma, jos suhteeseen 
 lähdetään  panostamaan  riskeistä  huolimatta.  Jounin  mukaan  yksittäisiäkin  tilaisuuksia  järjestetään 
 myös jonkin verran, mutta kyllä yrityksen bisnekset nojaavat vakaisiin asiakassuhteisiin ja uskollisiin 
 asiakkaisiin. (Suonvieri 2016.) 


Kysyessäni  asiakassuhteiden  kehittämisestä  ja  jatkamisesta,  Jouni  kertoi,  että  uudistuminen  on  avain 
 sana  alalla.  Uudistamalla  kalustoa,  tarjontaa  ja  henkilöstöä  synnytetään  kestäviä  asiakassuhteita.  Esi-
 merkiksi  teemabileet  ja  uudet  Dj,  karaoke  vetäjät  ja  uudistunut  musiikki  ovat  tärkeitä  tekijöitä  Joka 
 Ohjelmat  Oy:n  uudistuvassa  tarjonnassa.  Asiakkaille  tiedotetaan  näistä  puhelimitse  sekä  sähköpostin 
 kautta.  Uusia  asiakkaita  hankitaan  Suomen  Ohjelmatoimistot  ja  Agentit  ry:n  mainoslehtisen  kautta, 
 mutta  Jounin  mukaan  puskaradio  hoitaa  markkinointia  niin  hyvin,  ettei  Joka  Ohjelmat  Oy:n  paljon 
 muuta mainosta. (Suonvieri 2016.) 


Haasteina asiakassuhteiden hallinnassa Jouni näkee mm. sen, että on osattava aistia ja ymmärtää mitä 
toinen kokee siellä puhelimen toisessa päässä. On osattava neuvotella hinnoista, sillä jatkuvasti hintoja 



(29)taivastellaan. Jounin työssä on oltava siis hyvät ihmissuhdetaidot ja neuvottelutaidot. Uudistumisessa 
 on  muistettava  aina  ne  asiakkaan  asiakkaat,  sillä  eihän  asiakkaat  halua  ostaa  palveluja,  joita  heidän 
 asiakkaansa  eivät  halua.  Sosiaalinen  media  luo  taas  aivan  uusia  ongelmia  asiakassuhteiden  johtami-
 seen.  Esimerkiksi  työntekijä  kirjoittelet  välillä  Facebookin  tai  Twitteriin  sopimattomia  juttuja  työasi-
 oista kuten millainen jokin hotelli tai ravintola on ollut ja asiakasyritykset saavat selville asian ja jois-
 sain tilanteissa on jo oikeusjutuillakin uhattu. Jatkuva uudistuminen on myös haasteellista, sillä asiak-
 kaat odottavat koko ajan uudistumista b-to-b yritykseltä miellyttääkseen omia asiakkaitaan. Yhteyden-
 pito asiakasyrityksiin vie valtavasti aikaa ja kaikki yritykset pitäisi saada tuntemaan, että he ovat juuri 
 se ykkösasiakas ja juuri heille tätä palvelua ja ohjelmisto uudistetaan, jotta heidän asiakkaansa saisivat 
 heidän  tilaisuuksistaan  kaiken  irti.  Jouni  tiedostaa  myös,  että  kannattamattomat  asiakassuhteet  pitäisi 
 tunnistaa ajoissa sekä päästä niistä irti kunnioittavasti ja jättäen yrityksestä hyvä kuva. Nämä ovat syitä 
 miksi lähdimme tutkimuksessa pohtimaan, miten asiakassuhteiden hallintaa voisi tehostaa. (Suonvieri 
 2016.) 


4.2  B-to-b-palvelujen markkinointi   


B-to-b-palvelujen markkinointi pohjautuu tyypillisesti uusien asiakassuhteiden luomisen lisäksi pitkien 
 asiakassuhteiden  vaalimiseen  ja  kehittämiseen,  kuten  myös  Joka  Ohjelmat  Oy:llä.  Asiakassuhteisiin 
 perustuvaa  kaupankäyntiä  on  käyty  aina,  mutta  markkinoinnin  kirjallisuudessa  se  on  esiintynyt  en-
 simmäistä  kertaa  vuonna  1983,  kun  palvelututkija  Leonard  Berry  esitteli  suhdemarkkinointi  termin 
 ensimmäistä kertaa. Hänen mukaansa suhdemarkkinoinnin päätavoitteena on rakentaa ja ylläpitää kan-
 nattavaa  sitoutunutta  asiakaspohjaa.  Christian  Grönroosin  määritelmän  mukaan  taas  asiakassuhteisiin 
 perustuvan markkinoinnin tavoitteena on ensin tunnistaa, sitten luoda, yllä pitää ja vahvistaa kannatta-
 via  asiakassuhteita  ja  tarvittaessa  lopettaa  suhteet  asiakkaisiin  (tai  muihin  yhteistyökumppaneihin), 
 jotta  kaikkien  osapuolten  taloudelliset  ja  muita  muuttujia  koskevat  tavoitteet  täyttyvät.  Tämä  vaatii 
 molemmin puolista lupausten antamista ja täyttämistä. Molemmat määritelmät ovat kokonaisvaltaisia 
 ja  strategisia.  Näin  suhdemarkkinointi  (relationship  marketing)  ja  asiakassuhteiden  hallinta  (CRM= 


customer relationship management) alun perin ymmärrettiin. Nykyään yhä useammin tästä strategisen 
 johtamisenkonseptin CRM -termistä puhuttaessa tarkoitetaan asiakassuhteiden hallinnan tietoteknisistä 
 järjestelmistä (Ojasalo& Ojasalo 2010, 122 [Berry 1983, 25—8; Grönroos 1997, 407—420].) 


 B-to-b-markkinoilla ostotoiminta on usein ammattimaista ja monimutkaista. Yritysasiakkaille myytä-
essä  henkilökohtainen  myyntityö  on  tärkeässä  roolissa,  asiakkaalle  toimitetaan  usein  räätälöityjä  rat-



(30)kaisuja ja tällöin asiakassuhteiden merkitys on suuri. B-to-b yrityksillä on paineita sovittaa kapasiteetti 
 ja kysyntä yhteen, sillä kysyntä on vaihtelevaa. Vaihtelevuus korostuu varsinkin ravintola-alalla, jonne 
 Joka Ohjelmien asiakkaat painottuvat. Palvelut ovat tyypillisesti jossain määrin tai jopa kokonaan ai-
 neettomia, näin ollen palveluiden tuottamiseen liittyy keskeisesti tuotannon ja kulutuksen samanaikai-
 suus. Aineettomuuden vuoksi palvelut ovat katoavaisia ja ainutkertaisia, joten palveluja on vaikea etu-
 käteen kuvata tai näyttää asiakkaalle ennen ostopäätöstä. Se myös vaikeuttaa hinnoittelua. Palveluita ei 
 voida  tyypillisesti  varastoida,  mikä  taas  tarkoittaa  sitä,  että  käyttämätön  tuotantokapasiteetti  menete-
 tään  lopullisesti.  Palvelujen  tuottamiseen  tarvitaan  lähes  poikkeuksetta  ihmisiä  ja  usein  asiakaskin 
 osallistuu palvelujen tuottamiseen. Joka Ohjelmat Oy:n  tapauksessa myös asiakkaiden asiakkaat  ovat 
 mukana luomassa lopullista palvelukokonaisuutta. Palvelujen tuottaminen ja asiakastyytyväisyys riip-
 puvat siis pitkälti palveluhenkilökunnan (työntekijöiden) toimista. Palveluyrityksissä on siis ensisijai-
 sen  löytää  sopivat  henkilöt  työhön  ja  pitää  heidät  motivoituneina.  Työntekijöiden  tulee  myös  tietää 
 tarvittava asiakasyrityksestä osatakseen toimia odotetulla tavalla, jotta tähän päästään tarvitaan yrityk-
 sen sisäistä markkinointia ja työntekijöiden koulutusta. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 24—27.) 


Palvelujen markkinointia on syytä tarkastella lupausten näkökulmasta (KUVIO 9.). Ulkoinen markki-
 nointi  luo  asiakkaalle odotuksia ja antaa lupauksia palvelusta  ennen sen tuottamista. Yritysjohdon li-
 säksi odotuksia voi luoda myös muut asiakkaat referenssien kautta. Yrityksen johdon ja työntekijöiden 
 välillä  tapahtuu  sisäistä  markkinointia,  joka  mahdollistaa  lupausten  täyttymisen.  Sisäisellä  markki-
 noinnilla tarkoitetaan tässä koulutusta ja työntekijöiden motivointia tuottaa asiakkaille hyvää palvelua. 


Tieto taidon lisäksi työntekijöiden työtyytyväisyys ja työmoraali vaikuttavat palvelun laatuun. Työnte-
kijöiden  ja  asiakkaiden  välillä  käydään  vuorovaikutteista  markkinointia.  Kyseessä  on  vuorovaikutus 
tilanne, sillä palvelua tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti. Asiakkaan tyytyväisyyden näkökulmasta 
tämä on yleensä se kaikkein merkittävin vaihe. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 31—32.) 



(31)YRITYS 


      Sisäinen  
       markkinointi 
        Lupausten  
 mahdollistamien 


Ulkoinen  
    markkinointi 
       Lupausten  
       antaminen 


  Vuorovaikutteinen  
        markkinointi 
 Lupausten täyttäminen 


KUVIO 9. Palvelujen markkinoinnin kolmio (mukaillen Ojasalo & Ojasalo 2010, 31) 


4.3  B-to-b-palvelujen markkinointiprosessinvaiheet 


Alla  olevassa  kuviossa  (KUVIO  8.)  kuvataan  b-to-b-markkinointiprosessin  eri  vaiheita.  Tämä  Grön-
 roosin  (1997)  esittämä  kolmivaiheinen  prosessikuvaus  on  yksi  harvoista  b-to-b-palveluiden  markki-
 nointi  prosesseista  tehtyjä  kuvauksista.  Prosessi  on  jaettu  kolmeen  vaiheeseen,  joita  ovat  alkuvaihe, 
 hankintaprosessi ja kulutusprosessi (Grönroos 1997, 45—50) 


ASIAKKAAT 
TYÖNTEKIJÄT 



(32)KUVIO 10. B-to-b–palvelujen markkinointiprosessin vaiheet (mukaillen Ojasalo & Ojasalo 2010, 33) 
 Markkinointiprosessin alkuvaiheessa yritys haluaa tulla tunnetuksi potentiaalisten asiakkaiden keskuu-
 dessa. Tätä varten  yrityksen tulisi luoda itselleen houkutteleva imago, eli mielikuva  yrityksestä. Tätä 
 mielikuvaa voidaan kutsua myös brändiksi. Jos palveluja tarjoavan yrityksen imago on huono, ei hen-
 kilökohtaisella myyntityöllä tai mainonnalla ole kovin helppo muuttaa näitä mielikuvia. Tässä vaihees-
 sa  markkinointi  painottuu  mainontaan  ja  henkilökohtaiseen  myyntityöhön.  Myös  nykyiset  asiakkaat 
 hoitavat osan markkinoinnista, sillä kiertävänä sanana kulkeva tieto on tehokkainta markkinointia niin 
 hyvässä  kuin  pahassa.  Potentiaalisten  asiakkaiden  mielenkiintoa  on  mahdollista  herättää  kutsumalla 
 avainhenkilöitä  erilaisiin  tilaisuuksiin,  joissa  he  voivat  tutustua  palveluyritykseen,  sen  edustajiin  ja 
 palvelutarjontaan. Palvelun hinta voi olla tässä vaiheessa vielä hyvin ratkaiseva tekijä, mutta sen mer-
 kitys vähenee asiakassuhteen syventyessä (Ojasalo & Ojasalo 2010, 33—34.) 


Hankintaprosessivaiheessa  asiakkaan  kiinnostus  pyritään  muuttamaan  toteutuneeksi  myynniksi.  Mas-
 samarkkinoinnilla  ei  ole  enää  merkitystä,  mutta  henkilökohtainen  myyntityö  on  avainasemassa.  Kun 
 asiakas saadaan ottamaan yhteyttä yritykseen, hankintaprosessi on alkamassa. Nyt on vielä vakuutetta-
 va asiakas ostamaan. Henkilökohtainen kontakti henkilöihin, laitteistoon ja yrityksen fyysisten puittei-
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