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There are several ways to acquire new customers. However, there is very little
scientific research about using the referral method in customer acquisition. The
main aim of this study is to examine the current state of customer acquisition
and the use of referral methods in the target organization. The focus of the study
has also been to improve the referral method as a part of the sales process and to
identify intangible assets, which are needed in customer acquisition to increase
the performance with knowledge management. The research is a qualitative case
study and data was gathered using survey inquiry as well as semistructured
interviews (14). The target organization of the study is a banking and finance

company in Finland.

The use of the referral method in customer acquisition was studied from the target
organization’s small entrepreneur advisers and their managers point of view. The
empirical study gives answers to set research questions and aims. The study also
identified intangible assets related to customer acquisition and the use of the
referral method in the case organization. Using those intangible assets in
knowledge management will develop and improve the use of the referral method in
everyday work.
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1 JOHDANTO

Tassa kappaleessa perehdytdan tutkimuksen taustaan ja esitetaan
tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset. Kappaleessa maaritelladn lyhyesti
keskeisimmat kasitteet ja esitetdan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Lopuksi

esitetaan tutkimuksen rakenne.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Uusien asiakkaiden hankkiminen ja vanhojen sailyttaminen on valttamatonta
yrityksen menestykselle. Customer relationship managementista (CRM:sta) eli
asiakkuudenhallinnasta on olemassa useita maaritelmia. Lyhyesti maariteltyna se
tarkoittaa kaikkia toimintoja, jotka linkittyvat asiakassuhteisiin (Chen & Popovich
2003). Asiakkuudenhallinta on yrityksen asiakasstrategian suunnitelmallista
toteuttamista. Se on asiakaspaaoman kehittamista siten, etta yrityksen
liketoiminnan tavoitteet toteutuvat suunnitellusti. Asiakkuudenhallinnasta on
olemassa paljon tieteellisia tutkimuksia ja kirjoituksia. Asiakashankintaa ei
kuitenkaan ole tutkittu siina maarin kuin asiakkuuden sailyttamisen tai
kehittamisen osa-alueita. Asiakkuudenhallinnan tavoitteena on lisata yrityksen
tietamysta ja ymmarrysta asiakkuuksistaan. Tietamys on ihmiseen liittyva tiedon
taso, jossa ihminen tulkitsee informaatiota. Taman seurauksena muodostuu

tietamysta, joka toimii myos yrityksen kilpailuetuna. (Alavi & Leidner 1999.)

Asiakashankinnalla on merkittava vaikutus yrityksen taloudelliseen kasvuun.
Onnistunut asiakkuudenhallinta alkaa oikeiden asiakkaiden hankkimisesta.
Yrityksen pitaisi panostaa tuottavien ja lojaalien uusien asiakkaiden loytamiseen.
Jokaisella yrityksella on mahdollisuus houkutella asiakkaita, joiden lojaalisuus ja
arvo yritykselle on odotettavissa. (Yong & Gruca 2005). Keskeisinta missa tahansa
suhteessa on lojaalisuus, luottamus ja kunnioitus (Fourier et al. 1997).

Asiakashankintaa voidaan tehda monella eri tavalla. Pankki- ja rahoitusalalla uusia
asiakkaita hankitaan muun muassa suosittelemalla, yhteistydkumppaneiden



kautta, oman lahipiirin kautta, soittamalla niin sanottuja “kylmia listoja”, jotka ovat
erilaisista tietokannoista kerattyja kontakteja seka verkostoitumalla. Keinoja on
monia ja niitd kaytetdan usein yhta aikaa. Toinen asiakashankinnan keino ei
poissulje toisen keinon kayttamista samanaikaisesti. Myyntiprosessin aikana on
erinomainen tilaisuus hyodyntaa nykyisen asiakkaan kontakteja ja tavoitella sita
kautta uusia asiakkaita. Fyysinen asiakastapaaminen on erityisen tarkeaa
hyodyntaa, silla tulevaisuudessa pankki- ja rahoitusalalla asiakastapaamiset
muuttuvat enemman verkko- ja puhelintapaamisiksi, jolloin ihmiset eivat ole enaa
fyysisesti samassa huoneessa kasvokkain. Tapaamisen muodon muuttuminen ei
kuitenkaan valttamattd vaikuta siihen, etteikd uusasiakashankintaa voisi tehda
samalla tavalla. Myyntiprosessin aikana asiakashankintaa voidaan tehda ainakin
suosittelulla, jolloin yrityksen nykyiselta asiakkaalta kysytaan potentiaalisen uuden
asiakkaan yhteystietoja, jotta tadhan voidaan olla yhteydessa. Se miten
asiakashankintaa voidaan tehda suosittelun avulla on hyvin vahan tutkittu aihe
kuten myOs se, miten organisaatiossa asiantuntijat saavat suosittelun aktiiviseksi
osaksi myyntiprosessia. Pettit-O'Malley (1993) on tutkinut suosittelua asiakkaiden
nakokulmasta ja sita miten asiakkaat reagoivat suosittelun pyytamiseen. Han
ehdottaa jatkotutkimusta aiheesta. (Pettit-O'Malley 1993).

Yrityksen nykyisissa asiakkaissa on valtavasti tietoa ja potentiaalia, joita voidaan
hyodyntaa yrityksen uusasiakashankinnassa. Asiantuntijat ja asiakasvastuulliset,
jotka tapaavat asiakkaita keradavat jatkuvasti heista tietoja, joita hyddyntamalla
voidaan kehittdd muun muassa uusasiakashankintaa ja tehostaa myyntiprosessia.
Tallaista tietoa on esimerkiksi nykyisten asiakkaiden tulevaisuuden suunnitelmat,
yrittgjilla nykyisen liiketoiminnan tilanne ja yhteistydokumppaneiden seka asiakkaan
verkostojen kartoitus. Asiakkaan kanssa kaytyjen keskustelujen kautta syntyy
tietoja ja kokemuksia, joita organisaatiossa on hyva jakaa yksildiden valilla ja

tiimissa.

Kogutin & Zanderin (1992) mukaan yritykset toimivat paremmin markkinoilla, kun
ne hyodyntavat yrityksessa olevaa tietoa ja kokemuksia, siirtamalla ja jakamalla
naita yksildiden ja tiimin tai tiimien valilla organisaatiossa (Kogut & Zander 1992).

Myyntitydssa asiakastapaamisista saatu tieto pysyy usein yksilolla itsellaan.



Pankkisalaisuus huomioiden yksilot voivat kuitenkin jakaa sellaista tietoa, joka ei
vaaranna pankkisalaisuutta. Asiakkaiden kohtaaminen myyntiprosessin aikana on
erinomainen mahdollisuus hankkia tietoa asiakkaalta keskustelun yhteydessa.
Tallaisessa tilanteessa tieto voi olla esimerkiksi kokemusta suosittelun kaytosta.
Tiedon ja kokemusten jakaminen muille organisaatiossa on yrityksen menestyksen

kannalta ensiarvoista.

Nykypaivana tiedon merkitys liiketoiminnassa on kasvanut merkittavaan rooliin.
Tieto on laaja ja abstrakti kasite. Tiedon tarkeys on kasvanut viimeisten kahden
vuosikymmenen aikana erityisesti lansimaisessa taloudessa, jossa se on
kasitteena nahty myos erityisena organisaation resurssina. (Alavi & Leidner 1999.)
Nykypaivan tietotaloudessa, tieto nahdaan perustavana lahteena arvon luonnissa
ja kestavana Kkilpailuetuna. Tieto siis tunnistetaan resurssina, joka on arvokas
tekija organisaation kykyyn innovoida ja Kkilpailla tehokkaasti. Pankki ja
rahoitusalan sektorit ovat keskeisimpia innovaation ohjaajia (Kridan & Goulding
2006). Tietoon liittyy olennaisesti tietojohtaminen (knowledge management).
Kasitetta pidetddn monimutkaisena ja siina on monitahoisia konsepteja. (Alavi &
Leidner 1999) Tiedolla on olemassa monta muotoa ja sita jaotellaan erilaisiin osa-
alueisiin. Tieto voi olla muun muassa hiljaista tai eksplisiittista tietoa, se voi olla

myOs dataa tai informaatiota.

Tiedon ja kokemusten jakaminen on yksi esimiehen tarkeimmista tehtavista.
Yrityksella tulisi olla kykya muuttaa tietoa paaomaksi ja hyodyntaa tietoa uusien
asiakkaiden hankinnassa sekd nykyisten asiakkuuksien kehittamisessa ja
tuottojen  kasvattamisessa. Tietoa hyoddyntamalla pyritddn parantamaan
asiakaskannattavuutta. Asiakkaiden kannattavuuden kasvattaminen ja uusien
asiakkaiden hankkiminen ovat keskeisia tavoitteita asiakkuuksien johtamisen
kokonaisuudessa. Kridanin & Gouldingin (2006) mukaan tiedon johtamisen
kehittyminen voi auttaa johtajia parantamaan heidan paivittaista tyoskentelya,
paatoksenteko prosesseja, luoda uusia vastauksia ja mahdollistaa joukon
kilpailukykyisia ideoita ja innovaatioita. Tana paivana kilpailuedun saavuttamiseksi
yrityksen suorituskyky perustuu voimakkaasti siihen minkalaista tietoa ja

osaamista yrityksella on hallussaan eli tietopaaomaan, seka kykyyn johtaa sita.
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Tiedosta ja sen johtamisesta on tullut avainasioita liiketoiminnassa. Seka
yritysjohtajat etta tieteelliset tutkimukset vaikuttavat olevan yksimielisia siita, etta
yritysten tuloksentekokyky perustuu nykypaivana yha enenevassa maarin niiden
tietopadomaan. (Kridan & Goulding 2006.) Myos laaja joukko tieteellisia
tutkimuksia osoittaa, etta tietopaaomalla on joko suora tai epasuora positiivinen
vaikutus yritysten suorituskykyyn. Johtaminen todennakoisesti tulee olemaan
onnistunutta vain jos silla on oikea strateginen suuntaus, joka johtaa sen tiedon

paaomaa. (Tekes 2013.)

1.2 Tutkimusongelma, tavoite ja rajaus

Tassa tutkimuksessa on fokuksena suosittelun kaytostd syntyvan tiedon ja
kokemusten jakaminen asiantuntijoiden kesken. Tarkoitus on myds auttaa
esimiehia tunnistamaan organisaation aineettomat resurssit ja kehittamaan seka
hyodyntamaan niitd tehokkaammin asiakashankinnassa myyntiprosessin aikana.
Tutkimuksen aihe syntyi tutkijan oman tyon kautta havaitusta ajankohtaisesta
aiheesta ja kaytannon ilmiosta. Aiheen valintaan vaikutti myds tutkijan mielenkiinto
saavuttaa omat tavoitteet asiakashankinnassa. @ Kohdeorganisaatiossa
asiakashankinta on ajankohtainen aihe, silla sen tavoitteena on hankkia uusia
asiakkaita vanhojen asiakkaiden sailyttamisen lisaksi. Kohdeorganisaation
asiakkaita on jaoteltu eri segmentteihin ja osassa segmenteista on kaynnissa

erilaisia asiakashankinnan projekteja ja kokeiluja.

Taman pro gradu- tutkielman avulla pyritaan vastaamaan tutkimuskysymykseen
Miten suosittelua kaytetaan myyntiprosessissa ja miten sita johdetaan?

Tutkimuskysymysta selventavat alatutkimuskysymykset ovat:
1) Millaiset aineettomat resurssit (tietopaaomat) vaikuttavat suosittelun
kayttoon?
2) Miten tietopaaomaa johdetaan?
3) Miten suosittelu saadaan aktiiviseksi osaksi myyntiprosessia?
4) Miten suosittelua voidaan tehostaa?
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Taman pro gradu- tutkielma tutkii Suomessa pankki- ja rahoitusalalla toimivan
kohdeorganisaation asiakashankintaa Helsingin ja Uudenmaan alueen
Yrittajayksikoissa. Tutkimuksessa keskitytaan suositteluun asiakashankinnan
keinona, mutta lisaksi sivutaan asiakashankintaa yleisemmalla tasolla.
Tutkimuksen tavoitteena on 1) auttaa organisaatiota ymmartamaan
asiakashankinnan ja suosittelun kayton nykytila ja 2) kehittamaan suosittelua
osaksi myyntiprosessia seka 3) nostaa esiin organisaatiossa esiintyvia aineettomia
resursseja, joita voidaan hyodyntaa asiakashankinnassa tehokkaammin
johtamisen avulla. Paatutkimuskysymysta tukevat nelja alakysymysta, joista
ensimmainen kasittelee aineettomia resursseja eli tietopaaomaa. Ymmartamalla
millaiset aineettomat resurssit vaikuttavat suosittelun kayttamiseen, voidaan pyrkia
I0ytamaan mahdollisia haasteita ja onnistumisia suosittelun kayttoon liittyen.
Tutkimuksen toisella alakysymyksella kartoitetaan miten naita I0ydettyja
resursseja johdetaan. Talla kysymykselld pyritdan tuomaan esiin millainen on
esimiehen nykyinen rooli asiakashankinnan johtamisessa ja miten sita voisi
kehittad.  Tutkimuksen kolmas alakysymys kasittelee keinoja miten
asiakashankinta saadaan aktiiviseksi osaksi organisaation myyntiprosessia tai
yleistd toimintatapaa kohdata nykyinen asiakas ja hyddyntaa myyntiprosessia
asiakashankinnassa. Tutkimuksen neljannella alakysymyksella selvitetaan

suosittelun tehostamisen keinoja.

Tutkimuksessa ei oteta huomioon kaikkia asiakashankinnan keinoja vaan se
rajataan koskemaan myyntiprosessin aikana suosittelun kautta hankittuja uusia
potentiaalisia asiakkaita tai asiakaskontakteja. Uusilla asiakashankinnoilla ei
tarkoiteta pankin sisalla tehtyja segmenttisiirtoja. Uusi asiakas maaritellaan
karkeasti pankille uudeksi asiakkaaksi kun suoritetaan tilin ja siihen liittyvien
palveluiden avaus tai kun vahintaan rahaliikenne siirtyy kulkemaan kohdeyrityksen
kautta. Haastatteluiden avulla kuitenkin kartoitetaan kokonaisvaltaisesti nykyiset
kaytossa olevat asiakashankinnan keinot, mutta tutkimus keskittyy suosittelun
kayton tutkimiseen ja kehittamiseen. Jotkut kehittamisen keinot voivat kuitenkin
patea yleisemmalla tasolla asiakashankintaan, joten mahdollisesti tutkimustuloksia

voidaan hyodyntad myos laajemmin asiakashankinnassa.
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Tutkimuksen empiirisessa osuudessa tarkastellaan mika on suosittelun kayton
nykytilanne uusasiakashankinnassa ja miten sitd voidaan kehittdaa ja kayttaa
tehokkaammin osana myyntiprosessia. Empiirisessa osiossa aihepiiria ei tutkita
asiakkaan nakokulmasta vaan kohdeorganisaation asiakasvastuullisten eli
yritysten pankkineuvojien seka esimiesten nakokulmasta. Empiirisen tutkimuksen
tavoitteena on vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja taydentda aiempaa
tieteellista keskustelua aiheesta.

Tutkimuksen teoriaosuudessa pyritddn luomaan mahdollisimman selkea ja
kokonaisvaltainen kuva tutkimusaiheen aiemmasta kirjallisuudesta. Tama
tapahtuu tutustumalla asiakkuudenhallinnan kautta asiakashankinnan tieteellisiin
kirjoituksiin seka suositteluun. On kuitenkin huomioitava, etta tieteellisissa
kirjoituksissa uusasiakashankintaa ei ole tutkittu siind@ maarin kuin asiakkuuden
sailyttamista tai asiakkuuden kehittamista. Suosittelusta on olemassa hyvin vahan
tieteellisia kirjoituksia ja siksi se on my0s aiheena mielenkiintoinen ja tutkittava
asia. Myyntiprosessiin perehdytddan enemman markkinoinnin ja myynnin
kirjallisuudessa. Tietojohtamiseen ja tietopaaomaan elin aineettomaan paaomaan
tutustutaan myos tieteellisten kirjoitusten kautta. Tassa tutkimuksessa on kaytetty
paaosin vain tieteellisia artikkeleita, mutta kirjallisuuskatsausta on tuettu
muutamilla alan kirjallisuuden teoksilla. Kaytettyjen artikkeleiden fokuksessa on
ollut yleisesti asiakkuudenhallinta ja tarkennettuna asiakashankinta, suosittelu
seka tietopadoma, tietojohtaminen ja tieto, jotka linkittyvat toisiinsa tassa
tutkimuksessa.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen tausta ja keskeiset kasitteet

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuva 1) pohjautuu CRM:n (Customer
Relationship Management) ja tietopaaoman kasitteisiin. Tutkittavat ilmiot ovat
CRM:sta asiakashankinta ja siina yhdeksi keskeiseksi keinoksi on nostettu
suosittelu. Toisena tutkittavana ilmiona on tietojohtaminen, jonka avulla voidaan
johtaa asiakashankintaa ja suosittelun kayttoa. Tavoiteltu kaytantd on yksildiden

tiedon, taidon ja tyohon liittyvan kokemuksen jakamisen edistaminen
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kohdeorganisaatiossa sekd  suosittelun ottaminen  aktiiviseksi  osaksi
myyntiprosessia.

TEOREETTINEN o
POHJA CRM TIETOPAAOMA
iR iR
N N
! TIETOJOHTAMINEN
TUTKITTAVAT ASIAKASHANKINTA | (TIETO, TAITO JA
ILMIOT (SUOSITTELU) TYOHON LIITTYVA
KOKEMUS)
TIEDON, TAIDON JA TYOHONLIITTYVAN
TAVOITELTU ' "
KAYTANTO KOKEMUSTEN JAKAMISEN EDISTAMINEN CASE-
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Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tavoiteltu kaytanto.

Taman tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat CRM eli asiakkuudenhallinta,
asiakashankinta, suosittelu, tietopaaoma, tietojohtaminen ja myyntiprosessi, joita

kasittelevan kirjallisuuden ymparille teoreettinen viitekehys rakentuu.

Asiakkuudenhallinnasta eli customer relationship management (CRM) on
olemassa useita, jopa toisistaan poikkeavia maaritelmia. Se voidaan kuitenkin
lyhyesti maaritellda asiakaslahtdisena ajattelutapana organisaatiossa. Kasite
sisaltdéd potentiaalisen asiakkaan tunnistamisesta, asiakas hankintaan ja
asiakkuuden sailyttamiseen. Se tarkoittaa kaikkia toimintoja, jotka linkittyvat
asiakassuhteisiin. (Chen & Popovich 2003.)

Asiakashankinta eli customer acquisition tarkoittaa asiakaspadoman kasvattamista
hankkimalla uusia asiakkaita. Asiakashankinta on olennainen osa liiketoiminnan
kasvua ja sita on tutkittu vahemman kuin asiakkuuden sailyttamista. (Ang & Buttle
2006.)
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Suosittelu eli englanniksi referral method tai endless chain method on
toimintamalli, jota kaytetdan uusien potentiaalisten asiakkaiden saamiseksi
yhteistydssa nykyisten asiakkaiden kanssa. NyKkyisilta asiakkailta pyydetaan
mahdollisen uuden asiakkaan yhteystiedot ja uuteen potentiaaliseen asiakkaaseen
ollaan yhteydessa. Kasitteelle ei ole suomenkielessa muodostunut vakiintunutta
kaytantoa, joten tassa tutkimuksessa kaytetdan sanaa suosittelu. (Pettit-O'Malley
1993.)

Myyntiprosessissa eli sales process asiakasta kuljetetaan tiettyjen vaiheiden lapi
kohti kaupan paattamista. Prosessi on merkityksellinen niin asiakkaalle kuin
myyijalle. Perinteisin ajatusmalli on seitseman myynnin askelta, josta tosin jokainen
yritys muokkaa itselleen sopivan myyntiprosessin. Paaidea myyntiprosesseissa on
kuitenkin aina sama. (Moncrief & Marshall 2005.)

Tietopddomasta eli intellectual capital on olemassa useita maaritelmia, eika siita
ole olemassa vain yhta oikeaa. Organisaation tietopadoman voidaan sanoa
sisaltavan kaikki aineettomat, organisaatioon kuuluvat resurssit, jotka edesauttavat
organisaation arvolupauksen toteuttamista. Tietopaaoman resurssit voidaan jakaa
kolmeen luokkaan; inhimillisen, suhde- ja rakennepaaoman resursseihin. (Marr
2008.)

Tietojohtaminen eli knowledge management kasite on laaja ja silla ei ole olemassa
yhta ainoaa tasmallista maaritelmaa. Kasitteella tarkoitetaan usein muun muassa
tietamyksen hallintaa, aineettoman paaoman johtamista, organisaation oppimista
tai informaation hallintaa. (Lonnqvist et al. 2005.) Tietojohtaminen tarkoittaa

kaytantoja, prosesseja ja tekniikoita luoda, levittaa ja hyddyntaa organisaatiossa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne noudattaa tavanomaista pro gradu -tutkielman kaavaa.
Tutkielman ensimmainen kappale sisaltaa johdannon, jossa esitellaan tutkimuksen
taustaa, tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma, maaritelldan keskeiset
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kasitteet ja esitetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Lopuksi kerrotaan

tutkimuksen rakenne.

Toisessa ja kolmannessa kappaleessa tutustutaan syvallisemmin tutkimuksen
teoreettiseen taustaan kirjallisuuskatsauksen avulla. Toisessa luvussa kasitellaan
asiakashankinnan taustaa ja perehdytdan syvallisemmin asiakashankinnan
keinoon, suositteluun, myyntiprosessin aikana. Kolmannessa luvussa perehdytaan
tietopadomaan, tietoon ja tietojohtamiseen. Luvussa esitetdan myo0s
asiakashankinnan ja tietopaaoman valinen yhteys.

Neljannessa luvussa kuvataan tutkimusprosessi, tutkimusstrategia ja -menetelmat,
joita on survey kysely seka haastattelut. Luvussa kuvataan myos aineiston
analyysi ja lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Viidennessa luvussa
esitetaan tutkimuksen tulokset. Viimeisessa eli kuudennessa luvussa vastataan
tutkimuskysymyksiin  ja kasitelldaan tutkimuksen kontribuutiota, esitetaan
kehitysehdotuksia kohdeorganisaatiolle ja ehdotetaan aiheita jatkotutkimukselle.
Tutkimuksen lopussa on lahdeluettelo ja liitteet. Tutkimuksen kulku on esitetty

kuvassa 2.

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne.
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2 ASIAKASHANKINTA

Tassa kappaleessa perehdytaan asiakashankinnan aiempiin tutkimuksiin
asiakkuudenhallinnan tieteellisten kirjoitusten kautta. Ensin tarkastellaan
yleisemmalla tasolla asiakkuudenhallinnan ja asiakashankinnan tutkimuksen
taustaa ja selvennetdan kasitteitda. Taman avulla pyritdan luomaan syvempi
ymmarrys asiakashankintaan ja mita asiakashankinnan menetelmia on olemassa
erityisesti  myyntiprosessin  aikana.  Kappaleessa avataan tarkemmin
asiakashankintaan liittyvaa suosittelun kasitetta. Kappaleen lopussa kasitellaan
suosittelun merkitysta organisaation menestykselle. Myéhemmin kappaleessa
kolme perehdytaan tietopaaomaan, tietoon ja tietojohtamiseen tieteellisten
kirjoitusten kautta.

2.1 Taustaa asiakkuudenhallinnan tutkimiselle

Asiakkuudenhallinta eli customer relationship management (CRM) on tunnistettu
laajasti tarkeaksi liiketoiminnan lahestymistavaksi, mutta siitd ei kuitenkaan ole
olemassa yhtd ainoaa maaritelmaa eikd myoskaan suomennosta. Se voidaan
maaritellda asiakaslahtdisena ajattelutapana organisaatiossa. (Chen & Popovich
2003.) Asiakkuudenhallinta on ollut yksi vallitsevista aiheista viime vuosina niin
tieteellisessa kirjallisuudessa kuin kaytannossa (Kumar et al. 2006; Boulding et al.
2005). Asiakkuudenhallinta on ollut aarimmaisen tarkea aihe tutkijoille ja johtajille.
Huolimatta suurista maaristda empiirisia tutkimuksia ja niiden hankkimista
todisteista, monet yritykset jotka ovat toteuttaneet asiakkuudenhallintaa kertovat
heikoista parannuksista (Becker et al. 2009). Onnistunut asiakkuudenhallinta alkaa
oikeiden asiakkaiden hankkimisesta. Yrityksen pitaisi panostaa tapaan huomata ja
loytaa parhaat uudet asiakkaat, jotka olisivat samalla tavalla myos lojaaleja ja
tuottavia kuin nykyiset asiakkaat. Niin sanottuja huonoja asiakkaita ovat sellaiset,
jotka ostavat vain kun saavat kaikesta parhaat alennukset ja valttavat kaikkea
turhaa kulua. (Yong & Gruca 2005.)

Tieteellisissa kirjoituksissa asiakkuudenhallinnasta on erotettu myos muun
muassa asiakkuuden sailyttdminen ja asiakashankinta. Asiakkuuden sailyttaminen
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viittaa yrityksen olemassa oleviin nykyisiin asiakkaisiin ja niiden johtamiseen.
Asiakkuuden hankkiminen tarkoittaa asiakaspaaoman kasvattamista hankkimalla
uusia asiakkaita. Joka tapauksessa asiakashankinta on olennainen osa
liketoiminnan kasvua ja sita on tutkittu vahemman kuin asiakkuuden sailyttamista.
(Ang & Buttle 2006.) Tieteellisista artikkelista 10ytyy paljon Kkirjoituksia ja
tutkimuksia asiakkuuden sailyttamisesta, mutta asiakashankinnasta ei ole
olemassa laheskaan niin paljon tutkimuksia. Vahaisen tutkimus maaran vuoksi

uusasiakashankinta on mielenkiintoinen ja tarkea tutkimusaihe.

MyoOs Baecken ja Poelin (2012) mukaan asiakashankinta on vahemman tutkittu
teema asiakkuuden hallinnassa. Asiakkuuden hankinnan osa-alue kirjallisuudessa
jaa usein hyvin taktiselle tasolle, eika niinkaan operatiiviselle tasolle eli paivittaisen
toiminnan johtamiseen, josta vastaavat suorittavan portaan esimiehet. (Baecken &
Poel 2012.) Asiakashankinnan tarkeys liiketoiminnassa on suuri, silla
mahdollisuudet kasvattaa liiketoimintaa on joko sailyttad olemassa olevat
asiakkaat tai hankkia uusia. Jotkut vaittavat, etta asiakashankinta on oikeastaan
paljon tarkedmpaa kuin akateemikot ovat perinteisesti esittaneet (Riebe et al.
2013). Vallitsevan palvelualan nakokulmasta asiakashankinta on tapa kasvattaa

asiakas paaomaa.

Asiakkuuksien sailyttaminen on saanut tahan asti suurimman huomion tutkijoiden
keskuudessa. Kirjoituksista suuri osa on yhteydessa niin sanottuun one to one
markkinointiin eli asiakassuhdemarkkinointiin, joissa huomioidaan nykyisten
asiakkuuksien tarkeys yritykselle. Kirjoitusten huomio keskittyy —myo0s
asiakasuskollisuus ohjelmiin. (Ngai et al. 2009.)

2.2 Asiakkuuden hankkiminen osana asiakashallintaa

Asiakkuudenhallinnasta on olemassa useita, toisistaan poikkeavia maaritelmia,
joka voidaan kuitenkin Iyhyesti maaritella asiakaslahtdisend ajattelutapana
organisaatiossa. CRM-termia (Customer relationship management) kaytetaan
teknologian yhteydessa, kun silla viitataan asiakkuudenhallinnan ohjelmistoihin.
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Paynen (2006) mukaan asiakkuudenhallinta voidaan jakaa strategiseen,
operatiiviseen ja analyyttiseen tasoon. Operationaalinen asiakkuudenhallinta
viittaa lilkketoiminnan prosesseihin ja niiden automaattisuuteen. Analyyttinen
asiakashallinta viittaa asiakkaiden kayttaytymisen ja luonteiden analysointiin.
Analyyttinen asiakashallinta auttaa organisaatiota huomaamaan eron ja
tehokkaammin allokoimaan resursseja eniten tuottaviin asiakasryhmiin. (Payne
2006.) Asiakashallinta nahdaan laajana prosessina asiakkuuksien hankinnassa ja
asiakkuuksien sailyttamisessa, sisaltden myos liiketoiminnan ajatuksen siita, etta

maksimoidaan asiakkaan arvo organisaatiolle (Iriana & Buttle 2006).

Tassa tutkimuksessa asiakkuudenhallintaa kasitelldan kuitenkin Ngai et al. (2009)
maaritelman mukaan, jossa kasite sisaltaa potentiaalisen asiakkaan tunnistamisen
asiakashankinnan  seka  asiakkuuden  sailyttamisen ja  kehittamisen.
Asiakkuudenhallintaan liittyvat kirjoitukset voidaan jaotella esimerkiksi naihin
neljaan osa-alueeseen (kuva 3). Asiakkuudenhallinta tarkoittaa kaikkia toimintoja,
jotka linkittyvat asiakassuhteisiin (Chen & Popovich 2003).

tunnistaminen

kehittdminen

Asiakkuuden
hankkiminen

sdilyttdminen

Kuva 3. Asiakkuudenhallinta ja sen osa-alueet.
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Ngai et al. (2009) mukaan nama nelja osa-aluetta: Asiakkuuden tunnistaminen,
asiakkuuden hankkiminen, asiakkuuden sailyttaminen ja asiakkuuden
kehittaminen, voidaan nahda osana isompaa asiakkuudenhallinnan kokonaisuutta.
(Ngai et al. 2009.) Nama osa-alueet jakavat yhteisen tavoitteen, jonka tarkoitus on
luoda syvallisempi ymmarrys asiakkaisiin, jotta voidaan maksimoida asiakkaan
arvo organisaatiolle pitkalla aikavalilla (Ling & Yen 2001).

Asiakashallinta alkaa asiakkaan tunnistamisesta. Jotkut tutkijat ovat viitanneet
asiakkaan tunnistamisen liittyvan asiakashankintaan. Tama osa-alue sisaltaa
kohdistumisen ihmisiin, jotka kaikista ennemmin tulevat asiakkaaksi tai ovat
tuottavimpia yritykselle. Sama osa-alue sisaltda myos asiakkaiden analysoimisen,
jotka menetetaan kilpailussa ja sen miten nama asiakkaat saadaan takaisin.
Asiakassegmentointi liittyy vahvasti asiakkaan tunnistamisen osa-alueeseen.
Segmentointi auttaa yritysta kohdentamaan resurssit sinne, missa niita tarvitaan ja
missa ne tuottavat. (Kracklauer et al. 2004.) Kuitenkin tutkittavan aiheen el
asiakashankinnan ja erityisesti asiakashankinnan metodin kuten suosittelun osalta
segmentoinnista olisi hyva tehda oma tutkimuksensa.

Asiakkaan hankinta seuraa asiakkaan tunnistamisen vaihetta. Potentiaalisten
asiakkaiden tunnistamisen jalkeen organisaatiot voivat ohjata tyontekoa ja
resurssejaan asiakashankintaan halutun asiakassegmentin mukaan.
Asiakashankinta vaatii yritykselta erilaisia resursseja, joista osa on aineettomia
paaomia kuten tietoja ja taitoja, tyohon liittyvaa kokemusta tai tyontekijan
sitoutuneisuutta. Lisaksi asiakashankintaan vaaditaan muita resursseja kuten
esimerkiksi aikaa ja rahaa. Thomas et al. (2004) mukaan, jopa ennestaan
menetetyt asiakkaat voidaan saavuttaa uudelleen takaisin, kun keskitytaan
suhteen luomisen prosessiin. Talldin uudelleen hankitut asiakkaat toimivat
merkittdvina myotavaikuttaja onnistumiselle, uuden asiakkuuden luomiselle.
(Thomas et al. 2004.)

Asiakkuuden sailyttdaminen on eniten tutkittu osa-alue ja nain ollen keskeinen
asiakkuudenhallinnassa. Asiakastyytyvaisyys kertoo asiakkaan suhteen asiakkaan
odotuksista ja miten odotukset on taytetty. Yrityksen toiminnan kannalta on
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elintarkeaa sailyttaa nykyiset asiakkaat. (Kracklauer et al. 2004.) Asiakkuuden
kehittaminen on pitkaaikaista asiakassuhteen kehittamista, jolla yrityksen
pyrkimyksena on kehittaa asiakkaan tuottavuutta ja asiakkaan arvoa. Tama vaihe
sisaltdéa asiakkaan elinkaaren arvon analysointia, ristikkdismyyntia ja erilaisia
analyyseja. (Ngai et al. 2009.) Hyvin hoidetut asiakassuhteet voivat vaikuttaa
myOs uusien asiakkaiden hankintaan, silla nykyiset asiakkaat keskustelevat
saamastaan palvelusta ja saattavat jopa suositella yritystd tai asiantuntijan
palvelua. Nykyisten asiakkaiden tapaamisen yhteydessa voidaan suosittelulla
tehda proaktiivisesti uusasiakashankintaa.

Asiakkuudenhallinta sisaltaa joukon prosesseja, jotka mahdollistavat ja tukevat
liketoiminnan strategiaa ottaen huomioon kolme osatekijaa; ihmiset, prosessit ja
teknologia. Asiakkuudenhallinta on strategista informaation, prosessien,
teknologian kayttda ja ihmisia, jotka hallitsevat asiakkuuksien suhteet yrityksissa.
Tallaisia suhteita lapi koko asiakkuuden elinkaaren ovat markkinointi, myynti,
asiakaspalvelu ja tuki. Asiakkuudenhallinta tukee tuottavien suhteiden luomista
asiakkaiden kanssa. (Ling & Yen 2001.) Asiakkuudenhallinta fokusoituu
asiakassuhteen aloittamiseen, asiakassuhteiden yllapitamiseen ja niiden
huoltamiseen seka pitkaaikaisten asiakassuhteiden sailyttdamiseen. Suorituksen
mittaamisen pitaisi huomioida erilaiset nakokulmat prosessissa. (Thomas et al.
2004.)

Tassa tutkimuksessa asiakkuuden hankkimisella tarkoitetaan nimenomaan
yritykselle uusien asiakkaiden hankkimista eika yrityksen olemassa olevien
segmenttinostojen kautta asiakassalkusta toiseen siirtyvia asiakkuuksia. Uusi
asiakas on sellainen, jolla ei ole olemassa palveluita kohdeorganisaatiossa tai
jonka ensisijainen pankkiasiointi on toisessa rahalaitoksessa, mutta rahaliikenne ei
kulje kohdeorganisaation kautta. Talloin tavoitteena on saada koko asiakkuus tai
suurempi osa asioinnista kohdeorganisaatioon, esimerkiksi rahaliikenne ja siihen

liittyvat palvelut.
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2.3 Uusasiakashankinta myyntiprosessissa

Perinteisia asiakashankinnan menetelmia ovat muun muassa markkinointi ja
mainostaminen, suoramarkkinointi, verkkosivut, asiakaskontaktit puhelimitse,
kirjeitse ja sahkopostitse, yhteistyokumppanit ja niiden kautta saadut kontaktit.
Nama edellda mainitut menetelmat ovat vain osa asiakashankinnan keinoista.
Erilaiset asiakashankinnan keinot kuluttavat aikaa ja resursseja. Kiireisessa
tybelamassa asiakashankinnalle ei valttamatta jaa aikaa halutulla tavalla.
Asiakashankinnan menetelmia kaytetaan usein monia samaan aikaan ja toisiaan

yhdistaen.

Thomas et al. (2004) mukaan uusien asiakkaiden hankkiminen edustaa
ensimmaista tavoitetta suhteen luomisen prosessissa. Myyntiprosessi on yksi
suhteen luomisen prosessi, jonka aikana voi tehdd myynnin lisaksi myds
uusasiakashankintaa. (Thomas et al. 2004.) Myynnin ammatilla on rikas historia,
jonka juuret ulottuvat muinaiseen maailmaan ja ansainnalla on ollut merkitys jo
1900-luvun alussa ja jatkuu aina 2000-luvun alulle (Hawes et al. 2004).
Myyntiprosessin paaperiaate on sailynyt samantyyppisena jo vuosikymmenia.
Myyntiprosessissa kuljetetaan asiakas tiettyjen vaiheiden lapi kohti kaupan
paattamista. Tama prosessi on merkityksellinen seka asiakkaalle, etta myyjalle.
Perinteinen seitseman myynnin askelta on ehka vanhin ajatusmalli myynnin alalla.
Tama malli tarjoaa perinteisen rungon myynnin harjoittamiseen, henkilokohtaisen
myynnin kasikirjoihin ja myynnin oppituntien avuksi (kuva 4). (Moncrief & Marshall
2005.)
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Seuranta

Kaupan o
paattaminen

Vastavaitteiden
kasittely -

Presentaati
esentaatio ol

Asizkkuuden L‘
Iahestyminen

™ | | Esivalmistelu |
-
Prospektointi

—

Kuva 4. “Seven steps of selling” (mukaillen Dubinsky 1980/1981; Moncrief &
Marshall 2005).

Nama seitseman askelta esittavat tyypillisen myynnin kasikirjoituksen.
Ensimmaisena vaiheena on prospektointi ja se tarkoittaa tassa yhteydessa uusien
asiakkaiden etsintdd. Myyja voi etsia uusia asiakkaita monin erilaisin keinoin.
Tama vaihe vie eniten myyjan aikaa. Taman jalkeen toisena portaana on
esilahestyminen, joka tarkoittaa kaytannossa esityota, jota myyja tekee ennen
tapaamista. Tallaisia ovat esimerkiksi liiketoimintaan tutustuminen ja oikeiden
yhteyshenkildiden tunnistaminen yrityksessa. Kolmantena on lahestymisen vaihe,
jossa myyja kohtaa asiakkaan ensi kerran ja pyrkii henkilokohtaisen suhteen
luomiseen. Neljantena on esitys vaihe, joka on asiakastapaamisen tarkein osuus.
Tata vaihetta ennen myyja on arvioinut asiakkaan tarpeen. Tassa vaiheessa myyja
saattaa esitella esimerkiksi myytavan tuotteen. Viidentena on vasta argumenttien
voittaminen eli asiakkaiden kysymyksiin ja epardintiin vastaaminen vakuuttavasti.
Myyjan on valmistauduttava asiakkaan vastalauseisiin. Perinteisesti vastavaitteita
pidetddn myynnin hidasteena, mutta ne voidaan toisaalta nahda myos
mahdollisuutena asiakkaan todellisten tarpeiden selvittamiseksi. Kuudentena on
kaupan sopiminen eli saadaan asiakas ostamaan yrityksen tuote. Myyja pyytaa
kohtaamisen lopussa asiakkaalta sitoumusta kaupan paattamiseen. Uusilla
myyjilla tama vaihe on koettu vaikeaksi. Seitsemantena vaiheena on

jatkotoimenpiteet, joihin kuuluu asiakastyytyvaisyyden varmistaminen esimerkiksi
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palautekyselylla, kiitoskirjeella tai puhelinsoitolla. (Dubinsky 1980/1981; Moncrief &
Marshall 2005.)

Myyntiprosessi voi kestaa yhdesta tapaamisesta useampaan kuukauteen tai jopa
vuoteen. Myyntiprosessi auttaa myyjaa hahmottamaan myyntiprosessin tilanteita
ja se auttaa kuljettamaan asiakasta kohti kaupan paattamista. Myyntiprosessissa
on helpointa edeta, kun luo asiakkaan kanssa jo alussa luottamuksellisen
ilmapiirin, kuuntelemalla asiakasta ja olemalla Iasna koko tapaamisen ajan.
Asiakashankinta voidaan ottaa mukaan myyntiprosessiin. Talldin puhutaan
suosittelun kayttamisesta, jota avataan tarkemmin seuraavassa kappaleessa.
Myyntiprosessi auttaa myos myyjaa hahmottamaan kaupankaynnin tilannetta ja
tekemaan oikeita asioita oikeaan aikaan. Jokainen yritys suunnittelee oman
myyntiprosessinsa omien tarpeidensa mukaiseksi (Moncrief & Marshall 2005).

2.3.1 Suosittelu

Suosittelu on keino hankkia uusia asiakkaita. Suosittelun kayttéa ei ole tutkittu
kovinkaan paljon, eika siitd nain ollen |I0ydy montaakaan tieteellista tutkimusta tai
artikkelia. Vahaisten aikaisempien tutkimusten vuoksi suosittelussa on viela hyvin
paljon tutkittavaa ja se on arvokas tutkimuskohde asiakashankinnassa.
Tieteellisessa kirjoituksissa kaytetaan prospektoinnin yhteydessa englanniksi
muun muassa sanoja ‘referral method” tai "endless chain method” tarkoittaen
vapaasti suomennettuna sanaa suosittelu (Pettit-O"Malley 1993). Kuitenkaan niin
englanniksi kuin suomeksikaan sanasta ei ole olemassa vakiintunutta muotoa ja
kaannosta. Siksi tassa tutkimuksessa kaytetaan sanaa suosittelu ja kasitetta on

avattu tassa kappaleessa tarkemmin.

Suomeksi sana suosittelu voidaan ymmartaa useammalla eri tavalla. Se voidaan
ymmartaa niin, ettd sen tavoitteena on saada asiakkaat suosittelemaan yritysta
ystaville, tuttaville ja sukulaisille. Talldin suosittelun aikana yritys ei saa viela
uuden potentiaalisen asiakkaan yhteystietoa, vaan uuden asiakkaan saaminen jaa
myohemmalle, eika yritykselld ole yhteystietoja mahdolliselle uudelle asiakkaalle.

Tasta tavasta on kuitenkin olemassa jo oma kasitteensa ja se on englanniksi word
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of mouth (WOM). Suomennettuna se tarkoittaa kuulopuhetta. Asiakas kertoo
ystavilleen ja laheisilleen omasta palvelukokemuksesta yrityksessa ja saattaa
hyvan palvelukokemuksen saadessaan suositella kyseista yritysta laheisilleen.
Talldin mahdollinen uusi asiakas voi jossain vaiheessa tulla asiakkaasi, mutta
koko prosessin seuranta on aarimmaisen vaikeaa. Organisaatiolla ei ole roolia
eika tietoa naista tilanteista. Word of mouth eli WOM kasitetta ja siihen liittyvia
tutkimuksia on tehty melko paljon. (Godes & Mayzlin 2009.) Asiakkaiden oletetaan
tietavan muita mahdollisia asiakkaita, jotka haluavat kuulla yrityksen tarjoamista
tuotteista tai palveluista. Asiakas suosittelut ovat olleet suurelta osalta sivuutettuja
(Pettit-O"Malley 1993).

Suosittelu voidaan myds ymmartad tapana hankkia uusia asiakkaita, jolloin
yrityksen nykyisiltd asiakkailta kysytdan uuden mahdollisen asiakkaan
yhteystiedot. Talloin yritys saa parhaassa tapauksessa uuden asiakkaan nimen ja
yhteystiedot nykyisen asiakkaan tapaamisen aikana. Suosittelu on toimintamalli,
jota kaytetaan potentiaalisten asiakkaiden “prospektien” saamiseksi yhteistyossa
nykyisten asiakkaiden kanssa. “Prospekti” tarkoittaa uutta mahdollista asiakasta,
jonka nimi on saatu asiakkaalta eli asiakkaan tarjoamana. Yrityksen olemassa
olevilta asiakkailta saatuja suosituksia on usein kaytetty organisaatiossa uusien
asiakkaiden saavuttamiseksi. On hyvin mahdollista, ettd suomenkielinen sana
suosittelu voidaan ymmartaa viela muullakin tavoin, mutta siita ei ole |0ydettya

tutkimusta.

Tassa tutkimuksessa suosittelulla tarkoitetaan yrityksen nykyisilta asiakkailta
saatuja potentiaalisten uusien asiakkaiden yhteystietoja. Nama yhteystiedot ovat
uusia kontaktitietoja, joiden avulla yrityksen on mahdollista kasvattaa
asiakaspaaomaa. Yleisesti uskotaan, ettd suosittelu on hyodyllista, koska
suosittelun kautta tulevien yhteystietojen oletetaan olevan parhaita mahdollisia
asiakaskandidaatteja. Suosittelua voidaan toteuttaa haluttuun asiakassegmenttiin,
mutta todellisuudessa kuitenkin uudesta potentiaalisesta asiakkaasta ei ole tietoa
ennen kuin tama on tavattu tai kontaktoitu. Suosittelijana toimii yrityksen nykyinen
asiakas ja voidaan olettaa, ettd heidan kautta tulevat uudet kontaktit ovat hyvia
kontakteja. Suosittelun kautta hankittujen kontaktien johtaminen kauppaan on
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tutkittu olevan kannattavampaa ja tehokkaampaa kuin esimerkiksi kylman
soittolistan kautta hankitut kontaktit ja sita kautta tulevat myynnit. (Pettit-O Malley
1993.) Tassa tarkoitetussa suosittelussa asiakas antaa uuden mahdollisen
asiakkaan nimen yritykselle, ymmartaen etta yritys voi myohemmin ottaa yhteytta

ja kertoa mista yhteystieto on saatu ja kuka on toiminut suosittelijana.

Suosittelun ei koeta olevan vain hyodyllinen ja positiivinen tapa hankkia uusia
asiakkaita. Aikaisempien tutkimusten mukaan metodi ei valttamatta ole niin
hyodyllinen kuin aikaisemmin on oletettu. Asiakas ei valttamatta pida siita, etta
haneltd kysytdan uuden mahdollisen asiakkaan yhteystietoja. Se voi tuntua
asiakkaasta jopa vaatimukselta. Sen lisaksi toisen yhteystietojen tarjoamisella voi
olla epamieluisia sosiaalisia seurauksia tai vaikutuksia, varsinkin jos toinen henkil

ei halua tulla edustavan yrityksen hairityksi. (Pettit-O"Malley 1993.)

Tassa tutkimuksessa ei ole mukana asiakkaan nakokantaa suosittelun kaytosta
vaan tutkimuksessa selvitetddn miten asiantuntija voisi kehittaa suosittelua yhtena
asiakashankinnan metodina, siten etta se tuntuisi mahdollisimman luontevalta
kaikille osapuolille eli asiakkaalle, asiantuntijalle seka potentiaaliselle uudelle
asiakkaalle.

2.4 Suosittelu organisaation menestystekijana

Asiakashankinta vaikuttaa merkittavasti yrityksen taloudelliseen kasvuun. Kuten
aikaisemmin todettiin, ettd onnistunut asiakkuudenhallinta alkaa oikeiden
asiakkaiden hankkimisesta liittyy siihen myos tiiviisti asiakashankinnan keinot. Niin
sanotut “kylmat soitot” eivat ole tutkitusti tuloksellisia asiakashankinnassa ja siksi
yritysten on kehitettava jatkuvasti uusia tehokkaampia tapoja hankkia uusia
asiakkaita. Suosittelun on tutkitusti havaittu olevan kannattavampi ja tehokkaampi
tapa saada uusia asiakkaita ja sita kautta uutta myyntia. (Pettit-O"Malley 1993.)
Suosittelu on kuitenkin viela hyvin vahan tutkittu ja kaytetty asiakashankinnan
keino. Siina voisi olla kaikki avaimet organisaation menestykselle. Suosittelulla
hankittu asiakaskontakti ei tuo viela myyntiprosessin vaiheessa yritykselle lisaa

kuluja eika se myoskaan vie paljon aikaa. Sen voidaan ennemmin ajatella
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saastavan aikaa, jos verrataan potentiaalisten kontaktilistojen luomiseen eli
kylmien soittolistojen luomiseen. Yritykset, jotka onnistuneesti toteuttavat
asiakashallintaa  ansaitsevat palkinnon asiakkaiden lojaalisuudella ja
pitkaaikaisella tuottavuudella (Chen & Popovich 2003).

Koska suosittelun kasite on monelle viela vieras on organisaatiossa ensiarvoisen
tarkeaa selventaa suosittelun kasitetta. Esimiehen rooli on my0s suuressa osassa
suosittelun kayton aktivoinnissa, siihen liittyvien kokemusten ja tiedon jakamisessa
ja suosittelun jalkauttamisessa osaksi myyntiprosessia. On hyva tunnistaa
suositteluun liittyvat aineettomat resurssit, kun suosittelua lahdetaan aktiivisesti
kayttamaan. Resurssien tunnistaminen auttaa niiden hyodyntamista. Kaiken
kaikkiaan asiakkuudenhallinnan osa-alueiden yhteinen tavoite on Iluoda
syvallisempi ymmarrys asiakkaisiin, jotta voidaan maksimoida asiakkaiden arvo
organisaatiolle pitkalla aikavalilla. Asiakkuudenhallinnan tarkoitus on helpottaa
organisaation resurssien tehokkaampaa allokointia ja tehda eroa eniten tuottavien
asiakkaiden piirissa, asiakkaan asiakkuuden syklissa, asiakkaan identifioinnissa,
asiakkaan  hankinnassa, asiakkaan  sailyttamisessa ja  asiakkuuden
kehittamisessa.  Asiakaspalautteella  voidaan  keratd  arvokasta tietoa

asiakashallinnan onnistumisesta tai kehittamiskohteista (Ling & Yen 2001.)

Suosittelun avulla voidaan lisata yrityksen tietamysta ja ymmarrysta
asiakkuuksistaan ja asiakashankinnasta. Pelkastaan olemassa oleva tieto,
kokemus tai tietamys ei riita tuomaan yritykselle kilpailuetua vaan sita pitaa osata
myoOs hyodyntaa ja johtaa. (Alavi & Leidner 1999.) Muun muassa naita aineettomia
resursseja voidaan kutsua myos tietopaaomaksi, johon perehdytaan tarkemmin

seuraavassa kappaleessa.
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3 TIETOPAAOMA

Tassa kappaleessa perehdytaan tietopdadoman taustaan ja tietopadoman
jaotteluun kolmeen osa-alueeseen Lonngvistin et al. mukaan. Taman jalkeen
syvennytaan tiedon ja tietojohtamisen kasitteisiin, silla ne liittyvat tiiviisti
tietopadomaan. Tieto kasitteena on avattu syvemmin, koska tieto voidaan jaotella
eri tavoin ja siten tiedolla on erilaisia merkityksia. Kappaleen lopussa esitetdan
suosittelun ja tietojohtamisen valinen yhteys seka teorian avulla taydennetty
teoreettinen viitekehys.

3.1 Taustaa tietopaaomasta

Tietopaaoman teoriat ja tutkimus jakautuvat kahteen virtaan. Toiset tutkivat tiedon
kehittamista ja sen vaikutusvaltaa, toiset keskittyvat uusiin jarjestelmiin, joilla
mitataan tiedon arvoa. Kuva 5 antaa kasitteelliset juuret tietopaaomalle. Tassa
tutkimuksessa tietopaaoman teoria ja tutkimuksen suunta keskittyvat tiedon
vaikutusvaltaan. Siihen liittyy kasitteet kuten innovatiivisuus, tietojohtaminen,
ydinkompetenssit ja nakymattomat varat.

Oppiva organisaatio

Tiedon kehittaminen \

Keskusteleva
johtajuus

Strategia

Innovatiivisuus

Tiedon vaikutusvalta

Tietojohtaminen

Tietopadaoma

Ydin kompetenssit

Henkilostohallinto /
1 Kirjanpito

Nakymattomat varat
Mittaus ym

Tuloskortit Tasapuolinen

Taloudellinen

Kuva 5. Kasitteelliset juuret tietopadomalle. (Roots et al. 1997) Andriessenin
kirjasta.
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Tietopaaomasta on olemassa erilaisia maaritelmia, koska tutkimusalue on viela
melko nuori ja kehittymaton. Monet tutkijat kayttavat englanninkielisia termeja
kuten intellectual capital, intangible assets ja knowledge assets (Andriessen
2006). Naita kaytetaan vaihtelevasti. Sanat kuitenkin kuvaavat samoja asioita.
Suomen kielessa kaytetaan tietopadoman vastineena myods termeja aineeton
paaoma tai alylinen padoma. Voidaan my0s puhua aineettomista,
tietoperustaisista tai ei-taloudellisista resursseista, joilla tarkoitetaan muun muassa
yrityksen mainetta, tyohon liittyvaa kokemusta, osaamista, asiakasymmarrysta
seka johtamisfilosofiaa. (Andriessen 2006.) Tietopaaomalle ei ole olemassa siis
yhta oikeaa maaritelmaa. Organisaation tietopaaoman voidaan sanoa sisaltavan
kaikki aineettomat, organisaatioon kuuluvat resurssit, jotka edesauttavat
organisaation arvolupauksen toteuttamista (Marr 2008). Tassa tutkimuksessa
kaytetaan seka tietopaaoman, aineettoman paaoman ja aineettoman resurssin

kasitteita tarkoittaen samaa asiaa.

3.2 Tietopaaoman jaottelu

Lonnqvist et al. 2005 esittavat kirjassaan muun muassa Edvinssonin ja Malonen,
Sveibyn, Marrin ja Schiumanin seka monen muun tutkijan aineettoman paaoman
jaon malleja. Naista malleista on I0ydettavissa erilaisuuksia, mutta myos
yhtalaisyyksia. Niista voi selvasti erottaa tyontekijoihin liittyvan paaoman, johon
kuuluvat esimerkiksi tyontekijoiden tiedot, taidot, koulutus ja kokemus. (Lonnqvist
et al. 2005.) Esimerkiksi Sveiby (1997) jaottelee aineettoman paaoman ulkoiseen
rakenteeseen, sisaiseen rakenteeseen ja yksilOlliseen osaamiseen. Ulkoisella
rakenteella tarkoitetaan muun muassa yrityksen brandia ja sisaisella rakenteella
muun muassa johtamisjarjestelmia ja asenteita. Yksilollisella osaamisella

tarkoitetaan ihmisten kokemusta ja koulutusta. (Sveiby 1997.)

Tietopaaomalla on merkittava vaikutus yrityksen menestymisen ja arvonluonnin
kannalta. Fyysiset ja taloudelliset resurssit ovat valttamattomat yrityksen
toiminnalle, mutta tietopadoman elementit ovat ne, joilla yritys erottautuu
kilpailijoistaan. Tassa tutkimuksessa kaytetadn Lonnqvist et al. (2005) jaottelua

kolmeen osa-alueeseen, joita ovat inhimilinen paaoma, suhdepaaoma ja
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rakennepaaoma (kuva 6). Aineettomista resursseista puhuttaessa kaytetdan
kirjavasti erilaisia kasitteita ja sanontoja kuten, aineettomat hyodykkeet,
tietopohjaiset varat, hiljainen tieto ja tietotaito (Andriessen 2006).

KIINTEA o
AINEETON PAAOMA
| |
INHIMILLINEN PAAOMA SUHDEPAAOMA RAKENNEPAAOMA
TIEDOT JATAIDOT VIRALLISET SUHTEET Organisaatiokulttuuri
k led d skill i i
(knowledge and skills) (formal relationships) YRITYKSEN ARVOT
. . (corporate values)

TYOHON LITTYVA KOKEMUS EPAVIRALLISET SUHTEET
(work-related experience) (informal relationships) SOSIAALINEN PAAOMA

(social capital)
OSAAMINEN SOSIAALISET VERKOSTOT JOHTAMISTAVAT
(competencies) (social networks) (management philosophy)
AMMATILLINEN PATEVYYS KUMPPANUUDET
(vocational qualification) (partnerships) Intellektuaalinen omaisuus
TYONTEKIJOIDEN LITTOUTUMAT T:OT:N'MET
SITOUTUMINEN (alliances) (brand names)
(employee engagement) DATA JA INFORMAATIO

BRANDI-MIELIKUVA (data and information)
TUNN,EALT_ i (brand image) DOKUMENTTEIHIN,
{emotionsd intesgence) JARJESTELMIIN INE. KIRIATTU
LUOTTAMUS TIETO
YRITTAJAHENKISYYS (trust) (codified knowledge)
r (entrepreneurial spirit)

Kuva 6. Aineettoman padoman jaottelua muokattu (Lonnqvist et al.) kirjasta.

Aineettoman paaoman lisaksi yrityksessa on olemassa kiintead paaomaa, joita
ovat esimerkiksi koneet ja kalustot seka rahapadomaa. Aineeton paaoma on
jaoteltu tassa 1) inhimilliseen paaomaan, johon kuuluvat erilaiset organisaation
tyontekijoihin ja johtajiin liittyvat asiat, kuten osaaminen, asenne, tieto ja koulutus.
Inhimillinen paaoma on yksittaisen henkilon omistama resurssi, joten organisaatio
ei voi sita hallita. 2) Suhdepaaomaan kuuluvat organisaatioon ja sen ulkopuolisiin
sidosryhmiin liittyvat aineettomat tekijat. Suhdepaaoman on sanottu olevan
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organisaation omistamaa, mutta on huomattava ettd monet siihen kuuluvat
aineettomat resurssit kuten asiakassuhteet, ovat yksittdisen henkilon luomia ja
saattavat hyvin olla sidoksissa kyseisiin henkiloihin. 3) Rakennepdaoma on niin
sanotusti organisaation omistamaa paaomaa, joita ovat muun muassa arvot,
kulttuuri, tydilmapiiri ja dokumentoitu tieto. Nama resurssit usein pysyvat
organisaatiossa, vaikka yksittainen tyontekija lahtisi yrityksesta pois. (Lonnqvist et
al. 2005.) Liitteessa 1 on esitetty naiden kolmen osa-alueen sisaltoa viela

tarkemmin.

Aineettomat resurssit eivat ole keskenaan kilpailevia, vaan ne voidaan sijoittaa
samaan aikaan useaan eri kayttoon (Andriessen 2006). Arvon luomiseksi tarvitaan
kuitenkin kaikkia kolmea osa-aluetta (kuva 7). Eri tekijoiden yhdistyttya toisiinsa ne
taydentavat toisiaan ja luovat yritykselle arvoa.

Inhimilli-
nen
padaoma

Rakenne-
padaoma

Kuva 7. Arvon luonti aineettomilla paaomilla

3.3 Tieto ja tietojohtaminen

Tietopaaoman merkitys organisaatiossa on kasvanut viime vuosina erityisesti
siksi, ettd muun muassa tiedon ja osaamisen maara on lisdantynyt (Lonnqvist et
al. 2005). Grantin (1996) mukaan tiedosta ei ole olemassa yhta oikeaa
maaritelmaa (taulukko 1). Kysymysta ovat miettineet myos maailman suurimmat

ajattelijat aina Platosta Popperiin, ilman selkedd konsensusta. Tieto voidaan
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ajatella olevan ”"se mita tiedetaan”. Akateemiset tutkimukset ja kirjoitukset
luokittelevat tietoa monella eri tavalla. (Grant 1996.) Useat tutkijat jaottelevat
tiedon esimerkiksi dataan, informaatioon ja tietoon. Esimerkiksi Nonaka et al.
(2000) jaottelee sen hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon kun taas (Siemsen et al.
2008) jaottelee deklaratiiviseen ja proseduraaliseen tietoon. Hiljainen tieto on
yksilossa olevaa tietoa, jota on vaikea jakaa. Hiljainen tieto voi olla esimerkiksi
kokemuksesta syntynytta tietoa, uskomuksia ja taitoja. Se voi olla hyvinkin
henkilokohtaista kokemusten tai taidon kautta hankittua tietoa. Hiljaisen tiedon
kasitteen loi alun perin filosofi Michael Polanyi, 1966. Hanen ajatuksensa oli, etta
tiedamme enemman kuin osaamme aaneen lausua. Tallainen tieto on vaikeasti
imitoitavaa ja sita on vaikea levittad. Eksplisiittinen tieto on hiljaisen tiedon
vastakohta. Se on nakyvampaa tietoa ja sitd voidaan helposti jakaa ja levittaa.
(Nonaka et al. 2000.) Kogut & Zander (1992) mukaan yritykset jakavat ja siirtavat
tietoa yksilGilta ja ryhmilta organisaatiossa. Tama tieto on informaatiota eli know
what seka tietotaitoa know how. (Kogut & Zander 1992.) Jos tieto pysyy vain
yksilotasolla, niin yritykset saattavat muuttua henkildéston vaihdon myoéta. Tieto on
sitoutunut yksiloihin. Yksilot nayttavat tietdvan enemman, mita he osaavat selittaa.

Taulukko 1. Tiedon jakamisen eri muotoja ja vaikutus tietojohtamiseen

TIEDON JAOTTELU MAARITELMAT VAIKUTUS
TIETOJOHTAMISEEN

DATA, INFORMAATIO, Data on faktaa ja Tietojohtaminen

TIETO numeroita. fokusoituu paljastamaan

yksildiden potentiaalista
Informaatio on esitettya hyodyllista tietoa ja
dataa. fasilitoimaan tiedon

mukautumista.
Tieto on tiedostamisen ja

ymmartamisen tila.

HILJAINEN JA Hiljainen tieto on Tietojohtaminen

EKSPLISHTTINEN TIETO | yksilossa olevaa tietoa, mahdollistaa hiljaisen
jota on vaikea jakaa. tiedon ja eksplisiittisen
Hiljainen tieto voi olla tiedon jakamista.

esimerkiksi kokemuksesta
syntynytta tietoa,
uskomuksia ja taitoja.

Eksplisiittinen tieto on
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hiljaisen tiedon
vastakohta. Se on
nakyvampaa tietoa ja sita
voidaan helposti jakaa.

DEKLARATIIVINEN  JA | Deklaratiivinen tieto on Useimpien asioiden
PROSEDURAALINEN asioihin ja esineisiin hallitseminen vaatii seka
TIETO liittyvaa tietoa. deklaratiivista etta
proseduraalista tietoa ja
Proseduraalinen tieto on | naiden fasilitointia.
taidollista tietoa ja se
kertoo, kuinka joku asia
tehdaan.

KNOW WHAT, KNOW [Know what on tietoa eli| Tiedon ja tietotaidon
HOW informaatiota. tehokas johtaminen ja
hyddyntaminen,
Know how on tietotaitoa. | jakaminen yksildiden ja
tiimin kesken.

Nykypaivan tietotaloudessa tieto nahdaan resurssina, tarkeana lahteena arvon
luonnissa ja mahdollisena kilpailuedun luojana. Kilpailukykya ja tuottavuutta
lisdavien resurssien ominaisuus tulee olla arvokasta, harvinaista ja sen tulee olla
imitoimatonta. Tiedon moninaisuuden vuoksi sen erilaiset kasitteet on haluttu
avata tarkemmin. Tietojohtaminen liittyy olennaisesti tiedon kasitteeseen. (Alavi &
Leidner 1999.) Molemmat kasitteet ovat hyvin monitahoisia, kuten erilaisista
kasitteiden maaritelmista voidaan huomata. Muun muassa tieto, taidot ja

osaaminen ovat osa inhimillista padomaa.

Joillakin tiedon piirteillda on kriittisia vaikutuksia johtamiseen. Kirjallisuudessa
tiedon johtaminen hyodyntaa tietoa yrityksen luodessa arvoa. (Alavi & Leidner
1999.) Grantin (1996) mukaan tieto asuu yksilossa. Organisaation perusroolina on
tiedon kayttaminen ja levittaminen ennemmin kuin tiedon luonti. Organisaatio siis
pyrkii hydodyntamaan silla olemassa olevaa tietoa kuin luoda jatkuvasti uutta tietoa.
Yleisemmalla tasolla, tietoperusteinen lahestymistapa tuo uutta valoa nykyisen
organisaation innovaatioiden ja trendien kautta. Niilla on kauaskantoisia

vaikutuksia kaytannon johtamiseen. (Grant 1996.)
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Johtaja johtaa yksilon ja tiimin suoritusta, joka on koko organisaation tiedossa eli
toiminnan tarkoitus, avaintehtavat ja tavoitteet. Prosessina se tarkoittaa
tavoitteiden asettamista, niiden seurantaa, palautteen antamista, valmentamista ja
kehittamista. Jatkuvan prosessin tarkoituksena on parantaa organisaation
suoritusta, yksiloita ja tiimeja kehittamalla. (Sydanmaanlakka 2009).
Asiantuntijaorganisaatiossa puhutaan onnistumisen johtamisesta, joka on
kaytanndssa suorituksen johtamista. Kasitteena onnistumisen johtaminen koetaan
positiiviseksi ja se laajentaa nakokulmaa tekemiseen ja osaamiseen pelkan
suorituksen sijasta. Onnistumisen johtaminen merkitsee tavoitteiden merkityksen
ymmartamista ja niihin sitoutumista. Yksilon sisainen motivaatio on usein
onnistumisen lahteena, kun taas tiimissa vuorovaikutuksella on merkittava rooli.
(Sydéanmaanlakka 2014.)

Tietojohtaminen on my0s laaja kasite, jota voidaan tarkastella
teknologiakeskeisesti tai ihmiskeskeisesti. Tietojohtamisella tarkoitetaan usein
muun muassa tietamyksen hallintaa, aineettoman paaoman johtamista,
organisaation oppimista tai informaation hallintaa. Tietojohtaminen fokusoituu
paljastamaan yksiloiden potentiaalista hyodyllista tietoa ja fasilitoimaan tiedon
mukautumista. Lonnqvist et al. (2008) ovat jakaneet tietojohtamisen suuntaukset
aineettomaan paaomaan, organisaation oppimiseen ja tietdmyksen hallintaan.
(Lonngvist et al. 2008.) Tassa tutkimuksessa keskitytdan aineettoman paaoman
johtamiseen. Tietojohtaminen auttaa strategista johtoa tunnistamaan organisaation
tarkeimmat aineettomat resurssit ja kehittamaan niita kohti strategisia tavoitteita.
Tietojohtamisella voidaan hyddyntaa tietoja ja kokemuksia muuttamalla niita
uusiksi ideoiksi ja innovaatioiksi. Alavin & Leidnerin (1999) mukaan
tietoperusteinen nakemys on havaittu strategisen johtamisen kirjallisuudessa.
Yritysten nakyvat resurssit yhdistyvat aineettomien resurssien kanssa luoden
tietotaitoa. Tama tieto on sisaistynyt ja nakyy muun muassa organisaation
kulttuurissa, rutiineissa, tavoissa, systeemeissa ja dokumenteissa sekd myos
yksittaisissa tyontekijoissa. (Alavin & Leidner 1999.) Tietojohtamisen kaytannot
ovat niitd prosesseja, hyodyntamistapoja ja johtamiskeinoja, joilla aineetonta
paaomaa voidaan hyodyntaa.



34

3.4 Suosittelun ja tietojohtamisen valinen yhteys

Asiakashankinnassa tarvitaan aineettomia resursseja kuten tyontekijoiden ja
esimiesten tietoja, taitoja ja kokemuksia. Yrityksen suorituskyky perustuu
voimakkaasti siihen, minkalaista tietoa ja osaamista yrityksella on hallussa eli
tietopaaomaan seka kykyyn johtaa sita. Tiedosta ja sen johtamisesta on tullut
avainasioita liiketoiminnassa, jotka vaikuttavat yrityksen tuloksentekokykyyn.
(Tekes 2013.) Tieto ja kokemukset, ilman ettd niitd jaetaan muiden kanssa, jaa
yksittaisen ihmisen kokemukseksi. On tarkeaa jakaa tietoa ihmisten valilla, toimia
ja oppia yhdessa ja olla vuorovaikutuksessa muiden kanssa. (Kogut & Zander
1992.)

Myyntiprosessissa tehtavaa asiakashankintaa eli suosittelua voidaan hyoédyntaa
yrityksen asiakaspaaoman kasvattamisessa, yhtena uusasiakashankinnan
keinona. Myyntiprosessissa on tilaisuus saada tietoa asiakkaasta ja tutustua
asiakkaaseen ja hanen verkostoonsa. Jos tata arvokasta piilossa olevaa tietoa ei
huomata se estaa tiedon muuttamista hyodylliseksi ja arvokkaaksi tiedoksi. Tiedon
ja kokemusten jakaminen muille organisaatiossa on yrityksen menestyksen
kannalta tarkeaa ja tahan tarvitaan usein myos tietojohtamista, jolloin esimiehen
rooli korostuu. Johtamisen perustehtavana voidaan pitda toiseen yksiloon
vaikuttamista, joka on vaikea ja haastava tehtava ja josta on tehty paljon
tutkimuksia. Nykypaivana organisaatiossa toimitaan enemman tiimeissa.
Johtaminen tapahtuu myds tiimeissa, joissa johtajan on luotava sellainen
ymparisto, jossa on hyva vuorovaikutus kaikkien tiimin jasenten valilla. Johtaminen
on myos hyvaa yhteistoimintaa, jossa kaikkien tiimin jasenten osallistuminen on
aktiivista. Sydanmaanlakan (2015) mukaan johtajalta vaaditaan kykya johtaa
muun muassa itseaan, yksiloita ja tiimia. Esimiehen tulee luokitella asiakkuuksia ja
priorisoida tyontekijoiden ajankayttoa eli se, kuinka suuren osan tyontekija kayttaa
aikaansa uusien asiakkaiden hankkimiseen ja nykyisiin  asiakkaisiin.
(Rubanovitsch & Aalto 2007). Suosittelun kayttoon voi hyvin vaikuttaa erilaiset
inhimillisen-, suhde- tai rakennepaaoman osatekijat. Esimerkkind suosittelun

kayttamiseen voi vaikuttaa tiedot ja taidot, tyohon liittyva kokemus, sosiaaliset
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verkostot ja johtamistavat, jotka ovat eri tietopadoman osa-alueista. Yhdessa

nama aineettomat resurssit luovat arvoa.

Pankkialalla brandilla, imagolla ja muilla aineettomilla resursseilla on merkittava
vaikutus yrityksen toiminnassa. Pankin erikoistuminen ei onnistu nykyaan enaa
pelkalla tuotteella, silla Iahes jokainen rahalaitos tarjoaa vastaavan tyyppista
tuotetta. Pankkien on erotuttava kilpailijoista, jotta asiakas valitsisi juuri kyseisen
pankin. Kilpailuedun saavuttamiseen tarvitaan muun muassa erikoisosaamista ja
aineettomien resurssien tehokasta hyodyntamista. (Andriessen 2006). Pankin
henkilokunta on avainasemassa luomassa nykyisille ja mahdollisesti uusille
asiakkaille asiakaskokemuksia, joiden avulla nykyiset asiakkaat saadaan pidettya

tyytyvaisina ja uusia asiakkaita hankittua kilpailijoilta.

Tiedon, taidon ja tyohon liittyvan kokemuksen jakaminen ja niistd puhuminen
edistda suosittelun kayttdd myyntiprosessin aikana. Kuvassa 8 on taydennetty
taman pro gradu- tutkimuksen viitekehysta, jonka pohjalle tutkimuksen empiirinen

osuus rakentuu.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tama pro gradu -tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus.
Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeja ovat aineistonkeruumenetelma,
tutkittavien nakokulma, harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta, aineiston
laadullis-induktiivinen analyysi, hypoteesittomuus, tutkimuksen tyylilaji ja tulosten
esitystapa, tutkijan asema seka narratiivisuus. Hypoteesittomuus tarkoittaa ettei
tutkijalla ole lukkoon lyotyja ennakko-olettamuksia tutkimuskohteen tuloksista.
(Eskola & Suoranta 1998.) Laadulliselle tutkimukselle tyypillisia piirteita ovat
laadullisten menetelmien kayttd aineiston hankinnassa, tutkittavan kohdejoukon
tarkoituksenmukainen ja suunniteltu valinta seka aineiston kasittely ja tulkinta

ainutlaatuisina tapauksina (Hirsijarvi et al. 2009).

Tutkimuksen  tiedonhankinnan  strategiana  kaytetdan  tapaustutkimusta.
Tapaustutkimuksessa tavoitteena on saada yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta
tapauksesta tai pienestad joukosta tapauksia, tavoitteena on ilmididen kuvailu ja
useimmiten aineisto keratdan useampaa metodia kayttaen. (Hirsijarvi et al. 2009.)
Tutkimuksen aineisto kerattiin survey kyselyn seka teemahaastattelujen avulla.
Tassa kappaleessa kuvataan tutkimusprosessi, avataan syvallisemmin
aineistonhankintamenetelmia ja perustellaan tutkimusmenetelmien valinta,
kerrotaan aineiston keraamisesta, kasittelysta ja analysoinnista. Lopuksi

arvioidaan aineiston uskottavuutta ja luotettavuutta.

4.1 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen aiheen pohdinta alkoi jo opintojen alussa syksylla 2014. Lopullinen
aihe tarkentui alkuvuonna 2016 koskemaan suosittelua ja sen johtamista. Aiheen
valintaan vaikutti kohdeorganisaation ja tutkijan oma mielenkiinto aiheeseen seka
keskustelut graduohjaajan kanssa. Aiheesta oli tehty hyvin vahan empiirista
tutkimusta ja myos siksi aihe oli mielenkiintoinen. Kohdeorganisaatiolle esitettiin
aihealue ja sovittiin, ettd organisaatiota voi kayttaa tutkimuksessa. Tutkija
kuitenkin teki paatoksen pitdd kohdeorganisaation nimi salassa, ettei
salassapitovelvollisuutta rikota tutkimuksen yhteydessa. Kohdeorganisaatio on
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esitelty lyhyesti seuraavassa kappaleessa. Teoria tarkentui tutkielman edetessa
seka samalla selkeni myos tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen
rajaukset. Alusta asti oli selvaa, ettd tutkimus tehdaan Ilaadullisella
tutkimusmenetelmalla ja tutkimusaineisto keratddn survey Kkyselylla seka

puolistrukturoidulla teemahaastatteluilla. Kuva 9 esittaa tutkimusprosessin kulun.

Tulosten
Kirjallisuus- T Alneiston raportointi,
Aiheen katsaus ja v | litterointi, johtopaatok-
' " aineiston , )
valinta viitekehyksen hankinta teemoittelu, set ja
maarittely analysointi kehitysehdotu
kset

Kuva 9. Tutkimusprosessin kulku.

4.2 Aineiston hankinta

Kohdeyritys oli tutkijalle tuttu, silla tutkija tyoskenteli kyseisessa organisaatiossa
yrityksen pankkineuvojana. Kohdeyrityksen kanssa sovittiin erikseen alueellinen
rajaus, jolloin paadyttiin tutkimaan pankki- ja rahoitusalalla toimivan yhtion
Helsingin ja Uudenmaan Yrittajayksikoiden alueilla sovittua aihetta. Lisaksi sovittiin
asiakassegmentin kautta rajaus, jonka mukaan tutkimuksen kohteena oli S (Small)
-segmentin asiakkaita hoitavat asiakasvastuulliset, sijoitusasiantuntijat seka
heidan esimiehet. Aineistonkeruu menetelmiksi valittin survey kysely seka
puolistrukturoidut teemahaastattelut. Aineiston keruun laadukkuus pyrittiin
varmistamaan laatimalla kyselyn lomake seka haastattelurunko huolellisesti.

4.2.1 Kyselytutkimus

Kysely on standardoitu tapa kerata aineistoa. Sen etuna on tehokkuus, koska se
saastaa tutkijan aikaa ja vaivaa kun silla voidaan kysya useammalta henkildlta
samalla tavalla samaa asiaa samaan aikaan. (Hirsijarvi et al. 2009.) Tassa
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tutkimuksessa kaytettiin ensin kyselya, koska kysymyksilla haluttiin kartoittaa
kohdeorganisaation alustavaa ajatusta uusasiakashankinnasta ja erityisesti
suosittelusta. Tallad tavalla kartoitettin kohdeorganisaation ihmisten ajatuksia,
tuntemuksia, kokemuksia ja uskomuksia. Kyselylomakkeen kysymykset
muodostuivat strukturoiduista, puolistrukturoiduista monivalintakysymyksista seka
avoimista kysymyksista. Strukturoiduilla kysymyksilla esitettiin vaittamia liittyen
uusasiakashankintaan ja suosittelun kayttoon. Vastaaja sai valita vaittamaan
sopivan vastauksen. Kyselyssd kaytettin Likertin 5-portaista asteikkoa.
Kyselylomake sisalsi yksitoista vaittamaa ja kaksi monivalintakysymysta. Kuvassa
10 on esimerkki kyselylomakkeen vaittamasta seka Likertin 5-portaisesta
asteikosta.

taysin jokseenkin ei samaa fg:rka"r]\ taysin
eri it eika eri samaa
mistth ;0PN pigte | OOTER. | imieth
Suosittelu on minulle tuttua ja kaytan sita
aktiivisesti. O O O O O
Suosittelulla on positiivinen vaikutus
asiakkaan ostopaatékseen. O O o o O
Kaipaan vinkkeja ja "sanoja suuhun"
e 27 c O O O ® O

suosittelun tueksi.

Kuva 10. Otanta kyselylomakkeen Likertin 5-portaisesta asteikosta.

Kyselyssa esitettiin myos avoimia kysymyksia, silla niilla haluttiin antaa vastaajille
mahdollisuus sanoa mita heillda on mielessaan. Kyselyyn oli mahdollista vastata
nimettdmana, mutta sen lopussa annettiin vastaajalle vapaaehtoisesti tilaisuus
osallistua yksilohaastatteluun, jolloin haastateltavalla oli mahdollisuus ilmoittaa
omat yhteystiedot. Kyselylomakkeen kautta kerattiin kolme haastateltavaa. Loput
haastateltavat sovittiin erikseen kysyen sahkopostilla osallistumishalukkuutta.

Kyselylomake toteutettiin teknisesti hyodyntaen kohdeorganisaation kaytossa
olevaa verkkokysely tyOkalua, josta kaytetaan myos nimea survey kysely. Taman
avulla kysely oli mahdollista toteuttaa sahkoisena lomakkeena. Luvussa 5.1 on
tarkemmin esitetty kyselylomakkeen sisaltd. Kysely lahetettiin saatekirjeen kera
sahkopostin kautta linkkina vastaajille huhtikuun alussa 2016. Vastaajat koostuvat
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Helsingin ja Uudenmaan alueen Yrittajayksikoiden sijoitusasiantuntijoista,
yrityksen pankkineuvojista seka esimiehista. Yhteensa kysely lahetettin 91
henkilOlle, joista seitseman oli sijoitusasiantuntijoita, 75 yrityksen pankkineuvojia
eli asiakasvastuullisia ja yhdeksan oli esimiehia. Kyselya markkinointiin yrityksen
intranet sivuilla sekd myos esimiehet muistuttivat sahkopostilla omia tiimejaan
vastaamaan kyselyyn. Yleinen muistutus vastaamisesta lahetettiin kerran noin
viilkkoa ennen kuin vastausaika oli paattymassa. Kyselyyn oli mahdollista vastata
kahden viikon ajan. Aineistoa paastiin analysoimaan huhtikuun lopulla. Avoimia
kysymyksia analysoitiin laadullisen tutkimuksen tavoin.

4 .2.2 Haastattelut

Toiseksi aineiston hankinta menetelmaksi valittiin puolistrukturoidut haastattelut el
teemahaastattelut, joilla pyritddn loytamaan merkityksellisia = vastauksia
tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi
2002). Teemahaastatteluiden avulla vastaaja voi puhua melko vapaamuotoisesti ja
haastattelija  esittdda  kysymyksia  keskustelun etenemisen  mukaisesti
haluamassaan jarjestyksessa. Teemojen avulla voidaan varmistaa ne osa-alueet
jotka halutaan kayda lapi haastattelun aikana. Teemat helpottavat litteroidun
aineiston jasentelya. (Eskola & Suoranta 2000.) Haastattelun etuna on
mahdollisuus saadella aineiston keruuta joustavasti tilanteen niin vaatiessa
(Hirsijarvi 2009).

Teemahaastattelussa  haastattelun  runko  jaettin  neljdgdn  teemaan:
asiakashankintaan vaikuttavat tekijat, asiakashankinnan hyodyt, esimiehen rooli
asiakashankinnassa ja asiakashankinnan kehittdaminen. Haastattelulla haluttiin
syventaa ja tarkentaa kyselyssd esiin nousseita asioita. Haastattelussa ei
maaritelty tarkasti kysymysten muotoa tai esittamisjarjestysta. Tama salli
haastattelun etenemisen keskustelun mukaisesti, kuitenkin teemat huomioiden.
Ennen haastattelujen aloitusta tehtiin koehaastattelu, jotta tiedettiin paljon aikaa
haastatteluun kuluu seka testattin kysymysten toimivuutta. Koehaastattelu

osoittautui hyvaksi, silla haastatteluun kului aikaa noin 30 minuuttia ja kysymyksia
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tarkennettiin viela taman jalkeen. Haastateltaviksi valikoitui kyselylomakkeen

kautta kolme henkiloa,  jotka olivat  osoittaneet mielenkiintoaan

uusasiakashankintaa kohtaan ja loput haastateltavat sovittiin erikseen kysyen
sahkopostilla osallistumishalukkuutta.

Haastateltavat jaettin  kahteen ryhmaan; asiakasvastuulliset yrityksen
pankkineuvojat seka esimiehet. Molemmille ryhmille esitettin samaan aiheeseen
liittyvia kysymyksia, mutta kuitenkin hieman eri muotoisina (liitteet 2 ja 3). Tama
johtuu muun muassa siita, etta yrityksen pankkineuvojat ovat tydssaan kontaktissa
varsinaisiin asiakkaisiin kun taas esimiehet eivat. Yrityksen pankkineuvojilla on
omia asiakkaita. Haastateltavia oli yhteensa 14 henkil6a, joista yhdeksan toimi
yrityksen pankkineuvojana eli asiakasvastuullisena, hoitaen S-segmentin henkilo-
seka viisi esimiesta. mukana olleet

ja  yritysasiakkaita Kyselyssa

sijoitusasiantuntijat jatettiin haastattelusta pois, koska he eivat toimineet

asiakasvastuullisessa tehtavassa eli heilla ei ole omaa asiakassalkkua.
Haastateltavista kerattiin tiivistetysti tarkemmat tiedot (taulukko 2). Taulukossa
olevat lyhenteet UYA tarkoittaa Uudenmaan Yritysaluetta ja HYA tarkoittaa
Helsingin Yritysaluetta. Kvalitatiivisen aineiston keruussa kaytettiin saturaatiota el
tutkija kerasi aineistoa paattamatta etukateen kuinka monta haastattelua han
tekee (Hirsijarvi 2009). Aineistoa voidaan ajatella olevan tarpeeksi, kun uudet
tapaukset eivat enaa tuo tutkimusongelman kannalta uutta tietoa eli aineisto alkaa

niin sanotusti toistaa itseaan (Eskola & Suoranta 1998).

Taulukko 2. Tiedot haastateltavista ja haastatteluista.

Haastateltava | Tehtavanimike | Tyosuhteen | Tyovuodet | Alue | Haastatte-
kesto nykyisessa lun kesto
kohde- tehtavassa
organisaa-
tiossa

Haastateltava | Yrityksen 10 vuotta 2 vuotta 6 kk | UYA |22

1 pankkineuvoja minuuttia

Haastateltava [ Esimies 9 vuotta 4 vuotta UYA | 31

2 minuuttia
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Haastateltava [ Esimies 16 vuotta 4 kuukautta |[HYA |12
3 minuuttia
Haastateltava | Yrityksen 11 vuotta 3 vuotta UYA |18
4 pankkineuvoja minuuttia
Haastateltava [ Esimies 30 vuotta 2 vuotta UYA |17
5 minuuttia
Haastateltava | Yrityksen 6 vuotta 5 vuotta UYA |14
6 pankkineuvoja minuuttia
Haastateltava | Yrityksen 36 vuotta 4 vuotta UYA | 21
7 pankkineuvoja minuuttia
Haastateltava | Yrityksen 4,5 vuotta 1,5 vuotta HYA |25
8 pankkineuvoja minuuttia
Haastateltava | Yrityksen 1,5 vuotta 2 kuukautta |[HYA |16
9 pankkineuvoja minuuttia
Haastateltava | Yrityksen 4,5 vuotta 2,5 vuotta HYA |15
10 pankkineuvoja minuuttia
Haastateltava | Yrityksen 6 vuotta 6 kuukautta |[HYA |24
11 pankkineuvoja minuuttia
Haastateltava [ Esimies 8 vuotta 5 kuukautta [ HYA |21
12 minuuttia
Haastateltava | Yrityksen 3 vuotta 6 kuukautta |[HYA |14
13 pankkineuvoja minuuttia
Haastateltava [ Esimies 8 vuotta 2 vuotta HYA |33
14 minuuttia

Haastattelut toteutettiin kesakuussa 2016 haastateltavien oman alueen konttorissa
ja heille kerrottiin etukateen, etta haastattelut ovat luottamuksellisia ja ne tullaan
nauhoittamaan. Vastaajille toimitettin  etukateen tutkimukseen liittyvat
haastattelukysymykset. Jokaista haastateltavaa haastateltiin yksitellen, siten etta
paikalla oli vain haastattelija seka haastateltava. Haastattelut nauhoitettiin kahdella
puhelimella sanelimen kautta, josta ne siirrettiin tietokoneelle litterointia varten.

Haastattelujen kesto vaihteli 12-33 minuuttia.
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4.3 Aineiston kasittely, analyysi ja tulkinta

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruuta ja analysointia voidaan tehda
osittain samaan aikaan (Metsamuuronen 2009). Ennen analysointia
haastatteluaineisto kuitenkin litterointiin. Litterointi ostettiin ulkoisena palveluna,
jolla saavutettiin huomattavasti ajansaastoa. Haastatteluiden litteroinnin toteutti
Tutkimustie Oy. Palvelun kautta litterointi toteutettiin sanatarkasti puhekielelle ja
ilman taytesanoja. Litteroitua aineistoa kertyi 76 A4-sivua rivivalilla 1, fontilla Arial
ja fonttikoolla 12.

Haastatteluaineisto analysoitiin  kesa-heindkuussa 2016. Haastatteluaineisto
analysoitiin sisallonanalyysilla, jonka tarkoitus on saattaa aineisto sellaiseen
muotoon, etta siita voi tehda tulkintoja ja johtopaatoksia (Tuomi & Sarajarvi 2002).
Sisallonanalyysilla pyritaan luoda selkea sanallinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta.
Se on tiivistetty ja yleisessa muodossa oleva kuvaus tutkittavasta ilmiosta ja sen
tavoitteena on myOs sailyttaa sisaltavaa informaatiota. Sisallon analyysilla
saadaan kerattya aineistoa luotettavien johtopaatosten tekoa varten. (Tuomi &
Sarajarvi 2002.) Aineisto luettiin ensin moneen kertaan kokonaisuutena lapi ja
perehdyttiin sen sisaltoon, jonka jalkeen aineistosta merkittin tutkimuksen
kannalta merkittavia kohtia ja avainsanoja, kayttden eri vareja tekstin

maalauksella.

Aineiston analyysi voidaan karkeasti jakaa kolmeen vaiheeseen; aineiston
pelkistaminen, aineiston ryhmittely ja aineiston abstrahointi eli teoreettisten
kasitteiden luominen (Tuomi & Sarajarvi 2002). Alasuutari (2011) kuvaa
havaintojen pelkistamista, raakahavaintojen kokoamista teoreettisen viitekehyksen
ja tutkimuksen asettelun kannalta olennaisiin asioihin. Taman jalkeen havaintoja
yhdistettiin ja jarjesteltin uudestaan etsimalla havainnoille yhteisia nimittajia
(Alasuutari 2011.) Kun aineistosta ei I0ytynyt enaa uutta, havainnot koottiin
erilliseen taulukkoon ja luokiteltin uudelleen teemoittain seuraaviin luokkiin: 1)
asiakashankintaan ja suositteluun vaikuttavat tekijat, 2) asiakashankinnan ja
suosittelun hyodyt ja haasteet, 3) esimiehen rooli asiakashankinnassa ja

suosittelun johtamisessa seka 4) suosittelun kehittaminen osaksi toimintatapaa.
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Jokaisen teeman alla muodostui useita alaluokkia. Nain joitakin alaluokkia yhdistyi
ja toisaalta uusia alaluokkia syntyi. Analyysin toisessa vaiheessa eli arvoituksen
ratkaisemisessa kaytettin apuna tutkimuksen viitekehystd seka aiheeseen
littyvassd aiemmassa tutkimuksessa tehtyja havaintoja. Teoriaosuutta
taydennettiin ja aineistoa jarjesteltin viela uudestaan seka valittiin ilmiota
parhaiten kuvailevat tekstinaytteet. Taman jalkeen empiirisen osuuden runko
tarkennettiin ja tulkinta kirjoitettiin auki.

4 .4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta pyritaan arvioimaan silla tutkimuksessa pyritaan
valttdmaan virheiden syntymista. Silti tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat.
(Hirsijarvi et al. 2010.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkila on keskeinen
tutkimusvaline ja nain ollen luotettavuuden arviointi koskee koko
tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta 1998). Kasitteet reliabiliteetti ja validiteetti

liittyvat tutkimuksen luotettavuuteen.

4.4.1 Reliabiliteetti ja validiteetti

Laadullisessa tutkimuksessa kasitteisiin reliabiliteetti, validiteetti ja tutkimuksen
arvioitavuus tukeudutaan silloin, kun halutaan arvioida tutkimuksen tai siina
esitettyyn vaitteen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2006). Koskisen et al. (2005)
mukaan reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden ymmartaminen on tarkeaa, silla
niiden tunteminen varmistaa osaltaan tutkimuksen laadukkuutta. Reliabiliteetin ja
validiteetin  kasitteiden on kuitenkin todettu sopivan huonosti laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arviointiin, mutta niitd voidaan kuitenkin valjasti

kayttaa luotettavuuden tarkastelussa eri nakokulmista. (Koskinen et al. 2005.)

Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistuvuutta eli tutkimuksen kykya
antaa ei sattumanvaraisia tuloksia. Silla tarkoitetaan myds, ettda samaa henkil6a
tutkittaessa saadaan kahdella tutkimuskerralla sama tulos. Kasite reliabiliteetti

voidaan maaritella myos niin, ettd kaksi arvioitsijaa paatyy samanlaiseen
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tulokseen. Neljas tapa ymmartaa reliabiliteetti on se, ettd kahdella rinnakkaisella
tutkimusmenetelmalla saadaan sama tulos. Laadullisessa tutkimuksessa
reliaabelius koskee sita, kuinka luotettavaa tutkijan analyysi materiaaleista on.
Esimerkiksi onko kaikki kaytettavissa oleva aineisto huomioitu ja onko litteroinnit
tehty oikein. On myO0s tarkeaa, etta tulokset heijastavat mahdollisimman hyvin
tutkittavien ajatusmaailmaa. (Hirsijarvi & Hurme 2001.)

Validiteetilla tarkoitetaan mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita,
mita sen on tarkoituskin mitata (Hirsijarvi et al. 2009). Silla tarkoitetaan myos sita,
missa maarin tietty vaite, tulkinta tai tulos ilmaisevat kohdetta, johon niilla on
tarkoitus viitata (Koskinen et al. 2005). Rakennevaliditeetilla tarkoitetaan oikeiden
menetelmien kayttoa tutkittavan kasitteen tutkimiseen (Yin 2003). Gronfors (1982)
jaottelee validiteetin sisaiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisaisella validiteetilla
tarkoitetaan tutkimuksen teoreettisten johtopaatosten, kasitteiden ja hypoteesien
johdonmukaisuutta. (Gronfors 1982.) Silla tarkoitetaan myos tulkinnan sisaista
loogisuutta ja ristiriidattomuutta (Koskinen et al. 2005). Ulkoinen validiteetti viittaa
teoreettisten johtopaatdsten ja empiirisen aineiston valiseen suhteeseen (Gronfors
1982). Se merkitsee myoOs sita, voidaanko tulkinta yleistdd muihinkin kuin
tutkittuihin tapauksiin. Validiteettitarkastelun avulla pyritdan ehkaisemaan sellaiset
tilanteet, joissa uskotaan etta jokin tulos on tosi, vaikkei se sita olisi, tai
painvastoin. Validi tieto yleisemmin tarkoittaa sita, etta tutkija osoittaa etta hanen
I0ytonsa eivat perustu esimerkiksi vaariin haastattelun lausumiin tai kysymyksiin.
(Koskinen et al. 2005.)

Havaintojen toistettavuus voi olla vaikeaa, silld tutkimuksen edellytykset,
esimerkiksi organisaatio ja haastateltavien tehtavat ovat usein ajan kuluessa
muuttuneet. Tutkijan tulee antaa riittavasti tietoa, jotta lukija voi arvioida, miten
havainnot on tuotettu ja miten ne on muokattu tulkinnaksi. Raportissa tulee olla
jarjestelmallinen selostus tutkimuksen tekemisesta ja selvitys esimerkiksi
haastattelutilanteista. Myods eri menetelmilla hankittujen tietojen eroista ja niiden
syista on oltava selvitys. Tutkijan on annettava tietoa omasta viitekehyksestaan ja
tutkimukseen liittyvista organisatorisista seikoista. (Koskinen et al. 2005.) Tutkijan
asema on laadullisessa tutkimuksessa keskeisessa roolissa, joten tutkimuksen
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luotettavuuden kannalta on keskeista pohtia millainen rooli tutkijalla on suhteessa
kohdeorganisaatioon tai millainen vaikutus tutkijalla voi olla tutkimustuloksiin tai
niiden luotettavuuteen (Gronfors, 1985; Eskola & Suoranta, 2000). Seuraavaksi

arvioidaan taman tutkimuksen eri vaiheita.

Tutkija oli kohdeorganisaation palveluksessa yrityksen pankkineuvojana, mutta
han pyrki tarkkailemaan ilmioita ja tulkitsemaan aineistoa riippumattomana.
Tutkimuksen hyodyllisyyden nakokulmasta samankaltaisissa tyOtehtavissa
tyoskentelevien henkildiden haastatteleminen oli yhtena keskeisena tavoitteena.
Tutkijan tyonkuvan tuntemus ja oma kokemus yrityksen pankkineuvojan
tyotehtavasta antoi hyvan pohjan ymmartaa haastateltavien tehtavan sisaltoa.
Haastattelukysymykset oli myos tasta syysta rakennettu mahdollisimman
kaytannonlaheisiksi. Haastatteluihin pyrittiin valitsemaan organisaatiosta edustajia
mahdollisimman monipuolisesti eri alueilta ja eri ikaisia henkiloita. Haastateltavien
joukossa oli pitkdan organisaatiossa tyoskennelleita seka melko uusia
tyontekijoita, mika lisda tutkimuksen luotettavuutta. Haastateltaviksi saatiinkin
yhdeksan yrityksen pankkineuvojaa seka viisi heidan esimiesta, jolloin saatiin hyva
edustus molemmista tyotehtavistd. Tama lisda tutkimuksen validiutta.
Haastateltavista osa oli kayttanyt suosittelua ja osa ei, mika lisda tutkimuksen
luotettavuutta. Tutkimuksen tekemisen vaiheet aiheen muodostumisesta analyysin

eri vaiheisiin on kuvattu aiemmin tassa kappaleessa nelja.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa kappaleessa kasitellaan empiirisen tutkimuksen tuloksia. Kappaleen alussa
esitellaan lyhyesti kohdeorganisaatio ja kaydaan ensin lapi kyselysta saadut
tulokset. Taman jalkeen analysoidaan haastatteluilla kerattyd tutkimuksen
aineistoa pyrkimyksena vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Lopuksi kootaan

analyysin tulokset yhteen johtopaatoksia varten.

5.1 Kohdeorganisaatio ja henkilostokysely

Kohdeorganisaatio on Suomessa toimiva rahoitus- ja pankkipalveluita tarjoava
yritys, joka lukeutuu yhdeksi suurimmaksi toimijaksi alallaan Suomessa.
Kohdeorganisaatio tarjoaa muun muassa pankkipalveluita niin yksityis- kuin
yritysasiakkaille. Suomessa asiakkaita on noin 2,3 miljoonaa ja henkilost6a reilut
8000 henkilda. Tutkimus rajattiin koskemaan alueellisesti Helsingin ja Uudenmaan
alueiden Yrittajayksikoiden konttoreita. Naita paikkakuntia ovat Helsinki, Espoo,
Vantaa, Lohja, Nummela, Vihti, Loviisa, Porvoo, Kirkkonummi, Riihimaki ja
Jarvenpaa. Yhteensa alkuvuonna 2016 nailla alueilla tyoskenteli 91 henkil6a,
joista yhdeksan tyoskenteli esimiestehtavissa, seitseman sijoitusasiantuntijana ja
75 henkilda yrityksen pankkineuvojana asiakasvastuullisena yrityksen ja yrittajan
seka yrittdjan perheen vyhteyshenkilond. Lukuihin ei ole laskettu mukaan
aitiyslomalla tai muilla vapailla olevia henkiloita. Kohdeorganisaatiossa
yritysasiakkaat on jaettu viiteen eri segmenttiin yrityksen koon ja palvelutarpeiden
mukaan. Tassa tutkimuksessa kohteena oli S (Small)-segmentin asiakkaat.

Segmentointi auttaa pankkia kohdentamaan resurssejaan tehokkaammin.

Kyselylla kartoitettin asiakashankinnan nykytilaa ja sitd kautta suosittelun
kayttokokemuksia. Kysely oli avoinna kaksi viikkoa ja siihen vastasi 30 prosenttia
eli 27 henkil6a. Vastausprosentti jai toivottua pienemmaksi. Vastaajat edustivat
laajasti eri ikaisia ja eri alueilla tyoskentelevia sijoitusasiantuntijoita, yrityksen
pankkineuvojia seka esimiehia. Vastaajien ikajakauma oli melko tasaisesti
jakautunut 21-60-vuotiaiden kesken. Tyosuhteenkestossa oli eroavaisuutta.
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Vastaajista 26 % oli ollut tydsuhteessa 1-5 vuotta, vastaajista 30% oli ollut
tyosuhteessa 6-10 vuotta ja vastaajista 41% oli ollut tydsuhteessa yli 20 vuotta. Eri

ikaryhmien ja sukupuolten kesken ei nakynyt merkittavia eroja vastauksissa.

Kyselyn vastausten perusteella asiakashankintaa tehtiin mieluiten kayttamalla
suosittelua asiakastapaamisessa tai yhteistyokumppaneiden avulla. Vastaajat
saivat valita useamman eri asiakashankinta menetelman, ja naista suosittelu seka
yhteistydbkumppanit nousivat selkeasti muita asiakashankinta menetelmia
suositummaksi. Niin sanotut kylmat soittolistat eli asiakaslistat, jotka eivat ole
kohdeorganisaation asiakkaita, vaan yhteystiedot on keratty esimerkiksi Suomen
Asiakastietopalvelusta koettiin vahiten mielekkaaksi ja tulokselliseksi tavaksi tehda

uusasiakashankintaa.

Kyselylomakkeella oli yksitoista vaittamaa, joihin vastaajat vastasit taulukon 3
mukaisesti. Vaittamien perusteella yli 50 prosenttia vastaajista koki suosittelun
tutuksi ja kaytti sitd aktiivisesti. Kuitenkin moni kaipasi vinkkeja ja niin sanottuja
“sanoja suuhun” suosittelun kayton tueksi. Vastaajat olivat hankkineet uusia
asiakkaita kayttamalla suosittelua, mutta suosittelua kaytettaisiin
asiakashankinnan keinona enemman jos siita palkitaan. Suurin osa vastaajista
koki, ettad suosittelulla on positiivinen vaikutus asiakkaan ostopaatokseen ja yli 80
prosenttia vastaajista oli taysin samaa mielta, etta luottamus oli tarkeassa roolissa
suosittelun kaytossa. Tiimin yhteistyota ja esimiehen osallistumista suosittelun
kayttoon esitetyissa vaitteissa koettiin eniten eridvia mielipiteita. Suosittelun ei
koettu olevan tiimissd olennaisesti keskustelun aiheena eika tiimissa koettu
saavan tukea suosittelun kayttoon. Myoskaan esimieheltd ei koettu saavan
tarpeeksi tukea suosittelun kayttoon. Taulukossa esitettyjen vaittamien vastaukset
olivat osittain ristiriidassa avointen kysymysten vastauksiin. Siksi haastatteluilla

saatiin myOs taydentavaa ja yksityiskohtaisempaa tietoa aiheesta.



Taulukko 3. Yhteenveto vaittamien vastauksista.

49

esimerkkina esim.
yhteistapaamisessa
suosittelun kaytossa.

Vaittama Taysin | Jokseen |[Ei Jonkin [ Taysin
eri kin eri samaa |verran |samaa
mielta mielta eika eri | samaa | mielta

mielta | mielta

Suosittelu on minulle tuttua 7% 26% 15% 41% 11%

ja kaytan sita aktiivisesti

Suosittelulla on positiivinen 0% 7% 26% 41% 26%

vaikutus asiakkaan

ostopaatokseen

Kaipaan vinkkeja ja “sanoja | 0% 15% 22% 41% 22%

suuhun” suosittelun tueksi

Kayttaisin suosittelua 7% 1% 15% 33% 33%

enemman, jos minua

palkittaisiin siita.

Olen saanut uusia asiakkaita | 0% 11% 11% 48% 30%

suosittelun avulla.

Minulla on aikaa hoitaa itse 7% 33% 19% 30% 11%

uuden asiakkaan

tapaaminen ja uusien

palveluiden avaukset.

Luottamus on tarkeassa 0% 0% 0% 19% 81%

roolissa suosittelun

kaytossa.

Tiimissani suosittelu on 15% 41% 22% 22% 0%

arkipaivaa ja tuemme sen

kaytossa toisiamme.

Koen saavani riittavasti 11% 30% 26% 22% 11%

tukea esimiehelta suosittelun

kayttoon.

Esimieheni on toiminut 11% 33% 41% 4% 11%
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Kyselyssa strukturoituja kysymyksia seurasi kyselyn lopussa avoimet kysymykset,
joita oli nelja kappaletta. Avointen kysymysten avulla kerattiin kokemuksia
suosittelun kaytosta, tarkempia ajatuksia suosittelusta, kartoitettiin suositteluun
littyvan tuen tarvetta seka viimeiselld neljannella kysymyksella vastaajilla oli

mahdollisuus ilmoittaa halukkuutensa osallistua yksilohaastatteluun.

Suurin osa kyselyyn vastanneista koki suosittelun kayton epavarmana ja kaipasi
siihen tukea. Vastaajat kertoivat, etta kayttivat suosittelua omasta mielestaan liian
harvoin ja heidan mielestaan suosittelua tulisi kayttaa useammin. Suosittelun
kaytosta ei ollut suurimmalle osalle vastaajista muokkautunut toimintatapaa. Syita
tahan oli useita. Osa vastaajista koki, etta kiire ja muiden tdiden suuri maara vie
asiakashankinnan aikaa ja nain ollen se usein jopa unohtuu. Toiset kokivat, etta
uusasiakashankinta tyOllisti liikaa eika siihen ollut aikaa. Vastauksista nousi esiin
myos, ettd suosittelua ei koettu luonnolliseksi tavaksi lahestya asiakasta tai se
tuntui tungettelevalta. Suosittelun kaytossa koettiin olevan kynnysta, kun piti niin

sanotusti “kehua” itseaan.

“Minusta ei ole luonnollista ‘tyrkyttda’ itsedni. Tunnen, etté asiakas
ajattelee hdnen olevan vdhemméan térkea mikéli haalisin hdnen kauttaan

paljon asiakkaita.”

Suosittelu ei myoskaan ollut tuttua kaikille vastaajille ja tahan syyna on lyhyempi
tyohistoria kohdeorganisaatiossa.

“Kokonaan uusi asia itselleni.”

Vastaajien mielesta suosittelun kayttd vaatii sopivan hetken. Jokaisessa
tapaamisessa suosittelu ei toimi. Suosittelun kayttoa edistaisi se, etta siita
puhuttaisiin enemman tiimissa seka esimiehen kanssa. My6s oman toimintatavan
muutos nahtiin ratkaisuna. Toimintatavan muutokseen tarvittiin kuitenkin tukea
esimieheltd seka kollegoilta eli muilta tiimin jasenilta. Yrityksen pankkineuvojat

toivoivat, ettd onnistumiskokemuksia jaettaisiin enemman. He haluaisivat kuulla,
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miten kollegat joille suosittelu on tuttua, ovat sitd kayttaneet seka saada vinkkeja
suosittelun kayttoon.

“Haluaisin, etté suosittelusta puhuttaisiin useammin tiimipalavereissa tms.
Tai etté jaettaisiin enemmén siihen liittyvi& kokemuksia. Olisi kiva kuulla

esimerkkejé miten suosittelua on kéytetty ja mitéd asiakkaat ovat sanoneet.”

“En ole osannut oftaa sitd normaaliksi toimintatavaksi ja siksi se oikeastaan
vélillda  unohtuu. Voisin kéyttdd suosittelua enemmén, jos siita
keskusteltaisiin enemman tiimisséa Jja esimerkiksi
myynninohjauskeskustelussa ja jos siiné olisi jokin realistinen tavoite ja siitd
Jopa palkittaisiin.”

Yrityksen pankkineuvojat toivoivat esimiehelta aktiivisempaa osallistumista
asiakashankintaan ja keskustelun luomiseen. Kun asiasta puhutaan enemman ja
kokemuksia jaetaan seka niistd puhutaan niin koetaan, etta tiimin asenteessa ja
silloin myos yksilon asenteessa voi tapahtua helpommin muutosta. Vastausten
mukaan toiveena oli my0s saada valmista pohjaa keskusteluun tai
esimerkkilauseita miten suosittelua voisi kysya. Asiakashankinnasta ja sen eri
keinoista  keskusteltin  tiimipalavereissa, = toiminnanohjaustaululla  seka

myynninohjauskeskusteluissa, mutta vastaajien mielesta lilan harvoin.

“Luulen, etté tiimin asenteen muuttuessa suosittelun kdytésséd myds oma
asenne muuttuu. Téhénkin sopii hyvin tekemisen meininki, joka vain pitéisi
saada syttyméén. Kyse ei ole mistddn mahdottomasta / vaikeasta asiasta.
Esimiehen tapa esittda asia ja hdnen roolinsa on tarkea. Ei tiimi kdskemélla
kéyté suosittelua vaan siiné tulisi ehkéa olla jokin porkkana.”

Positiivisia kayttokokemuksia kuitenkin 10ytyi myos. Ne henkilot, jotka kayttivat
suosittelua kertoivat, sen olevan luontevaa sellaisten asiakkaiden kanssa joiden
kanssa yhteisty0 oli joustavaa ja joiden valilla oli luottamusta. Asiantuntijat kokivat,
ettd on helpompi aloittaa uusi asiakassuhde kun nykyinen asiakas on
kohdeyrityksen asiakkaana. Suosittelun kautta asiakkaalla oli positiivinen
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muistikuva asiantuntijasta ja mahdollisesti myos kohdeorganisaatiosta.
Suositteluun  vaikuttavista tekijoistda nousi hyvin selkeasti esiin hyva
palvelukokemus ja tyytyvaiset asiakkaat. Suosittelu koettiin luontevaksi kun

asiakastapaaminen oli mennyt hyvin ja asiakas oli ollut tyytyvainen tapaamiseen.

“Hyvé palvelukokemus tuo asiakkaan mukana uusia asiakkaita.”

Useampi vastaajista mainitsi, etta yhteistyo tilitoimistojen kanssa parhaillaan toimi
siten, ettad uusia asiakkaita saatiin sita kautta.

“Yhteistyé tilitoimisto asiakkaitteni kanssa, he voivat suositella pankkia ja
yhteyshenkiléd, mind puolestani antaa uudelle asiakkaalle ftilitoimiston
yhteystiedot.”

Yhteenvetona kyselyn mukaan suosittelu koettiin tarkedksi ja jopa mieluisaksi
keinoksi hankkia uusia asiakkaita. Kyselyn mukaan suosittelu olisi osalla
vastaajista aktiivisesti kaytdossa, mutta kuitenkaan sen kautta tulleita kokemuksia
ja ajatuksia ei jaeta tiimissa. Voidaan todeta, ettd suosittelun aktiivinen
kayttaminen oli viela lapsenkengissa ja siihen tarvittiin niin esimiehen kuin koko
tiimin toimintaa. Aiheesta puhuminen, kokemusten ja tiedon jakaminen nahtiin
ensiarvoisen tarkeand keinona suosittelun aktivoimisessa. Seuraavassa
kappaleessa haastatteluiden avulla selvitetadn suositteluun liittyvia asioita viela

tarkemmin.

5.2 Asiakashankinnan nykytila ja suosittelun kayttdo myyntiprosessissa

Kohdeorganisaatiossa asiakashankintaa pidettiin aarimmaisen tarkeana tuoton
lahteena yritykselle. Sille ei kuitenkaan koettu olevan aikaa eika sitd nain ollen
tehty kovinkaan systemaattisesti ja tavoitteellisesti. Sen koettiin jadvan helposti
muiden tarkeammaksi koettujen tavoitteiden alle ja jopa unohtumaan.
Haastateltavien mukaan asiakashankintaa tehtiin enimmakseen soittamalla niin
sanottuja kylmia soittolistoja, jotka olivat lahes kaikkien haastateltavien mielesta
tuloksettomin tapa hankkia uusia asiakkaita. Muitakin asiakashankinnan keinoja oli
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kaytossa, mutta hyvin vaihtelevasti yrityksen pankkineuvojasta ja konttorin
sijainnista riippuen. Asiakashankintaa ei tehty aktiivisesti ja siihen keskittyen, eika
sillda tuntunut olevan virallista tavoitetta tai seurantaa. Vain yhden esimiehen
mukaan asiakashankintaa tehtiin aktiivisesti ja siita puhuttin saanndllisesti

paivittain.

“Télla hetkelld, ma en hanki aktiivisesti uusia asiakkaita. Mutta etta se, ne
keinot mitd méa kéytén, niin, meilld on soittolistat, joita me soitetaan Iapi.
Mutta ettéd télléd hetkelld ne prioriteetit on vdhdn muualla, kuin siiné

uusasiakashankinnassa niin, aika hiljasta, télla hetkella.”

Haastateltavat tiedostivat asiakashankinnan tarkeyden liiketoiminnalle, mutta
varsinaista ansaintalogiikkaa uuden asiakkaan osalta ei oltu konttoreissa
tarkemmin kasitelty. Asiakashankinnasta ja suosittelun kaytosta puhuttiin
konttoreissa erittain harvoin ja monen mielesta lilan vahan. Asiakashankintaa ei
pidetty tarkeimpana asiana ja siksi sita ei aktiivisesti tehty. Tekemisen fokus
keskittyi muihin asioihin, kuten asiakkaan tuntemiseen ja tunnistamiseen. Lahes
kaikki vastaajat kokivat asiakashankinnan olevan sita, ettd pankin nykyisia
asiakkaita siirrettiin segmentoinnin mukaan uudelle asiakkuuden tasolle, jolloin
asiakas olisi niin sanotusti uusi asiakas yrityksen pankkineuvojalle.
Segmenttitason nostot eivat kuitenkaan ole pankille uusien asiakkaiden hankintaa
eika sellaista asiakashankintaa, jota suosittelun avulla on tarkoitus tehda.

“Kun me puhutaan ihan puhtaasti uusasiakashankinnasta niin mé sanoisin

et on se nyt kumminkin aika lapsenkengisséa.”

Suosittelu sanana ymmarrettiin haastateltavien keskuudessa kahdella eri tavalla.
Se ymmarrettiin siten, etta 1) asiakkaat puhuvat keskenaan pankkiasioista tai
saamastaan palvelusta ja potentiaalinen uusi asiakas ottaa itse halutessaan
yhteytta pankkiin. Se ymmarrettin myos siten, ettd 2) Yrityksen pankkineuvoja
kysyy tapaamisen yhteydessa eli myyntiprosessin aikana nykyiselta asiakkaalta
hanen tuttujen nimia tai yrittgjalta yrityksen yhteistydkumppaneita ja heidan

yhteystietoja, joille pankki voisi tarjota palveluitaan. Useamman haastateltavan
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mukaan he eivat juurikaan olleet kysyneet tapaamisessa mahdollisia yhteystietoja.
Nama kerrat olivat jaaneet hyvin harvoiksi tai osa vastaajista kertoi, ettei ollut
koskaan kokeillut tehda asiakashankintaa suosittelua kayttamalla.

“No en mé tiedd nyt ihan aktiivinen mut, kyl m& pyrin sitd [suosittelun]
kautta. Koska sehédn on se kaikista periaatteessa helpoin, tapa. Et kun
kertoo asiakkaalle ettd, kertokaa eteenpéin. Mut mé en oo tehny niin ettéa

olisi pyytényt tapaamisessa nyKkyisiltd asiakkailta yhteystietoja.”

“Ei se [suosittelu] ihan aktiivisesti 0o, et jos m& muistan niin mé kéytan sité.
Sanotaanko néin, eftd sitd vois kéyttdd useemminkin, ei oo miké&én

rutiininomainen juttu vielé ainakaan. “

Vaikka kayttOkertoja oli vahan, suosittelun nahtiin liittyvan tiiviisti hyvaan
palvelukokemukseen. Suosittelun pyytaminen koettiin luontevaksi ja hel[pommaksi
kun tapaaminen oli mennyt hyvin. Ne jotka suosittelua olivat kokeilleet, kertoivat
ettd suosittelua on parasta pyytdaa tapaamisen loppupuolella eli kaupan
paattamisen jalkeen. Myyntiprosessin muissa vaiheissa koettiin tarkeaksi
kartoittaa asiakkaan verkostoja, kuten yhteistyOkumppaneita ja likekumppaneita.

“No sanotaan néin ettd mun kokemuksen mukaan se suurimmaks osaks
liittyy positiivinen palaute siihen koska sillon kun nykyselléd asiakkaalla on
positiivinen kuva téstd henkiléstd, yleensé nimenomaan henkildsta, niin

sillon se menee luontaisesti ja helpolla.”

‘Joskus kysyn palautetta ja samalla; kun oot tyytyvédinen niin haluaisitko
antaa tan tilaisuuden jollekin toisellekin”

“Lopussa [myyntiprosessia], paras suosittelija on tyytyvéinen asiakas”
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5.2.1 Suosittelun ja asiakashankinnan hyodyt ja haasteet

Suosittelu koettiin hyodylliseksi, mutta samalla haasteelliseksi keinoksi hankkia
uusia asiakkaita. Asiakashankintaa pidettiin yritystoiminnan jatkumisen kannalta
tarkeana ja haastateltavien mielesta asiakaskuntaa pitaisi kasvattaa jatkuvasti.
Uusien asiakkaiden uskottiin tuovan niin sanotusti raaka-ainetta bisnekselle.
Asiakashankinta koettiin pitkakestoiseksi prosessiksi. Muutamat tiimit ja konttorit
olivat hyvin uusia ja heidan ajankayttonsa keskittyi resurssien ja fasiliteettien
kuntoon laittamiseen. Useat haastateltavista kertoivat, etta pitaisivat uusien
asiakkaiden hankkimisesta ja tekisivat sitd mielellddn enemman. Kaikki
haastateltavat nakivat tuoton kasvun mahdollisuuden tarkeimmaksi ja suurimmaksi
hyodyksi asiakashankinnassa ja suosittelussa. Asiakashankintaan liittyivat myos
asiakastyytyvaisyys ja tyytyvainen henkilosto, jotka toisaalta generoivat suurempia
tuottoja.

“Se on hengissd pysymisen ehto. Jos haetaan kasvua niin kasvua ei
loputtomasti voi tulla nykysesté asiakaskunnasta, joka sen liséks tietenkin
vanhenee ja aina jotain menetetdén myaés Kilpailijoille. Eli on niin sanottua
luontaista  poistumaa, jolloin  téytyy kasvua saadakseen olla

uusasiakashankintaa.”

Muita suosittelun kayton ja asiakashankinnan hyotyja oli asiakassalkkujen muutos
ja niiden mukana tuomat lisamyynti mahdollisuudet seka verkostojen
laajentuminen. Lisaksi asiakashankinnassa nahtiin yhteiskunnallista hyotya.
Tutustumalla ja Iuomalla verkostoja mahdollisesti tulevaisuuden yrittgjiin,
esimerkiksi nuoriin, jotka ovat kiinnostuneita oman yrityksen perustamisesta.
Yksilotasolla hyotyina nahtiin halu menestya omassa tyossa ja olla hyva tyontekija.
Tahan liittyivat vahvasti aineettomat resurssit kuten tyontekijatyytyvaisyys ja

tyontekijoiden sitoutuminen.

“Meillé on tuottotavoitteet, ja se on yks keino sitten lisgta tuottoja salkussa,
saamalla niit uusii asiakkaita. Plus se ettd salkun sisélté vdhan muuttuu,

Ssaa semmosta uutta verta sinne, niin sanotusti. Ja kuitenkin méaki tykkaan
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ihmisten kaa tydskennelld, tutustuu uusiin ihmisiin. Ja mé& haluun menestyy

mun ty6ssé, olla hyvé tybntekijé, saada pankille asiakkaita.”

Suosittelun ja asiakashankinnan hyodyt nahtiin tuoton lisdksi vahvasti
asiakastyytyvaisyyden nakokulmasta. Tyytyvaisen asiakkaan ajatellaan puhuvan
muille ja ihmisten tekevan keskendan niin sanotusti asiakashankintaa.
Markkinaosuuden kasvaessa pankin omat kanavat toimivat mainostamisessa, eika
nain ollen markkinointiin ja mainontaan tarvitse varata valttamatta niin paljon
rahallista resurssia. HenkilOkohtaisella tasolla uskottiin, ettd suosittelun kayton
hyoty on henkildon saama status seka palkinto siita.

“No ensinnékin tietenkin se ettdé me saadaan uusia asiakkaita ihan meid&n
ansainnan kannalta, ettd meilld on asiakkaita. Sitten mydskin sellanen mun
mielesté asiakastyytyvéisyyden kannalta, ettgd jos joku kertoo et on hyvééa
asiakaspalvelua niin jos me pystytddn sen asiakkaan kavereille,
yhteyshenkilbille, partnereille tuottaan sitd samaa niin hdnhén on myd&skin
sit hyvéssé valossa niille omille ihmisille, et sehdn on monelta kantilta
erittéin térkeetd. Tuoftavuutta tuon esille Paljon, ja sitd kautta juurikin
keskusteltu...”

Ylivoimaisesti suurimmaksi haasteeksi asiakashankinnassa koettiin ajan puute ja
kiire. Vaikka asiakashankinnan ymmarrettiin olevan tarkeaa niin sen ei koettu
olevan pankin prioriteetissa kuitenkaan kovin korkealla sijalla. Haastateltavien
mukaan asiakkaan tunnistamiseen ja tuntemiseen liittyvien asioiden seka
tapaamismaarien koettiin olevan tarkeampia asioita kuin asiakashankinta.
Asiakashankintaan toivottiin parempaa organisointia. Organisoinnin tueksi
toivottiin selkeampia tavoitteita ja niiden seurantaa. Haastateltavien mukaan juuri
naista edella mainituista syista johtuen asiakashankinta ei ole aktiivisesti mielessa,
joten siksi se kaytannodssa unohtuu.

‘Jos I6ytys enemmén aikaa asiakashankintaan, sitd organisoitas véhén
paremmin, siihen keskityttds, siihen pistettds fokusta, niin se ois helpompi
kans toteuttaa. Eftta télla hetkella kun siihen ei ole aikaa ja sité ei seurata,
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sité ei aktiivisesti pidetd ylla, niin se jaa tekemétta, sehdn on ihan fakta.

Kukaan ei sulta vaadi sité, sulla ei oo aikaa tehé sita, niin néin.”

“Elikka, ensinnéki se etta, tasta suosittelusta ei puhuta, téllé hetkella. Kaikki
muu menee nytte tén edelle, justiinsa néé, tuntemiset ja tapaamisméérét,
niitd seurataan. Mutta tastéd, suosittelusta ei, puhuta juurikaan, yhtdan
mitaén. Elikkéd ensinnéki se, etté taa nostettas esille aktiivisemmin, plus sit
se ettd jaettas niitd onnistumisii, miten joku on, saanu hyvin kéytettyé ja
saanu tapaamisen tata kautta ja néin poispéin. Téa on kuitenki sellanen téa
suosittelu ettd tdé on, aika harvalle semmosta, helppoo, tai hyvin harva
kokee téan helppona, ni sitd suuremmalla syylla tata taytys sit yhessé
pureskella ja, miettii miten sitd saadaan vietyy eteenpéin.”

Asiakashankinnasta missaan muodossa ei koettu muodostuneen rutiinia.
Haasteeksi mainittin myods se, ettd ei ole muodostunut varmuutta suosittelun
kayttoon. Suosittelu koettiin vaikeaksi ja tungettelevaksi. Suosittelun kaytossa
nousi esiin luottamus. Yrityksen pankkineuvojat, jotka tuntevat asiakkaansa
paremmin ja ovat mahdollisesti tavanneet useamman kerran voivat hyodyntaa
asiakkaan ja asiantuntijan valista luottamusta. Osaa asiakkaista pidettiin
varautuneina, eivatkd he valttamatta pida siita etta heiltd kysellaén toisten
yrittajien tai henkildiden yhteystietoja.

“Mé haluaisin nédhdé ne suosittelun hybdyt. Et minkélaista, et onks péésty
mihinkd&n tuloksiin ja milld. Et n&hd&, kuulla.. et joku kertois kunnon

esimerkkejé siité, ja sitten et mita.. mihin se on johtanu.”

“Jos joku semmonen joka tekee sen loistavasti siind ni vois kertoo miten

hén onnistuu ni se ois ihan loistava.”

Asiakashankinnan tyokaluja pidettiin puutteellisena tai niita ei ollut lainkaan,
hinnoittelu koettiin usein uuden asiakkaan kohdalla kynnykseksi, jos ei pystytty
tarjpamaan asiakkaalle tarpeeksi hyvaa hintaa. Uudet asiakkaat nahtiin
hintatietoisina eli toisin sanoen he juoksevat niin sanottujen halvimpien hintojen

perassa. Haasteeksi nousi myos se, ettd haastateltavat miettivat mita
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asiakashankinnan keinoa tulisi kayttaa. Mediassa ja uutisissa kerrotuilla asioilla
nahtiin olevan vaikutusta asiakashankintaan ja suosittelun kayttoon. Uutisissa
olevat yritykseen, markkinoihin ja talouteen liittyvat uutiset nahtiin vaikuttavan
myOs asiakashankintaan joskus positiivisella tavalla ja toisinaan myods
negatiivisella tavalla. Yrityksen maineella oli merkitysta. Negatiivisilla uutisilla ei
uskota olevan positiivista vaikutusta asiakashankintaan.

“Téallé hetkelld on pieni rauha uutisoinnin vuoksi..”

“No varmasti oikein tarkeet on télla hetkella kun, tdnéa vuonna oli noi kaikki
mediassa olleet kohut sun muut niin niité I1&hti niitd asiakkaita niin on se tosi
tarkeeté ettd sitd uutta saadaan. Ja se ettd, miten pankki sais vieléd sen
esille et me ei olla vaan, mitenkdén isojen yritysten pankki vaan myds
pienien niin se olis sesmmonen ehké térkee. Ettei olis mikédén sellanen, ettei

pelota ainakaan tulla tdnne.”

Useamman haastateltavan mukaan suurin haaste oli siina, ettei
asiakashankinnasta puhuta tarpeeksi saanndllisesti. Suosittelun osalta huomattiin,
ettei suosittelun puheeksi ottamista koettu helpoksi ja ihmisilla oli arkuutta tuoda
itseaan esille ja kehua itseaan. Heidan mielestaan asiakashankinnan ja suosittelun
kayton kokemuksista, onnistumisista ja tuotto mahdollisuuksista ei ole keskusteltu
tarpeeksi saannollisesti. Silloin kun asiakashankinnasta puhuttiin, niin ei
kuitenkaan jaettu kokemuksia ja vinkkeja ajan kanssa, vaan lahinna kaytiin
nopeasti keskustelussa 1api onko maarallisesti asiakkaita hankittu.
Asiakashankinnassa ja suosittelun kaytossa ei ole tuotu konkreettisesti esiin sita,
miten on hankittu tai miten joku kayttaa suosittelua. Onnistumisten puute nahtiin
asiakashankintaa ja suosittelua jarruttavana tekijana. Myods tyon organisoinnissa

oli parannettavaa.

“lhan lilan védhdn puhutaan kokemuksista sanoisin, et ehk& nyt kun
puhutaan siitéd, et missé yhteyksisséa tastad puhutaan niin se on enemmaén
néitd et miten kukin itse sen kokee luonnolliseks. Toive olis tietenkin etté
niitéd jaetaan enemmén. Ehk& me ollaan tastd puhuttu téstéd verkoston
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hyddyntédmisesté jonkin verran yhdessé ja jaettu joitain kokemuksia mut
ihan liian vahén.”

“Niin eli mun omassa toiminnassa pitais varmasti saada enemman, et saisin
enemmaén virtaa porukkaan keskustelemaan siitd uusasiakashankinnasta
niin, ettd se on koko ajan, ei ehké paéallimmaéisend, mutta hyvin korkealla
mielessé. Ja sitéd kautta sitéd positiivista virtaa siihen keskusteluun sitten.
Mut sillon se ois se tiimipalaveri oikee paikka sille ja sitten myds se
Seuranta sitten tavallaan, et siihen tulee se jatkotiimipalaveri, et hei nyt kun
me on viimeks néita funtsittu, niin miten néé on jalostunu meijén ajatuksissa
ja sitten k&ytdnnéssé. Siitd tulis enemmén sitd. Oikeestaan se
perusjohtamista pitédis olla siihen asiaan enemmén, kun sitd on nyt liian
vahéan.”

Koska tekemisen fokus oli muualla kuin asiakashankinnassa, se oli yksi tekija
miksi asiakashankinnan keskustelut olivat hiipuneet, vaikkakin osa vastaajista
kertoi, ettd alkuvuonna asiakashankinta oli ollut hyvin esilla. Esimiesten mukaan
osalla yrityksen pankkineuvojista oli suuret asiakassalkut eika heilla ollut nain ollen
aikaa tehda uusasiakaskaynteja tai uusasiakassoittoja. Muutamassa konttorissa
oli kaynnissa pienryhmakokeilu, jossa konttorin tiimi oli jaettu noin kolmen hengen
pientiimeihin. Talla kokeilulla oli tarkoituksena muun muassa onnistumisten ja
kokemusten jakaminen muille konttorin tiimin jasenille sahkopostin valityksella.

‘Eli pientiimeja, eli he rupee Kkirjottaan télldsta viikkoviestid missd on
erilaisia asioita, onnistumisia asiakaskokemuksia yhteisty6hén liittyen onks
tullu jotain hienoa mité halutaan jakaa tiimin kesken, ja sielld on yks kohta
uusasiakashankinta mydskin.”

5.3 Tunnistetut aineettomat resurssit

Empiirisen tutkimuksen perusteella suosittelun kayttoon liittyvia aineettomia
resursseja olivat luottamus, johtamistavat, tyontekijoiden sitoutuminen,
tyontekijatyytyvaisyys, yrityksen maine, brandi-mielikuva, tyontekijoiden
uskollisuus, tiedot ja taidot, tyohon liittyva kokemus, osaaminen, tunnealy,
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ammatillinen  patevyys, asiakasuskollisuus, asiakkaiden sitoutuneisuus,
yrittdjahenkisyys, luovuus ja sosiaaliset verkostot. Tunnistetut aineettomat
resurssit on keratty taulukon muotoon (taulukko 4). Empiirisessa tutkimuksessa
havaituissa haastateltavien lainauksissa saattoi esiintya kerralla useampiakin
aineettomia resursseja. Taulukon selvyyden vuoksi niista kuitenkin korostettiin

aina sellainen aineeton resurssi, jota ei viela aikaisemmin oltu nostettu esiin.

Taulukko 4. Empiirisessa tutkimuksessa havaitut aineettomat resurssi.

Millaiset aineettomat resurssit Empiirisessa tutkimuksessa
vaikuttavat suosittelun kayttoon? havaittua
Luottamus “Luottamusta vaaditaan.”

“Pitaa olla, aktiivinen, ulospéinsuuntautunu,
aidosti kiinnostunut, toisesta, siité tahosta,
jota ldhestyy. Olla aidosti kiinnostunut siita
yrityksesté ja siit ihmisestd. Mun mielesté ei
saa olla liian myyntitykki
uusasiakashankinnassa, vaan olla sellanen
persoona, jota on helppo lahestyy ja on
helppo myydé itsensé sille toiselle, taholle.
Eli, pystyy rakentaa sité luottamusta.”

“Sun pitéaé olla kiinnostunu siitd asiakkaan
foiminnasta. Ja muutenkin se, etta heréatét
luottamusta siind ihmisessé. Sun pitaa
saada se luottamus luotua siihen
asiakkaaseen.”

Johtamistavat “Mun omassa toiminnassa pitéis varmasti
saada enemmaén, et saisin enemmaén virtaa
porukkaan keskustelemaan siité
uusasiakashankinnasta.. Oikeestaan se
perusjohtamista pitéis olla siihen asiaan
enemméan, kun sitéd on nyt lilan védhén.”

“Ehka siind on sitte enempi sité etta, ku niist
keskustellaan, ja porukka jakaa niita
fiiliksidan, ni ehka siin sitte enempi, ku tulee
sité ajatusten jakoo, ni siiné esimies pystyy
my0s ottaan roolia. Et minkélaisii
kokemuksii on meille tullu, minkélaisii
kokemuksii ehké asiakkaille on tullu, ja
minkélaisii muutoksii sitten tulevaa ajatellen,
pystyttds tekeméén. Ehké, sitd kautta.
Emmaé tiedad mitenké, muuten, se helposti
sit kdvis, se johtaminen.”
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Tyontekijoiden sitoutuminen

Tyontekijatyytyvaisyys

“Mut etta, kun niist ei puhuta [suosittelustal],
eiké niihin oikein syvennyta, niin, kukaan sit
Jaksa oikein seurata. Selkedmmét tavoitteet
Ja neuvoa, opastusta ja kokemusten jakoa.”

“Ja kuitenkin méki tykkaén ihmisten kaa
tyéskennelld, tutustuu uusiin ihmisiin. Ja mé
haluun menestyy mun ty6ssé, olla hyvéa
tyéntekijé, saada pankille asiakkaita.”

Yrityksen maine
Brandi-mielikuva

Tyontekijoiden uskollisuus

“Se véhan riippuu tekijéasta ja ehka siita
tavallaan omasta itsevarmuudesta ja siita,
miten kokee pankin imagon ja bréndin. Ett4
onko niin paljon itseluottamusta ja
itsevarmuutta ja sitd varmuutta, etté ollaan
oikeesti hyvé pankki, josta koetaan ja
osataan niin vahvasti itekin, se on paljon
helpompi, et kun me ollaan niin hyva, niin
onks sulla joku joka haluais olla meidén
asiakas tai keté voitais kontaktoida
taaltapéain. Se pitééa ite ostaa niin vahvasti,
koetaan eri tavalla. Mutta se ei oo mikaén,
se ei 00 yhellekdén mun tiimildiselle helppo
homma. Ehké semmosta tiettyéa
kylmépéisyytté kuitenkin, ettei tavallaan
pelkééa sitd, miké on se pahin reaktio mité
siitd voi saada. Turha néyryys siinéd
hetkessé taka-alalle. “

“Se ettd on uskoa itseensé ja uskoa
tybnantajaan eli se mitéa tehd&én niin kylla
pitéé olla sitd mielté ettd tda on hyvé asia
etté td& on hyvé paikka mis mé oon t6issé
Ja meillé on paljon tarjota asiakkaille ja
ollaan koettu ettd ne on hyvié asioita mut
uskallusta pitéé olla eli itseluottamusta
siithen keskusteluun.”

Tiedot ja taidot
Tyohon liittyva kokemus

Osaaminen

“Kokemusten ja sen tiedon jakaminen on
Erittéin térkeetd, ensiarvoisen térkeetd. No
tiedon jakaminen ylipdénsé on koko ajan
kasvavalla tolalla, mutta se etta johtuen
tésté vaiheesta jossa jaetaan paljon ty6ta
siséisten prosessien, kun ne on rajussa
muutosvaiheessa, niin siité, niin sindnsé
tiedon jakaminen on kasvusuunnassa ja
kulttuuri on menossa parempaan, mutta se
ettd me nimenomaan jaettais juuri
asiakashankinnasta, niin liilan védhéan.”

“Ei se ihan aktiivisesti oo, et jos méd muistan
niin mé kaytan sitd. Sanotaanko ndin, etta
Sit& vois kadyttdgd useemminkin, ei oo mikdan
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Tunnealy

Ammatillinen patevyys

rutiininomainen juttu vielé ainakaan.”

“Hyvé kuuntelemisen taito ja,
keskustelemisen taito ja aika paljon, vaikka
ei 00 téssé tybssé ehké ollu pitkddn mutta
kaikilla ihmisilléd on aina elaménkokemuksia,
niin vaihtaa niitéd asiakkaitten kaa ja kertoo
omia juttuja. Mut se on oman kokemuksen
kautta, aika paljon.”

“Jos pystyy luomaan mahdollisimman
nopeasti semmosen henkilbkohtaisen
touchin siihen yrittdjaan. Se on tarkeeté.
Koska periaattees s& myyt sité tavallaan
omaa, itsedén siind mielessé et sé oot se
tuleva yhteyshenkilé ja haluaako tééa tyyppi
tehdé sun kans yhteisty6té jatkossa.”

“No ne kun kéyttaa ja on onnistumisia niin
nehén uskaltaa sen viedéa eteenpéin ja ne
kun ei kdyté niin niil ei 0o myb6skéén
onnistumisia jolloin se j&& véhempéén.”

“Yleisesti ottaen se on, ne mité olen tésta
keskustellu niin se koetaan positiiviseksi,
koska se on tietenkin osotus siitd etta kun
suosittelun kautta tulee asiakas nii etta se
ensimméinen asiakas on ollut tyytyvéinen.
Ja etta téalla pankin toimihenkilblld on silloin
ammattitaitoinen ja hyvd maine kun
asiakkaat l&dhestyvét hénté.”

Asiakasuskollisuus

Asiakkaiden sitoutuneisuus

“Jos vaikka asiakas kertoo et se on jostain
ollu johonkin tyytyvéinen, johonkin
ratkasuun tai johonkin ni siiné sitte kysyy et
voisko tdmmdésté ehdottaa jollekin
muullekin.”

‘hyvé palvelukokemus aika kiinteesti
siihen..”

“kun asiakas on ollu tyytyvéinen niin sité
helpommin saa siité suosittelijan elikk&
paras suosittelijahan on tyytyvéinen
asiakas.”

“No mé oon, no mé oon pyytany néilta mun
asiakkailta sitten naitd mahdollisia uusien
yrittdjien yhteystietoja on tullu sitten sit4
kautta, et en méa osaa sanoa et miltd se on
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tuntunu. Méa oon kokenu sen etta, talla lailla
me saadaan mahdollisesti tulevaisuudessa
hyvié uusia asiakaskohtaamisia ja sitéa
kautta saadaan pankille uusia asiakkaita.”

“kun siihen asiakastyytyvaisyyteen haluu
panostaa ni, sitd kautta sitten myés.
tybnantajanékbkulma sitte ettd pankki
hyétyy ku tulee uusia asiakkaita.”

“se on ihan taté jokapdivéaisté tekemista et
kun me ollaan annettu hyvéé palvelua ja
asiakas on tyytyvéinen niin se on ihan
normaali etté sillon tietenkin hyddynnetéén
sité ettéd he sitten antaa meille myédskin
kontaktia kehen voidaan olla yhteydesséa.”

Yrittajahenkisyys

Luovuus

Sosiaaliset verkostot

“No, kyl méa uskon sita tukee saa, sit ku sita,
tarvii. Mut ehké nyt kun tosiaan, ollaan
keskitytty ihan muihin asioihin, ni
oikeestaan taa asia on jéény varmaan
esimiehelléki vdhéan sitte sinne, pimentoon.
Mut ehké sit se ettd, kun méki haluun, teha
uusasiakashankintaa omalla tyylillani, ni
ehkaé sitte se etta, esimies antaa mulle
siihen mahdollisuuden, tukee mua siiné et
mdé ldhen yrittdmaéaén, sitd omalla tyylillani
tehda, luottaa siihen ja, antaa mulle aikaa.
Mahdollistaa siis, kdytdnnossa.”

“No meil on ollu tosiaan siel
innovaatiotiimissd semmonen idea etta
uusasiakashankintatiimi, olisi tédysin
profiloitu siihen hommaan. Ne osais sen
homman, ne olis vannoutuneita siihen.”

“Ehkéa suosittelun vois leipoo jotenkin siihen
digitaaliseen muotoon..”

“Tietysti mé& n&én siiné kaiken muunkin niin
on se ettd miten sé voit kehittaa ite ittees
sun omassa tybskentelyssé. Esimerkiks mul
on paljon nuorii ihmisii jotka haluu uralla
eteenpdin, niin miten tdssé nykyses
tehtdvéssé sé pystyt menestyy tietyl tavalla,
performoimaan, etta sé paéaset siihen
uuteen tehtdvédén? Sillon toisin sanoen tén
kautta siihen péésee jollain tasolla kiinni,
ettd miten sé oot sitd sun verkostoo
hoitanu.”
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Aineettomia resursseja esiintyi inhimillisen paaoman, suhdepaaoman ja
rakennepaaoman osa-alueista. Kun aineettomat resurssit ovat tunnistettu voidaan

keskittya niiden johtamiseen seka kehittamiseen.

5.4 Suosittelun ja asiakashankinnan johtaminen

Esimiesten nahtiin osallistuvan asiakashankintaan luomalla verkostoja ja
ohjaamalla yrityksen pankkineuvojille asiakaskontakteja. Heidan roolia pidettiin
asiakashankinnan ja  suosittelun  kayton  mahdollistajina.  Alkuvuonna
asiakashankinta oli nostettu vahvasti esiin ja se koettiin tarkeaksi, mutta sitten siita
ei puhuttu sen jalkeen juuri lainkaan. Asiakashankinta nahtiin tarkeana
liketoiminnan tuottojen kannalta. Osalle haastateltavista ei ollut taysin selvaa
kuinka tarkead uusasiakashankinta oli pankin strategiassa. Asiakashankinta oli
usein mielessa, mutta se ei ollut ensimmaisena prioriteettina tyonteossa. Toisaalta
asiakashankinnan tarkeys oli selkeasti tuotu esiin pankin johdolta, mutta kuitenkin
tata viestia oli tuotu vaihtelevasti esiin yrityksen pankkineuvajille.

“Esimerkiks sillon ku vuos vaihtu, ja meille alettiin nyt tdn kuluvan vuoden,
néitd, keskeisii painokohtia, kertomaan ni sillon puhuttin kylld et
uusasiakashankinta tulee oleen tédn& vuonna, tosi térkee...Mutta, nyt se on
Jjaény ihan, ettei siit oo juurikaan enédé puhuttu. Eli siis alkuvuodesta oli se
fiiis ettd se on todella tarkeetd, mut nyt ku tds on menty eteenpéin kyllg siit

)

myynninohjauskeskustelus puhutaan mutta, se ei 0o niin ponnekasta enéa.’

“Itse tuon taté strategiaa omalle porukalle esille.”

Esimiesten toiminnoissa ja keskustelu aktiivisuudessa suosittelusta ja
asiakashankinnasta oli eroja. Toiset kavivat keskustelua yrityksen pankkineuvojan
kanssa ja tekivat suunnitelmia asiakashankinnasta ja toiset puolestaan eivat. Koko
timin kanssa keskustelussa oli myos eroja. Kuitenkin suurin osa esimiehista
kertoi, etta suosittelu ja asiakashankinta on jaanyt heidan mielestdan pahasti
muiden asioiden alle ja siitd pitaisi puhua saannodllisemmin. MyoOs yrityksen
pankkineuvojat toivoivat, ettd asiakashankinnasta puhuttaisiin enemman, siina
pitaisi olla selkeammat tavoitteet ja seuranta sekd seurannan lapikayntia. Kun
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asiakashankinnasta joskus puhuttiin, kaytiin silloin 1api enemmankin sita millaisia
tapauksia oli kdynnissa, eika niinkaan jaettu tietoja ja kokemuksia.

“Siis kylhédn se siitd [asiakashankinnasta] koko ajan hépdéttada [naurahtaal

mutta en ma tiia.”

“Elikka, ensinnéki se etta, tasta suosittelusta ei puhuta, téllé hetkella. Kaikki
muu menee nytte tén edelle, justiinsa néé, tuntemiset ja tapaamisméérét,
niitd seurataan. Mutta tastéd, suosittelusta ei, puhuta juurikaan, yhtdan
mitaén. Elikkéd ensinnéki se, etté taa nostettas esille aktiivisemmin, plus sit
se ettd jaettas niitd onnistumisii, miten joku on, saanu hyvin kéytettyé ja
saanu tapaamisen tata kautta ja néin poispéin. Téa on kuitenki sellanen téa
suosittelu ettd tdé on, aika harvalle semmosta, helppoo, tai hyvin harva
kokee tén helppona, ni sitd suuremmalla syylla tatad taytys sit yhessé

pureskella ja, miettii miten sitd saadaan vietyy eteenpéin.”

Haastateltavien mukaan suosittelusta ja siihen liittyvasta kokemusten jakamisesta
puhuttiin lilan vahan. Jotkut jopa kokivat, ettd suosittelusta ei puhuttu juuri
ollenkaan, vaan tarkeammat asiat menivat sen edelle. Konttoreissa oli puhuttu
verkoston hyoddyntamisestd, mutta sen seuranta ja siihen liittyvien tietojen ja
kokemusten jakaminen oli kuitenkin jaanyt vahaiseksi. Yritysten pankkineuvojien
mielestd suosittelua pitaisi nostaa aktiivisemmin esiin keskusteluissa ja siihen
littyvia onnistumisia ja kokemuksia tulisi jakaa suunnitelmallisesti ja
pitkajanteisesti koko ajan. Moni koki suosittelun hankalaksi ja siksi sen kayttoa
olisi hyva kayda lapi yhdessa tiimin kanssa. Kun asiakasta ei puhuttu niin sita ei
myoskaan kaytetty.

“lhan lilan vdhén puhutaan kokemuksista sanoisin. Toive olis tietenkin etta
niitéd jaetaan enemmén. Ehk& me ollaan tastd puhuttu tdstéd verkoston
hyédyntdmisestd jonkin verran yhdessé ja jaettu joitain kokemuksia mut

ihan lilan vahéan.”

Eraan haastateltavan mielesta esimies ei tehnyt ollenkaan asiakashankintaa ja

useamman mielesta esimies osallistuu asiakashankintaan koko ajan, pysyen
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taustalla ja ohjaamalla vinkkeja seka sparraamalla. Esimieheltd koettiin saavan
tukea asiakashankintaan sparrailun muodossa. Suosittelun kayttoon kerrottiin
kollegoiden olleen paras tuki ja heiltd oli mahdollisuus kuulla kokemuksia.
Kollegoiden kokemuksia tulisi hyodyntaa. Haastateltavat uskoivat, etta suosittelu
asiakashankinnan keinona olisi tulevaisuudessa hyva tapa hankkia uusia
asiakkaita, kunhan sita alettaisiin maaratietoisesti kayttamaan ja esimies johtaisi
sita aktiivisesti.

“‘Mé véitadn et kaikkein parhaat vinkit tulee kollegoilta, koska he tietéa sen
tilanteen ja tekee sité ite.”

Pankkialalla kerrottiin tapahtuvan paljon muutoksia. Myds sisaiset prosessit olivat
muutosvaiheessa, jolloin myds tiedon jakaminen oli kasvusuunnassa. Esimiesten
mukaan myos omalla esimerkilla toimiminen myos henkilokohtaisessa elamassa
oli yksi esimiehen tehtavista. Esimiehet antavat listoja ja nimia, mutta sitten ei ole
varattu kalenteriin aikaa asiakashankinnalle. Esimiesten tapa johtaa
asiakashankintaa koettiin puutteelliseksi. Esimiehet loivat verkostoja aktiivisemmin
jopa tyopaikan ulkopuolella verrattuna yrityksen pankkineuvojiin. Useammat
esimiehet kertoivat, etta suosittelevat kohdeorganisaation palveluja jopa vapaa-
ajallaan ystavilleen seka henkildille, joihin he tutustuvat tyon ulkopuolella.

5.5 Suosittelun kehittaminen ja tehostaminen

Suosittelua pidettiin  paasaantoisesti helpoimpana tapana hankkia uusia
asiakkaita, mutta samaan aikaan se koettiin hankalaksi ja harvoin kaytetyksi.
Tahan saattaa vaikuttaa muun muassa se, etta suosittelun kasite ymmarrettiin eri
tavoilla. Monet aineettomat resurssit, kuten esimerkiksi yrityksen maine,
luottamus, tyohon liittyva kokemus, asiakasuskollisuus seka tiedot ja taidot
vaikuttivat suosittelun kayttoon seka positiivisesti ettd negatiivisesti. Suosittelusta
teki helppoa se, etta suosittelu ei vienyt erikseen aikaa kun uutta kontaktia pystyi
kysymaan myyntiprosessin aikana. Vaikeaksi sen teki muun muassa, kun ei
|0ydetty niin sanotusti oikeita sanoja omaan suuhun tai ei ollut rohkeutta tai oltiin
vailla kokemuksia ja tietoja, jotka olisivat voineet toimia esimerkkina. Suosittelu
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nahtiin tulevaisuuden keinona hankkia uusia asiakkaita ja moni yrityksen
pankkineuvojista mainitsi, ettd tekisi mielellaan asiakashankintaa jos siihen olisi

aikaa ja resursseja.

“Suosittelun kayttd niin tulevaisuudes tulee olemaan osana asiantuntijatyotéa
se on aivan ensiarvoisen térkee o0sa, koska summittaisella
massamarkkinoinnilla on pieni kaato ja isot kulut, ja sillon on ihan selvaéa
eftd semmonen joka ei vaadi sindnsd mitddn markkinointi- tai
myyntiponnistuksia koska siel tyytyvédinen asiakas toimii suosittelijana, niin

se on ilman muuta tulevaisuuden malli.”

Asiakashankinnan tai suosittelun ei nahda poikkeavan mitenkaan normaalista

johtamisesta, mutta silti se on taka-alalle jaanyt aihe.

“‘Mun mielestd téé ei eroa mitenkddn muuten esimiehen roolista miss&én
muussakaan asiassa, ettd mé& néén etté esimiehen rooli on mahdollistaa se
ettd asiakasvastuulliset onnistuvat siind tyéssdan miké se heidén tyénséa
kulloinkin on, eli esimiehen pitédé varmistaa et meilld on resurssit, meil on
tavote tiedossa, meil on vélineet sen tekemiseen, meil on tyb organisoitu
niin ett4d se tyopoytd ei téyty kaikesta muusta sé&lésté, ja sitten sen
merkityksen kautta, ettd me tehdaén tystd joka on merkityksellinen sekéa
meidén asiakkaille, ettd yrityksen toimintaedellytysten paranemisen kautta

koko suomalaiselle yhteiskunnalle, niin sen merkityksen kautta.”

Haastateltavista suurin osa koki suosittelun mielekkaampana asiakashankinnan
keinona kuin kylmien soittolistojen soittamisen. Esimiehissa se heratti ajatuksia
siitd, etta tulevaisuudessa he ottaisivat suosittelun ja asiakashankinnan
aktiivisemmin, saanndllisemmin  positiiviseen savyyn erilaisiin  yhteisiin
palavereihin. Kolme esimiesta kertoi haastattelun aikana, ettd on saanut ideoita
siihen, miten voisi tulevaisuudessa aktivoida suosittelua ja vyleisesti

asiakashankintaa.
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“Oli kylla siis sillé tavalla hyvé idea oftaa, et jéttéad ehka sen tiimin sitten
sithen enemmé&n miettimééan positiivisia keinoja. Kitkis sen pois niistéa
keskusteluista sen, eftd miksi tdmé& ei onnistu vaan se, ettd miksi se
onnistuu tai miten se onnistuu. Et se keskustelu pybéris siind, et miten se

onnistuu eika sitten etta miks téda on vaikeeta tai miks aika ei riita.”

“Liian vdhén [keskustelua suosittelusta]. Sanosin nolla. Ihan hyvé idea kun
toit pbytéén. Vois vaikka heti ehkéa elokuussa jopa ottaa tan sitten esille. Me
puhutaan siis jonkun verran siitd uusasiakashankinnasta, ehk& se on
1&hinné sitd ettd seurataan ja misté nyt niitéd voitais noutaa, mutta se, ettéa
me niisté innokkaasti mylladten sparrattais sen tiimin kesken ja railakkaasti

keskusteltais, niin sitd on nolla.”

“Verkoistoista ja sitten mydéskin, mé luulen etté tda on tda onnistumisten
Jakaminen et t4sté tuli pieni taas pistos sydémeen etté, vaikka se on sen
tiimin n&in mutta ehk& mydskin sitten et antaa heille vapauden keskustella
siind koska tahansa mut etta ite oftaa sit mydskin esille sitd enemmén, sit

sellasissa miss& ma fasilitoin sité tilannetta tiimipalaverit ja muut.”

Haastateltavat toivoivat enemman keskustelua suosittelusta esimiehen johdolla.
Suosittelusta haluttiin tulevaisuudessa puhua muun muassa tiimipalavereissa,
yhteistapaamisissa ja toiminnanohjaustaululla. Aiheesta keskustelemisen uskottiin
tuovan tiimille ja yksilGille rohkeutta, luovuutta, halua onnistua seka innovatiivisia
ajatuksia suosittelun kehittamiselle. Tiedon ja kokemuksen jakamisen uskottiin

edesauttavan suosittelun kayttoa aktiiviseksi osaksi myyntiprosessia.

‘Rohkeutta siihen keskusteluun Kylla. Me ollaan niin vaatimattomia. Joo ja
yhteistapaamisellahan se voi olla hyvin ettd on yks aihe se etta toitko sen
esittelijén ettéd nyt kun seuraavan kerran meil on yhteistapaaminen ni miné
Seuraan se eftd miten s otat sen suosittelun esille. Kylldhdn niitéd keinoja
on ja kokeiltu, ja varmasti pitdis vaan enemmén se 17 kertaahan on se mité

siihen tarvitaan et saadaan se muutos aikaseks.”
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Suosittelua vauhdittavana tekijana tavoitteiden ja seurannan lisaksi nahtiin siita
palkitseminen. Kaikkia palkitseminen ei kuitenkaan motivoinut. Osa vastaajista
toivoi rahallista korvausta tai muuta palkitsemiskeinoa, jos asiakashankintaa
tehtaisiin tavoitteellisesti. Osa puolestaan piti asiakashankintaa osana nykyista

tyota, eika kokenut palkitsemisen motivoivan tai lisdavan asiakashankintaa.

“Tos on mont hyvaéa pointtii jo tullu itse asias tdssé néin. Nyt varmaan toi
yhteistapaamiset on yks semmonen et siihen selkee, yks osa agendaa, et
ne kdydaan lapi. Selkeesti sen korostaminen siin omassa viestinndssé, et
se on térkee juttu ja ehka sité vois vauhdittaa jollain pienelld kampanjalla tai
Jollain muulla. Siin vaan tuodaan esille sita ettd kun me teh&én tota tyoté
niin meilldhdn on huikeet mahollisuudet tehé sitad tyétd. Jos me vaan
uskalletaan ja halutaan, ja me voidaan tehéa periaattees mité vaan, kunhan
se on laillista ja tayttdd meidn ohjes&énndt. Ne on itse asiassa aika laajat
sillon ne toimivaltuudet. Me ei vaan hybédynneté niit4 télla hetkella.”

5.6 Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

Kyselyn sekd haastatteluiden yhteenvetona saatiin kasitys asiakashankinnan ja
erityisesti suosittelun kayton nykytilasta ja siihen liittyvasta johtamisesta. Lahes
kaikkien haastateltavien mukaan asiakashankintaa ei tehty systemaattisesti eika
sen johtaminen ollut kovinkaan organisoitua. Suosittelu asiakashankinnan keinona
koettiin mieluisammaksi tavaksi hankkia uusia asiakkaita verrattuna esimerkiksi
kylmien listojen soittamiseen, vaikkakin suosittelun kayttokokemukset olivat erittain
vahaiset. Haastateltavat toivovat enemman suositteluun liittyvaa tiedon ja
kokemusten jakamista seka esimiehilta parempaa organisointia suositteluun
liittyen. Asiakashankinta koettiin liiketoiminnan kannalta erittain tarkeaksi ja moni
haluaisi keskittya asiakashankintaan enemman, jos siihen olisi aikaa ja resursseja.

Suositteluun  nahtiin  liittyvan tiiviisti  positiivinen  asiakastapaaminen tai
asiakaskokemus. Suosittelua kaytettin myyntiprosessin lopussa eli kaupan

paattamisen jalkeen, jolloin tapaamisessa on jo luotu luottamuksellinen ilmapiiri.
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Suositteluun liittyvia hyotyja, haasteita ja esiintyvia aineettomia resursseja on

koottu tiivistetysti seuraavaan taulukkoon (taulukko 5).

Taulukko 5. Asiakashankinnan ja suosittelun hyodyt ja haasteet seka esiin

nousseet aineettomat resurssit.

Hyodyt

Haasteet

Aineettomat resurssit

Tuotot

Ajan puute, kiire

Liiketoiminnan jatkumisen
kannalta tarkeaa

Muut tavoitteet menee
asiakashankinnan edelle

Uudet asiakkaat tuovat
uutta myyntipotentiaalia,
kokemuksia ja kasvattavat
verkostoa

Asiakashankinta on
pitkaaikainen prosessi

Tiedot ja taidot
Tyohon liittyva kokemus
Osaaminen

Sosiaaliset verkostot

Halu menestya omassa
tydssa ja olla hyva
tyontekija ja saada
asiakkaita pankille

Asiakashankinnan
keinojen vahainen
kayttokokemus ja
tyokalujen puute

Tyontekijoiden
sitoutuminen
Tyontekijatyytyvaisyys
Tyontekijoiden uskollisuus
Ammatillinen patevyys

Mielekkyys tehda Asiakashankinta ei Johtamistavat

asiakashankintaa organisoitua, epaselvat

(Motivoitunut henkilostd) | tavoitteet, ei seurantaa Tunnealy
Yrittajahenkisyys

Asiakastyytyvaisyys Mediassa olevat uutiset Luottamus

Yrityksen maine
Brandi-mielikuva
Asiakasuskollisuus
Asiakkaiden
sitoutuneisuus

Suosittelua vaikea ottaa
puheeksi asiakkaan
kanssa

Onnistumisten puute

Luovuus
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa tutkittiin asiakashankinnan ja erityisesti suosittelun kayton
nykytilaa. Tavoitteena oli selvittaa suositteluun liittyvia aineettomia resursseja, joita
voidaan hyodyntaa tehokkaammin johtamisen avulla ja kehittaa suosittelua osana
myyntiprosessia. Tutkimus tehtiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka aineisto
kerattin seka kyselylla etta puolistrukturoitujen henkilohaastatteluiden avulla.
Tassa osiossa pyritaan vastaamaan tutkimuskysymyksiin, suhteutetaan tuloksia
aiempaan tutkimukseen, annetaan suosittelun kehittamisen ja tehostamisen
suosituksia, johtamiseen liittyvia suosituksia, pohditaan tutkimuksen rajoituksia ja

tuloksen merkitysta seka ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.

6.1 Suositteluun vaikuttavat tekijat ja tunnistetut aineettomat resurssit

Tutkimuksen ensimmaisella alatutkimuskysymys on: “Millaiset aineettomat
resurssit  vaikuttavat  suosittelun  k&ytt66n?” Tata kysymysta lahdettiin
tarkastelemaan ensin maarittelemalld aineettomat resurssit seka suosittelun
kasite. Aiemman Kkirjallisuuden perusteella aineettomia resursseja on tutkittu
hyvinkin paljon. Muun muassa Edvinsson ja Malone, Sveiby, Marr ja Schiuman
seka monet muut tutkijat ovat tehneet erilaisia aineettoman paaoman jaon malleja.
Tassa tutkimuksessa  kaytettin Lonnqgvist et al. (2005) tekemaa jaottelua

inhimilliseen padomaan, suhdepaaomaan ja rakennepadaomaan.

Suosittelu asiakashankinnan keinona ei ole paljon tutkittu aihe. Pettit-O Malley
(1993) on tutkinut suosittelua asiakkaan nakokulmasta ja siksi hanen
tutkimustuloksiaan ei voida taysin verrata tahan empiiriseen tutkimukseen, jossa
tutkimusta tehdaan yrityksen nakokulma huomioiden. Suomen kielella suosittelu
sanana ymmarrettiin kahdella eri tavalla, jolla saattoi hyvinkin olla vaikutusta
haastatteluissa esiintyviin ristiriitaisiin vastauksiin. Suosittelu ymmarrettiin siten,
ettd 1) asiakkaat keskustelevat saamastaan palvelusta tai kokemuksista
keskenaan, joka johtaa siihen, ettd uusi asiakas ottaa itse yhteytta palvelun
tarjoajaan. Se ymmarrettin myos siten, etta 2) yrityksen yhteyshenkild kysyy
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myyntiprosessin aikana, todennakdisemmin loppupuolella, nykyiselta asiakkaalta
mahdollisen potentiaalisen asiakkaan yhteystietoja, jotta yritys voisi olla
myohemmin yhteydessa ja tarjota palvelujaan ja tuotteitaan. Pettit-O "Malley (1993)
maaritteli suosittelun jalkimmaisena mainitulla tavalla. Myos tassa tutkimuksessa
suosittelulla tarkoitetaan jalkimmaista maaritelmaa. Ristiriitaisia vastauksia syntyi,
kun osa haastateltavista kertoi ensin kayttavansa suosittelua aktiivisesti ja
tarkentavien kysymysten jalkeen, ettei ole koskaan kysynyt omalta asiakkaalta
yhteystietoja tai kontakteja. Lisaksi suosittelu koettin seka kyselyn etta
haastatteluiden mukaan vaikeaksi aiheeksi ottaa puheeksi ja siihen toivottiin lisda

kokemusten jakoa ja esimerkkeja onnistumisista.

Empiirisesta tutkimuksessa saatiin kartoitettua useita tarkeita suosittelun kayttoon
vaikuttavia aineettomia resursseja. Seuraavat aineettomat resurssit nousivat esiin;
luottamus, johtamistavat, tyontekijoiden sitoutuminen, tyOntekijatyytyvaisyys,
yrityksen maine, brandi-mielikuva, tyontekijoiden uskollisuus, tiedot ja taidot,
tyohon liittyva kokemus, osaaminen, tunneadly, ammatillinen patevyys,
asiakasuskollisuus, asiakkaiden sitoutuneisuus, yrittajahenkisyys, luovuus seka
sosiaaliset verkostot. Aineettomat resurssit eivat kilpaile keskenaan vaan niita voi
kayttaa yhtaaikaisesti (Andriessen 2008). Nailla tunnistetuilla resursseilla nahtiin
positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia suositteluun. Esimerkiksi tyontekijan
sitoutuneisuudella ja tyohon liittyvalla kokemuksella oli positiivinen vaikutus
suosittelun kayttoon kun taas yrityksen maineella nahtiin ajoittain negatiivista

vaikutusta suositteluun.

Tunnistetut resurssit edustavat kaikkia Lonnqgvist et al. 2005 kirjassa jaoteltuja
aineettoman paaoman osa-alueita, joita ovat inhimillinen paaoma, suhdepaaoma
ja rakennepaaoma. Taulukossa 6 esitetaan yhteenveto I0ydetyista aineettomista
resursseista seka niihin liittyvia konkreettisia |0ydoksia ja kehitys ehdotuksia
yritykselle. Haastateltavien omalla subjektiivisella nakemyksella on osittain
vaikutusta konkreettisiin |0ydoksiin, silla jokainen tarkastelee aineettomia

resursseja oman asiantuntemusalansa ja tyotehtaviensa kautta.
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Taulukko 6. Suositteluun vaikuttavat |0ydetyt aineettomat resurssit, konkreettiset

I0yddkset ja kehitys ehdotukset kohde yritykselle.

Resurssi

Konkreettiset
Ioydokset

Kehitys ehdotuksia
yritykselle

Inhimillinen pddoma:

«  Tydntekijoiden

sitoutuminen

» Tyontekijatyytyvaisyys

«  Tydntekijoiden

uskollisuus

Haastateltavat halusivat
tehda tyétansa hyvin,
sitoutua tydnantajaan ja
menestya omassa

tyossaan.

Monet haastateltavista
haluaisivat keskittya
asiakashankintaan, mutta
siihen ei ole aikaa ja

resursseja.

Tyontekijoiden
sitoutuneisuus ja
uskollisuus korostui
haastateltavien
vastauksista
motivoituneiden ja
innostuneiden asenteiden

kautta.

Kuunnella tyontekijoita
ja tukea heidan
vahvuuksia seka

kehittaa heita.

Asiakasvastuullisen
salkku koon on oltava
pienempi, jos han
keskittyy
tavoitteellisesti

asiakashankintaan.

Motivoituneiden
henkil6iden
havaitseminen ja
mahdollistaa
uusasiakashankintaa
lisdamalla resursseja ja

antamalla siihen aikaa.

Henkilostosta on
pidettava huolta, jotta
henkilosto tuntee
olonsa arvostetuksi ja
heilla on hyvat oltavat
tehda tyota.
Tyytyvainen henkilosto
luo parempia
asiakastapaamisia ja

sita kautta parempia




74

asiakaskokemuksia.

Inhimillinen pddoma:

Tiedot ja taidot

Tydhén liittyva kokemus

Osaaminen

Ammatillinen patevyys

Suosittelun kayttd koettiin
tarkeaksi, mutta
kayttokokemuksia oli
kuitenkin hyvin vahan.
Suosittelu koettiin
epamukavaksi eika sen
kayttoon ollut

muodostunut varmuutta.

Haastateltavat toivoivat
esimerkkilauseita tai niin
sanotusti sanoja suuhun,
suosittelukokemusten

aktiivisempaa jakamista.

Hyddyntaa niita tietoja,
taitoja ja kokemuksia,
joita yrityksen
henkilostolla jo nyt on.
Kokemusten
lisdaminen ja niiden

jakaminen tiimeissa.

Henkilostd on osaavaa
ja ammatillisesti
patevaa. Suosittelun
kaytto vaatii useampia
toistoja, jotta se
muodostuisi osaksi
toimintatapaa

myyntiprosessissa.

Esimerkkilauseita tai
kertomuksia, miten
suosittelun kaytdssa on

onnistuttu.

Inhimillinen pddoma:

Tunnealy

Yrittajahenkisyys

Luovuus

Suosittelun kayttoon ja
uusasiakashankinnan
aktiivisuuteen vaikuttaa
henkildn oma asenne ja
motivaatio. Tunnealy,
yrittdjahenkisyys ja
luovuus ovat vahvuuksia

asiakashankinnassa.

Tydntekijalle, joka
tavoitteellisesti
keskittyy
asiakashankintaan on
hyva antaa tilaa

luovuudelle.

Asiakashankintaan ei

ole olemassa yhta
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Henkiloston joukossa on
jo nyt yrittdjahenkisia ja
luovia henkil6ita, jotka
ovat kiinnostuneita
uusasiakashankinnasta ja

sen kehittamisesta.

Innovaatioryhma on hyva
alku muun muassa
asiakashankinnan
kehittamiselle ja
suosittelun

aktiivisemmalle kaytolle.

oikeata tapaa, joten
kokeileminen, rohkeus
ja kokemusten
jakaminen muille on

tarkeaa.

Innovaatioryhmassa
yhtena aiheena ja
innovoinnin kohteena
on hyva olla
asiakashankinnan ja
suosittelun

kehittaminen.

Suhdepddoma:

¢ Luottamus

* Yrityksen maine

¢ Brandi-mielikuva

lIman luottamusta
suosittelun kayttdminen
on vaikeaa. Asiakkaan
tulee voida luottaa
yritykseen seka
yhteyshenkilon.
Suhteiden valinen
luottamus helpottaa

suosittelun kayttoa.

Haastateltavien joukossa
ole selkeasti nahtavissa
ylpeys tyoskennella
kohdeorganisaatiossa.
Mediassa liikkuvat uutiset
vaikuttavat niin
henkilostoon kuin
asiakkaisiin valilla
positiivisesti ja valilla

negatiivisesti.

Hyvan ja luotettavan
palvelun tarjonnan
tarkeyden
korostaminen, silla
hyva palvelukokemus
ja luottamus
edesauttavat
suosittelua ja

uusasiakashankintaa.

Median uutisiin on
reagoitava ja henkildsto

tulee pitaa ajan tasalla.
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Suhdepddoma:

¢ Asiakasuskollisuus

¢ Asiakkaiden

sitoutuneisuus

¢ Sosiaaliset verkostot

Tilitoimisto asiakkaat
toimivat hyvin
suosittelussa, silla he
suosittelevat useimmiten
kayttamaansa pankkia

omille asiakkailleen.

Suosittelua voi tehda
myos tydajan

ulkopuolella.

Suosittelun kaytdn
alkuvaiheessa olisi
hyva tilaisuus keskittya
esimerkiksi
tilitoimistoihin ja heidan
kautta suosittelun
kayttoon. Talldin
suositteluun saa
kokemusta ja
varmuutta ja jatkossa
sen kayttda voi
monistaa muihinkin

tapaamisiin.

Rakennep&éoma:

¢ Johtamistavat

Esimiehet eivat juurikaan
puhu asiakashankinnasta
tiimipalavereissa tai
muissa konttorin

kokouksissa.

Uusasiakashankinnan
tavoitteissa koettiin
olevan epaselvyytta ja
epasaannollista
seurantaa. Tama vaikutti
merkittavasti
uusasiakashankinnan

aktiivisuuteen.

Esimiesten tulisi ottaa
useammin puheeksi
asiakashankinta ja sen
keinot, kuten suosittelu.
Keskustella niista tiimin
ja yksildiden kanssa,
seka rohkaista
tekemaan
uusasiakashankintaa.
Esimies antaa
sykayksen ja alun
keskustelulle.
Selkeammat tavoitteet,
seuranta, palkitseminen

ja valmennus.

Inhimilliseen paaomaan kuuluvat erilaiset organisaation tyontekijoihin ja johtajiin

littyvat asiat, kuten esimerkiksi osaaminen, tiedot ja taidot seka tyontekijoiden
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sitoutuminen. Organisaatio ei voi omistaa naita resursseja vaan ne ovat yksittaisen
henkilon omistamia. Suhdepaaomaan kuuluvat organisaatioon ja sen ulkopuolisiin
sidosryhmiin liittyvat aineettomat tekijat, kuten esimerkiksi yrityksen maine ja
asiakkaiden sitoutuneisuus. Suhdepddoman on sanottu olevan organisaation
omistamaa, mutta ne ovat usein yksittaisen henkilon luomia ja saattavat hyvin olla
sidoksissa kyseisiin henkil6ihin. Rakennepaaoma on niin sanotusti organisaation
omistamaa paaomaa, joita ovat muun muassa arvot, kulttuuri, tyGilmapiiri ja
dokumentoitu tieto. Nama resurssit usein pysyvat organisaatiossa, vaikka
yksittainen tyontekija lahtisi yrityksesta pois. (Lonnqvist et al. 2005.) Empiirisessa
tutkimuksessa rakennepaaomasta oli nahtavissa selvasti johtamistavat. Muillakin
rakennepaaoman resursseilla voi kuitenkin olla vaikutusta suosittelun kayttoon,
kuten esimerkiksi yrityksen arvoilla. Niitd ei kuitenkaan haastatteluissa mainittu

erikseen.

Tutkimuksessa ei vertailtu naiden resurssien tarkeyttd vaan tavoite oli tunnistaa
suositteluun liittyvat aineettomat resurssit, joita voidaan tulevaisuudessa
hyodyntaa ja kehittaa tehokkaammin johtamisen avulla. Naitd tunnistettuja
aineettomia resursseja voidaan myos kutsua tietopadomaksi. Tutkimuksessa
onnistuttiin  16ytamaan suositteluun vaikuttavia tietopaaomia hyvin laajasti.
Tietojohtamisella voidaan parhaassa tapauksessa hyodyntaa naita suosittelussa
tunnistettuja tietopadomia.

6.2 Tietopaaoman johtaminen

Tutkimuksen toinen alakysymys on: “Miten tiefopddomaa johdetaan?” Talla
kysymyksella kartoitetaan miten naita I0ydettyja aineettomia resursseja eli
tietopadomaa johdetaan, mika on esimiehen nykyinen rooli asiakashankinnan
johtamisessa ja miten sita voisi kehittad. Aikaisemmista tutkimuksista (Lonnqvist et
al. 2008; Alavi & Leidner 1999) kay esiin, etta tietopddoma ja sen johtaminen
yhdistetdan  vahvasti  tietojohtamisen kasitteeseen. Niiden mukaan
tietojohtamisella tarkoitetaan muun muassa tietamyksen hallintaa, aineettoman

paaoman johtamista ja informaation hallintaa. Tassa tutkimuksessa keskitytadan
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aineettoman paaoman johtamiseen ja rajataan tietamyksen hallinta seka
informaation tutkimuksen ulkopuolelle. Pelkalla tiedolla tai tietamyksen hallinnalla
ei viela luoda kilpailuetua. Tietopaaomasta on tehty paljon tutkimuksia ja sen
merkitys organisaatiossa on kasvanut, koska tiedon ja osaamisen maara on

lisaantynyt (Lonnqvist et al. 2005).

Aikaisempien tutkimusten mukaan tieto nahdaan resurssina ja tarkeana
kilpailuedun luojana (Alavi & Leidner 1999). Tiedon maaritelmd on myos
merkityksellinen, silla se sisaltda kokemuksesta syntynytta tietoa ja osaamista.
Tiedon moninaisuuden vuoksi sen kasitettd oli avattu tassa tutkimuksessa
tarkemmin. Kasitteen avaaminen on tarkeda myos siksi, etta suosittelun kaytto
sisaltaa erilaisia tiedon lajeja. Selvaa on, ettd suosittelun kayttéa edistaa tiedon,
taidon ja kokemusten jakaminen. MyoOs kirjallisuuden mukaan yrityksen
suorituskyky perustuu siihen, minkalaista tietoa ja osaamista yrityksella on
hallussa eli tietopaaomaan seka kykyyn johtaa sita (Tekes 2013). Tieto ja
kokemukset, ilman etta niitd jaetaan muiden kanssa, jaa yksittaisen ihmisen
kokemukseksi. On tarkeaa jakaa tietoa ihmisten valilla, toimia ja oppia yhdessa ja
olla vuorovaikutuksessa muiden kanssa. (Kogut & Zander 1992.)

Asiakashankinnassa esimiehen tehtdavana on toimia fasilitaattorina ja johtaa
yksiloita ja tiimia tiedon ja kokemusten jakamisessa. (Kogut & Zander, 1992 ;
Grant 1996) mukaan yritykset jakavat ja siirtavat tietoa yksiloilta ja ryhmilta
organisaatiossa. Tietoperusteinen lahestymistapa tuo uutta valoa nykyisen
organisaation innovaatioiden kautta ja niilld on kauaskantoisia vaikutuksia

kaytannon johtamiseen.

Alavin & Leidnerin (1999) mukaan tietojohtaminen auttaa strategista johtoa
tunnistamaan organisaation tarkeimmat aineettomat resurssit. Tietojohtamisella
voidaan hyodyntaa tietoja ja kokemuksia muuttamalla niita uusiksi ideoiksi ja
innovaatioiksi. Tietojohtamisen kaytannot ovat niita prosesseja, hyddyntamistapoja
ja johtamiskeinoja, joilla aineetonta padomaa voidaan hyodyntaa. Tietojohtaminen
fokusoituu paljastamaan yksildiden potentiaalista hyodyllista tietoa ja fasilitoimaan
tiedon mukautumista. (Alavi & Leidner 1999.)
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Empiirisessa tutkimuksessa nousi vahvasti esiin, etta suositteluun liittyvia
aineettomia resursseja ei ole suunnitelmallisesti johdettu. Haastateltavat toivovat
esimieheltd parempaa organisointia ja enemman puhetta suositteluun ja yleisesti
asiakashankintaan liittyen. Myos esimiehet itse tunnistivat, ettei suosittelusta seka
asiakashankinnasta puhuta riittavasti omassa tiimissa eika suositteluun liittyvia
onnistumisia ja kokemuksia ole nostettu esiin ja jaettu. Erityisesti kokemusten ja

tiedon jakaminen aiheeseen liittyen on ollut erittain vahaista.

Sydanmaanlakan (2009) mukaan johtaja johtaa yksilon ja tiimin suoritusta.
Prosessina se tarkoittaa tavoitteiden asettamista, niiden seurantaa, palautteen
antamista, valmentamista ja kehittamista. Tallaisen jatkuvan prosessin
tarkoituksena on parantaa yksilon suoritusta kehittamalla yksiloita ja tiimeja.
(Sydéanmaanlakka 2009.) Tassa yhteydessa voidaan puhua myo0s onnistumisen
johtamisesta, joka on kaytadnnossa suorituksen johtamista. Yksilon sisainen
motivaatio on usein onnistumisen lahteena, kun taas tiimissa vuorovaikutuksella
on merkittava rooli. (Sydanmaanlakka 2014.) Rubanovitschin & Aallon (2007)
mukaan esimiehen rooli korostuu nimenomaan kun organisaatiossa jaetaan tietoja
ja kokemuksia. Talloin tietojohtamista tarvitaan. Yksi johtamisen perustehtavista
on yksiloon ja tiimiin vaikuttaminen, jolloin esimiehen on luotava ymparisto, jossa
on hyva vuorovaikutus tiimin jasenten kesken. Sen tehtdvana on priorisoida
tyontekijoiden ajankayttod esimerkiksi uusien asiakkaiden hankkimiseen ja

nykyisiin asiakkaisiin. (Rubanovitsch & Aalto 2007.)

Empiirisessa tutkimuksessa nahtiin asiakashankinnan johtamisen kuuluvan perus
esimiestyon kuvaan. Asiakashankinnan koettiin unohtuvan ja jaavan muiden talla
hetkella tarkeimpien asioiden alle. Esimiestyohon liittyy perus esimiestyon lisaksi
paljon pankkialan muutoksesta johtuvia tyotehtavia. Esimiesten on priorisoitava
omaa ajankayttda. Tasta johtuen muun muassa uusasiakashankinnan johtamiselle

ei ole jaanyt aikaa.
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6.3 Suosittelun kehittaminen ja tehostaminen

Tutkimuksen kolmas ja neljas alakysymykset ovat: “Miten suosittelu saadaan
aktiiviseksi osaksi myyntiprosessia?” ja “Miten suosittelua voidaan tehostaa?”
Kirjallisuuskatsauksessa on avattu tarkemmin suosittelun ja myyntiprosessin
kasitteet. Suosittelun aktiiviseen kayttamiseen liittyy keskeisesti suosittelussa
tunnistetut aineettomat resurssit, niiden hyodyntaminen ja niiden johtaminen
tietojohtamisen avulla. Suosittelulla voidaan lisatd yrityksen tietamysta ja
ymmarrystd asiakashankinnasta, mutta pelkallda olemassa olevalla tiedolla,
kokemuksella ja tietamyksella ei saada riittavasti kilpailuetua. Naita suosittelussa
esiintyvia aineettomia resursseja pitaa osata hyodyntaa ja johtaa (Alavi & Leidner
1999). Suosittelusta ei I0ydetty aikaisempaa tutkimusta, jota voisi taysin verrata

taman empiirisen tutkimuksen tuloksiin.

Ngai et al. (2009) mukaan hyvin hoidetut asiakassuhteet voivat vaikuttaa uusien
asiakkaiden hankintaan. Nykyisten asiakkaiden tapaamisen yhteydessa
myyntiprosessia hyodynnettdessa, voidaan suosittelulla tehda proaktiivisesti
uusasiakashankintaa. (Ngai et al. 2009.) Onnistuneella asiakashallinnalla
palkintona on asiakkaiden lojaalisuus ja pitkaaikainen tuotto (Chen & Popovich,
2003.) Suosittelulla hankittu asiakaskontakti ei tuo viela myyntiprosessin
vaiheessa yritykselle lisaa kuluja eika se myoskaan vie paljon aikaa. Sen voidaan
ennemmin ajatella saastavan aikaa, jos verrataan potentiaalisten kontaktilistojen

luomiseen eli niin sanottujen kylmien soittolistojen luomiseen.

Empiirisen tutkimuksen mukaan suosittelun saaminen aktiiviseksi osaksi
myyntiprosessia ja aktiivista toimintatapaa vaatii esimiehiltd asiakashankinnan
parempaa organisointia, sovittuja tavoitteita, suunnitelmallista seurantaa,
valmentamista seka tietojen ja kokemusten jakoa. Suositteluun olisi hyva asettaa
valitavoitteet ja seurantaa, kuten esimerkiksi kuinka monessa tapaamisessa
suosittelu on otettu puheeksi ja jatkona olisi hyva seurata kuinka moni naista on
johtanut uuteen asiakkuuteen kohdeorganisaatiossa. Talla hetkella suosittelua ei
juurikaan kayteta siina tarkoituksessa kuin tassa tutkimuksessa sanalla

tarkoitetaan. Ensiarvoisen tarkeaa olisi myos selventaa organisaatiossa yleisesti
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uuden asiakkaan eli uusasiakashankinnan kasite seka suosittelun kasite. Samalla
olisi hyva tarkentaa niihin liittyvia hyotyja, haasteita ja aineettomia resursseja, jotka
on tunnistettu. Esimiehen rooli on my0s suuressa osassa suosittelun kayton
aktivoinnissa, siihen liittyvien kokemusten ja tiedon jakamisessa ja suosittelun
jalkauttamisessa osaksi myyntiprosessia. On hyva tunnistaa suositteluun liittyvat
aineettomat resurssit, kun suosittelua lahdetaan aktiivisesti kayttamaan.

Resurssien tunnistaminen auttaa niiden hyodyntamista.

Kaiken kaikkiaan asiakkuudenhallinnan osa-alueiden yhteinen tavoite on luoda
syvallisempi ymmarrys asiakkaisiin, jotta voidaan maksimoida asiakkaiden arvo
organisaatiolle pitkalla aikavalillda. Asiakkuudenhallinnan tarkoitus on helpottaa
organisaation resurssien tehokkaampaa allokointia ja tehda eroa eniten tuottavien
asiakkaiden piirissa, asiakkaan asiakkuuden syklissa, asiakkaan identifioinnissa,
asiakkaan  hankinnassa, asiakkaan  sailyttamisessd ja  asiakkuuden
kehittamisessa.  Asiakaspalautteella  voidaan  keratd  arvokasta tietoa
asiakashallinnan onnistumisesta tai kehittamiskohteista. (Ling & Yen 2001.)

Asiakaslahtoisyys on tarkeassa roolissa yrityksen liiketoiminnassa. Asiakas on
tarkein kumppani ja siitd on pidettava huolta, jotta liiketoiminta kehittyy ja kasvaa
haluttuun suuntaan. Jos myyja paasee lyhytaikaisiin tavoitteisiin uhraamalla
elamastaan kaiken muun, tuloksenteko jaa yleensa lyhytaikaiseksi ja myyja palaa
loppuun. Jos myyja taas saavuttaa tavoitteensa hyvin tehdyn asiakasvalinnan,
korkean asiakasosuuden, systemaattisen myyntitavan ja hyvin organisoidun
uusasiakashankinnan kautta, on todennakoisempaa, ettd myyja saavuttaa hanelle
asetetut tavoitteet kerta toisensa jalkeen. (Rubanovitsch & Aalto 2007.)
Kokonaistavoitteet saavutetaan vain valitavoitteiden kautta. Kun suunta ja
toimintatapa on oikea, valitavoitteet saavutetaan yksi toisensa jalkeen.

6.4 Suosittelu myyntiprosessissa ja sen johtaminen

Taman  tutkimuksen  paakysymys oli  miten  suosittelua  kéytetddn

myyntiprosessissa ja miten sitd johdetaan? Kysymykseen haettiin vastausta
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analysoimalla aiempaa Kkirjallisuutta seka empiirisella tutkimuksella, jonka
tavoitteena oli 10ytaa suositteluun liittyvia aineettomia resursseja ja niiden
hyddyntaminen johtamisen avulla. Empiirisen tutkimuksen perusteella suosittelua
oli kaytetty maarallisesti hyvin harvoin, vaikka sana suosittelu oli esiintynyt
organisaatiossa jo vuosia. Myyntiprosessin aikana suosittelua kaytettiin
paasaantoisesti myyntiprosessin loppupuolella, kaupan paattamisen jalkeen,
asiakaspalautteen yhteydessa. Suosittelua ei johdeta talla hetkella aktiivisesti eika
organisoidusti.

Myynnin ammatilla on pitka historia jo 1900-luvun alusta alkaen ja sita on tutkittu
erittain paljon. Sen paaperiaate ei ole juurikaan muuttunut vuosien aikana. (Hawes
et al. 2004.) Myyntiprosessissa kuljetetaan asiakas tiettyjen vaiheiden lapi kohti
kaupan paattamista. Perinteinen seitseman myynnin askelta on ehka vanhin
ajatusmalli myynnin portaista. (Moncrief & Marshall 2005.) Kohdeorganisaatiolla

on olemassa oma mukautettu malli myyntiprosessista (kuva 11).

Kaupan paattaminen
| —

Ratkaisuvaihteehtojen
W lapikdyminen

Yhieisen nikemyksen
W muodostaminen

L Asiakkaan larpeiden ja
tilanteiden kartoitus

W Luottamuksellisen
iimapiirin
luominen

Tapaamisen valmistelu

Kuva 11. Mukautettu kuva kohdeorganisaation myynnin askeleista.
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Kohdeorganisaation myyntiprosessi on mukautettu perinteisesta seitseman
myynnin askeleesta. Onnistuneen myyntiprosessin takana on huolellinen
valmistautuminen myyntiprosessiin eli asiakastapaamiseen. Varsinaisessa
tapaamisessa aloitetaan asiakkaaseen tutustumisella ja pyritdan luomaan
luottamuksellinen ilmapiiri asiakkaan kanssa. Siita edetaan asiakkaan tarpeiden ja
tilanteiden kartoitukseen, josta jatketaan kohti yhteisen nakemyksen
muodostamista. Kun yhteinen nakemys on muodostunut kaydaan lapi
kohdeorganisaation ratkaisuvaihtoehdot ja lopuksi paatetdan kauppa ja ndin myos
tapaaminen saa paatoksensa. Moncriefin ja Marshallin  (2005) mukaan
myyntiprosessi auttaa myos myyjaa hahmottamaan kaupankaynnin tilannetta ja
tekemaan oikeita asioita oikeaan aikaan. Jokainen yritys suunnittelee oman
myyntiprosessinsa omien tarpeidensa mukaiseksi. (Moncrief & Marshall 2005.)
Uusien asiakkaiden hankkiminen edustaa ensimmaista tavoitetta suhteen
luomisen prosessissa (Thomas et al. 2004). Suosittelu on asiakashankinnan
keino, jota voidaan kayttdaa myyntiprosessissa. Myyntiprosessissa on tilaisuus
saada tietoa asiakkaasta ja tutustua asiakkaaseen ja hanen verkostoonsa. Jos
tatd arvokasta piilossa olevaa tietoa ei huomata se estaa tiedon muuttamista
hyodylliseksi ja arvokkaaksi tiedoksi. Suosittelun kayttoa ei ole tutkittu kovinkaan
paljon, eika siita nain ollen 16ydy montaakaan tieteellista tutkimusta tai artikkelia.
Vahaisten aikaisempien tutkimusten vuoksi suosittelussa on vield hyvin paljon
tutkittavaa ja se on arvokas tutkimuskohde uusasiakashankinnassa.

Tutkimuksen avulla I0ydetyt aineettomat resurssit kertovat vahvasti siita, etta
henkilon joukossa oli motivoituneita ihmisia, jotka tunsivat mielenkiintoa
asiakashankintaa kohtaan. Hyodyntamalla naita aineettomia resursseja
mahdollistaisi suosittelun aktivoimisen myyntiprosessissa. Ensimmainen sykays
aktivoimiselle lahtee esimiehista eli keskittymalla johtamistapoihin ja siihen etta
esimies toimii fasilitaattorina, ja sita kautta muun muassa tiedon ja kokemusten
jakamiseen, osaamiseen, tyontekijatyytyvaisyyden luomiseen ja yllapitamiseen
paastaisiin alkuun suosittelun aktiivisemmassa kaytdssa. Esimiehen tehtavana on
ensitoikseen myos selventaa asiakashankinnan ja suosittelun kasitteet. Suosittelu
ei ole ainoa asiakashankinnan keino, mutta sitd voidaan hyoddyntda yhdessa

muiden keinojen kanssa. Johtamistavoilla tulisi nostaa esiin myos tunnealyn,
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yrittdjahenkisyyden ja luovuuden kayttéa. Kun yrityksen pankkineuvojilla on lupa
tenda asiakashankintaa itselle sopivammalla tavalla ja aluksi kokeilemalla ja
Ioytamalla se oikea tapa, niin saadaan asiakashankintaa yleisesti aktivoitua.
Esimiehen johtamistapaan liittyy myOs asiakashankinnan tavoitteet, seuranta,

palkitseminen ja valmentaminen.

6.5 Tutkimuksen tieteellinen kontribuutio ja kaytannon hyoty

Suosittelu asiakashankinnan keinona on tutkimuskohteena hyvin uusi ja siihen
liittyvia tieteellisia artikkeleita ei |I0ytynyt samasta nakokulmasta katsottuna. Pettit-
O'Malley (1999) on tutkinut suosittelua, mutta hanen tutkimuksessa on tutkittu
asiakkaan reaktiota suosittelua pyydettdessa. Tama tutkimus tuo uutta
nakokulmaa suosittelun tutkimiseen sekad se korostaa kohdeorganisaatiossa

esiintyvia aineettomia resursseja, joita esiintyy suositteluun liittyen.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyoddyntaa kaytannossa kohdeorganisaatiossa.
Tulokset auttavat ymmartamaan suositteluun liittyvia hyotyja ja haasteita,
tunnistettuja aineettomia resursseja seka niiden johtamista ja kehittamista
aktiiviseksi osaksi myyntiprosessia. Tutkimus nostaa esiin asioita, joita
kehittamalld ja huomioimalla voidaan suosittelun kayttoéa lisata. Seuraavassa
luvussa 6.6 esitetadan kohdeorganisaatiolle kehitysehdotuksia. Tutkimuksen
tuloksia voidaan hyodyntaa myos muilla kohdeorganisaation alueilla seka henkilo-
etta yritysasiakas konttoreissa ja eri asiakassegmenteissa. Tuloksia voidaan
myos hyodyntaa suosittelun kayttoonoton aktivoimisessa ja tiedon ja kokemusten
tehokkaammalla jakamisella.

Empiirisessa tutkimuksessa ilmeni, ettd suosittelua ei juurikaan kayteta
myyntiprosessissa asiakashankinnan keinona. KayttOkerrat suosittelun osalta on
haastateltavien mukaan muutamia tai ei lainkaan. Ne jotka suosittelua olivat
kayttaneet tekivat sitd myyntiprosessin loppupuolella eli kaupan paattamisen
jalkeen. My0Os suosittelun ja asiakashankintaan liittyva johtaminen ei ollut
systemaattista ja aktiivista. Haastateltavien vastauksissa ei ollut eroavaisuuksia
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taman suhteen eli yrityksen pankkineuvojat ja esimiehet olivat sita mielta, etta
asiakashankinta on liiketoiminnalle elintarkeaa, suosittelu nahtiin tulevaisuuden
keinona hankkia asiakkaita ja sen aktivoiminen myyntiprosessissa kaytettavaksi
vaatii esimiehiltd my0s aktiivisempaa asian puheeksi ottamista ja tavoitteita,

seurantaa ja valmentamista.

6.6 Kehitysehdotukset kohdeorganisaatiolle

Naiden tulosten pohjalta voidaan esittaa kaytannon kehitysehdotuksia, joihin
organisaation tulisi kiinnittda huomiota onnistuakseen aktivoimaan suosittelun

kayttda osana myyntiprosessia.

Kehitysehdotusten lisaksi tutkimustulosten pohjalta tehtiin joitakin huomioita
konttoreiden alueellisista eroista. Maantieteellisesti paikkakuntien valilla
asiakashankinnassa oli eroja. Pienemmissa kaupungeissa kuten esimerkiksi
Loviisa ja Porvoo asiakashankinta koettiin luontevammaksi kuin isommissa
kaupungeissa kuten esimerkiksi Espoo ja Helsinki. Pienemmissa kaupungeissa ei
ole yhta paljon kilpailijoita kuin suuremmissa vaan siella ihmiset saattavat tuntevat
toisensa helpommin ja ndin myos luottamus syntyy helpommin. Myds yrityksen
pankkineuvojien asenteissa oli kaupungeittain eroja. Pienemmissa kaupungeissa
asiakashankinta oli tiivimmin mukana henkilokohtaisessa arjessa ja tyossa kuin
esimerkiksi paakaupunkiseudulla. Yhtalaisyytta on siind, etta kylmien soittojen ei
koeta tuovan tulosta tai olevan mielekkain tapa hankkia uusia asiakkaita.
Haastatteluissa huomioitavaa oli myos se, ettd alueiden seka konttoreiden valilla
oli ristiritoja esimerkiksi tapaamismaarien laskemisessa. Toisissa konttoreissa
uuden asiakkaan tapaaminen lasketaan tapaamiseksi ja toisissa ei. Edella
mainituissa eroavaisuuksissa pitaisi olla yhteneva linja, jotta vertailu konttoreittain

ja alueittain olisi vertailukelpoista.

Konttoreissa  tiimeille  pitaisi selventdd mika on  esimiehen  rooli
asiakashankinnassa, keskustella mita tiimi odottaa esimieheltéd ja mita esimies

odottaa tiimilta eli selkeat tavoitteet, seuranta, suunnitelmat ja valmennus
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suosittelun kayttoon ja yleisemmin asiakashankintaan. Tahan liittyy kiinteasti
asiakashankinnan ja suosittelun kasitteiden selventaminen. Esimies voisi tuoda
enemman esiin sita, ettd han toimii asiakashankinnan osalta mahdollistajana ja
kertoa millaisten tahojen kanssa tekee yhteistyota ja kannustaa ihmisia luomaan
omia verkostoja ja hyodyntamaan niita. Kohdeorganisaatiossa on hyva sopia myos
se, onko segmenttinostoilla hankitut asiakkuudet niin sanotusti asiakashankintaa
tai erotellaanko se jotenkin asiakashankinnan tavoitteista. Uusasiakashankinta on
kuitenkin eri asia kuin segmenttinostoilla siirretyt asiakkaat.

Empiirisen tutkimuksen mukaan suosittelu nahtiin tulevaisuudessa kasvavana
uusasiakashankinnan keinona, kunhan siihen keskitytaan systemaattisesti. Lisaksi
se nahdaan huomattavasti miellyttavammaksi tavaksi hankkia uusia asiakkaita
kuin niin sanotut kylmien soittolistojen soitot. Suosittelun hyotyna on myos se, etta
kontaktin saaminen ei vie suunnattoman paljon aikaa, koska mahdollista
yhteystietoa kysytaan nykyiseltda asiakkaalta tapaamisen yhteydessa. Se ei
myoskaan tuo lisdkuluja kohdeorganisaatiolle. Lisaksi on mukavampi soittaa
potentiaaliselle uudelle asiakkaalle kun yhteystieto on saatu nykyiselta
asiakkaalta. Kohdeorganisaatiossa on olemassa niin sanottu suosittelukortti, joka
on tarkoitettu apuvalineeksi suosittelun kayttoon. Suosittelukortin sisaan yrityksen
pankkineuvoja voi liittad oman kayntikorttinsa ja han voi jakaa naita omille
asiakkailleen ja pyytaad antamaan kortin eteenpain. Haastateltavista kukaan ei
kertonut kayttaneensa suosittelukorttia, joten tama olisi yksi kehittamisen paikka

saada kehitettya apuvalinetta osaksi suosittelun kayttoa.

Jotta organisaatiossa olevaa tietoa ja kokemusta pystyttaisiin hyodyntamaan
mahdollisimman hyvin, olisi esimiesten syyta kannustaa tyontekijoita jakamaan
tietoja ja kokemuksia suosittelusta proaktiiivisesti, seka kehittda tiedon ja
kokemuksen jakamiseen liittyvia kaytantoja. Tiedon ja kokemusten jakamisen
hyotyja yksilOlle ja organisaatiolle voisi tuoda voimakkaammin esiin. Talla hetkella

suositteluun liittyvia tietoja ja kokemuksia ei juurikaan jaeta.

Uudet asiakkaat kuormittavat enemman kuin nykyiset. On tutkittu, ettd valtaosa
yhteydenotoista tulee wuusilta asiakkailta. (Rubanovitsch & Aalto 2007.)
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Asiakashankinnassa on huomioitava sen tuoma tyon maara. Uudet asiakkaat
tutkitusti kuormittavat tyontekijoita enemman kuin vanhat asiakkaat. Uusien
asiakkaiden  taustoihin  tutustuminen on aikaa vievaa ja usein
uusasiakashankinnan eteneminen varsinaiseen myyntitilanteeseen voi kestaa jopa
kuukausia tai vuosia. (Miller 2006). Konttoreissa olisi hyva aluksi kartoittaa
henkilot, jotka olisivat kiinnostuneita tekemaan aktiivisesti ja suunnitelmallisesti
asiakashankintaa. Tallaisia voisi konttorissa olla 1-2 henkiléa kiinnostuksesta
rippuen.  Asiakashankintaan  keskittyneiden  yrityksen  palveluneuvojien
asiakassalkun koko on huomioitava ja sen tulisi olla normaalia salkku kokoa
pienempi. Asiakashankintaan keskittyvan yrityksen pankkineuvojan tehtavaan
voisi kuulua asiakashankinnan kokemusten ja tiedon jakaminen ja sita kautta
esimerkiksi suosittelun monistaminen kaytannoksi. Ajankayton hallinta on tarkeaa
ja siksi tuleekin miettia, pitaisikd uusasiakashankinta keskittaa tietyille henkildille,

saadaanko siita silloin tehokkaampaa ja asiakasystavallisempaa.

Uusasiakashankinnan strategiaa ja tavoitteita on mietittdva tulevalle vuodelle.
Esimiehilla on kasvavassa maarin tehtavaa jo ennestaan perus johtamisessa, siksi
ehdotankin ettd Helsingin ja Uudenmaan alueilla olisi yksi tai kaksi
uusasiakashankinnasta vastaavaa henkiloa, joiden tyonimike voisi olla esimerkiksi
uusasiakashankinnan johtaja, asiakashankinnan aluevastaava tms. Tallaista
tyotehtadvaa kohdeorganisaatiossa ei talla hetkella ole, mutta ehdotukseni on
sellaisen tyotehtavan perustaminen. Esimerkiksi Helsingin ja Uudenmaan alueilla
molemmissa voisi olla yksi henkilo tekemassa tata tyota ja he tekisivat sita
mahdollisesti kuitenkin yhteistyossa. Yhteistyota tehtaisiin myos innovaatioryhman
kanssa. Suoria alaisia ei valttamatta tarvitsisi olla, vaan jokaisesta konttorista olisi
valittuna henkilot jotka ovat kiinnostuneita ja tuntevat motivaatiota ja paloa
uusasiakashankintaan. Nain mukana ovat ne henkilot, jotka ovat siita aidosti
kiinnostuneita. Naiden henkildiden kanssa uusasiakashankintaa vietaisiin
vahvemmin eteenpain ja kokeilemalla erilaisia tyyleja. Tama voisi olla esimerkiksi
vuoden mittainen kokeilu ja sita voisi mahdollisesti sitten jatkaa jos tulokset ovat
hyvia tai sitten lopettaa, jos se on tuloksetonta. Tarkoitus olisi kayttaa
uusasiakashankinnan keinoja laajasti ja erityisesti aktivoida suosittelu yhtena

keinona. Taman jalkeen kokemuksia levitettaisiin muille konttoreissa ja kuitenkin
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silla ajatuksella, etta jokainen meista voi tehda asiakashankintaa. Suositteluun olisi
hyva asettaa valitavoitteet ja sita kautta l1ahtea laajentamaan toimintatapaa

Suosittelu edellyttda onnistunutta asiakastapaamista ja asiakaskokemusta.
Kohdeorganisaation olisi hyva ideoida ja miettia tiimeissa tai muuten millaisilla
lauseilla, missa tilanteissa ja missa vaiheessa myyntiprosessia suosittelua
pyydetaan. Kohdeorganisaatiossa on perustettu innovaatioryhma, joka on muun
muassa ideoinut uusasiakashankinnan kehittamista. Tata empiirista tutkimusta
voidaan hyodyntaa innovaatioryhman suunnitelmissa. Muutos on hyvasta ja
pienellakin sellaisella voidaan saada jotain isoa aikaan. Yhtena keinona on varata
aikaa paivasta esimerkiksi 15 minuuttia ja keskittya tuolloin taysin
uusasiakashankintaan. Tai viikon aikana pyrkii saamaan vahintaan kaksi kontaktia
omilta nykyisilta asiakkailta asiakastapaamisen yhteydessa. Potentiaalisten uusien

asiakkaiden kontaktoimiseen on luonnollisesti varattava myos aikaa.

Vaikka empiirinen tutkimus koskee suosittelun kayttéa on asiakashankinnassa
tarkeaa hyddyntaa myos muita asiakashankinnan keinoja. Asiakashankinnassa on
hyodynnettava luovuutta, tunnealya ja yrittajahenkisyytta ja jokaisen on l6ydettava
itselleen sopivin tapa hankkia uusia asiakkaita ja sopivat sanat omaan suuhun.
Tassa esimies toimii mahdollistajana ja valmentajana hyodyntamalla tassa
tutkimuksessa loydettyja aineettomia resursseja.

Uusasiakashankinnassa voidaan ajatella muutoksen olevan hyvasta ja yritysten on
ymmarrettava, ettd ajankayttd uusasiakashankinnassa on dynaamista.
Parhaimpana hetkena kayttaa suosittelua voidaan pitaa sita hetkea, kun nykyinen
asiakas on myyntiprosessissa paatynyt ostoon ja hanelld on hyva mieli ja tunne
kaupanteon hetkesta. Talloin on oivallinen tilaisuus hyodyntaa nykyisen asiakkaan
verkostoja ja kysya mahdollisia yhteystietoja. (Miller 2006).

6.7 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen tulokset perustuvat kohdeorganisaation Helsingin ja Uudenmaan
Yrittajayksikoille tehtyyn kyselyn ja haastattelujen tuloksiin. Haastattelujen avulla
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yrityksen pankkineuvojat ja esimiehet saatiin avoimesti kertomaan suosittelun
kayttamisesta ja siihen liittyvista hyodyista, haasteista seka johtamisesta.
Useimmiten laadullisen tutkimuksen tuloksia ei voida pienen otoksen vuoksi
yleistda, kuten myds taman tutkimuksen tuloksia ei voida yleistda. Tulokseen
vaikuttaa my0Os alueellinen rajaus, organisaation koko, tutkimukseen valittu

asiakassegmentti seka talla hetkella mediassa esiintyvat uutiset.

Tieteellisten kirjoitusten mukaan suosittelua ei ole viela tutkittu kovinkaan paljon,
joten siihen liittyvia useampia jatkotutkimusaiheita nousi taman tutkimuksen myota
esiin. Lisatutkimusta tarvitaan, jotta voidaan ymmartaa asiakkaan nakokulmasta
suosittelun kayttda. Suosittelussa ei voida tietda millaisen yhteystiedon nykyinen
asiakas antaa, joten kontaktin kannattavuus nakyy vasta tulevaisuudessa ja se voi
nakya vasta pitkan ajan kuluttua. Lisatutkimusta voisi tehda myos sen osalta, etta
tutkitaan missa vaiheessa myyntiprosessia suosittelua kaytetaan tai missa
vaiheessa se on tehokkainta. Taman tutkimuksen mukaan suosittelua kaytetaan
myyntiprosessin lopussa, kaupan paattamisen jalkeen. Naita tuloksia ei
kuitenkaan voida viela talla tuloksella yleistaa. Lisaksi olisi kiinnostavaa tietaa
kuinka kannattavaa uusasiakashankinta yritykselle on. Tutkimusta voisi suorittaa
myOs kohdeorganisaation eri asiakassegmenteissa, jolloin asiakasneuvojan tai
asiantuntijan rooli voi olla hieman erilainen. Kiinnostavaa olisi myos tutkia, etta
kokeeko asiakas kohdeorganisaation tai hanta palvelevan henkilon suosittelun
arvoiseksi tai etta suositteleeko asiakas kohdeorganisaatiota vai hanta palvellutta
henkil6a.

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa suosittelun kaytto ei ollut viela
aktiivista. Tutkimalla organisaatiota, jossa suosittelu olisi aktiivisessa kaytossa ja
vertailemalla tuloksia voitaisiin saada lisatietoja suosittelun kayton kaytannon
kokemuksista, aineettomien resurssien  johtamisesta ja  suosittelusta
asiakashankinnan keinona. Yksi lisatutkimuksen aihe voisi olla tutkia
suosittelukortin tehokkuutta, jos suosittelu saadaan ensin aktiiviseksi osaksi
asiakashankintaa ja myyntiprosessia.
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LIITE 1. INHIMILLINEN-, SUHDE- JA RAKENNEPAAOMA

K.I.I.NTEA RAHAPAAOMA
PAAOMA
AINEETON
PAAOMA
INHIMILLINEN PAAOMA SUHDEPAAOMA RAKENNEPAAOMA

TIEDOT JA TAIDOT
(knowledge and skills)

TYOHON LITTYVA KOKEMUS
(work-related experience)

OSAAMINEN
(competencies)

AMMATILLINEN PATEVYYS
(vocational qualification)

TYONTEKIJOIDEN
SITOUTUMINEN
(employee engagement)

TUNNEALY
(emotional intelligence)

YRITTAJAHENKISYYS
(entrepreneurial spirit)

JOUSTAVUUS
(flexibility)

TYONTEKIJOIDEN
USKOLLISUUS
(employee loyalty)

TYONTEKIJATYYTYVAISYYS
(employee satisfaction)

KOULUTUS
(education)

LOUVUUS
(creativity)

VIRALLISET SUHTEET
(formal relationships)

EPAVIRALLISET SUHTEET
(informal relationships)

SOSIAALISET SUHTEET
(social networks)

KUMPPANUUDET
(partnerships)

LITTOUMAT
(alliances)

BRANDI-MIELIKUVA
(brand image)

LUOTTAMUS
(trust)

YRITYKSEN MAINE
(corporate reputation)

ASIAKASUSKOLLISUUS
(customer loyalty)

ASIAKKAIDEN
SITOUTUNEISUUS
(customer engagement)

LISENSSISOPIMUKSET
(licensing agreements)

JAKELUSOPIMUKSET
(distribution agreements)

YHTEISHANKKEET
(joint ventures)

YRITYKSEN ARVOT
(corporate values)

SOSIAALINEN PAAOMA
(social capital)

JOHTAMISTAVAT
(management philosophy)

TUOTENIMET
(brand names)

DATA JA INFORMAATIO
(data and information)

DOKUMENTTEIHIN JA
JARJESTELMIIN KIRJATTU
TIETO
(codified knowledge)

LIIKETOIMINTA-
SALAISUUDET
(trade secrets)

VIRALLISET PROSESSIT
(formal processes)

JOHTAMISPROSESSIT
(management processes)



LIITE 2: Haastattelurunko yrityksen pankkineuvojille

Taustatiedot

Tehtava ja tausta organisaatiossa ja nykyisessa tyotehtavassa
Asiakashankintaan vaikuttavat tekijat

Miten hankit uusia asiakkaita?

Millaisia kokemuksia sinulla on uusien asiakkaiden hankkimisesta?

Millaisia kokemuksia sinulla on suosittelijamallin/suosittelun kaytosta?
Miten uusasiakashankinta vaikuttaa tyohosi?

Asiakashankinnan hyodyt

Miksi hankit uusia asiakkaita

Millainen merkitys asiakashankinnalla on yritykselle?

Millaista hyotya olet mielestasi saavuttanut uusasiakashankinnalla?
Milla tavoin ja miten usein naita hyotyja mitataan?

Asiakashankinnan johtaminen/ Esimiehen rooli asiakashankinnassa

- Miten esimies osallistuu uusasiakashankintaan? Miten voisi osallistua?

- Miten esimies voisi auttaa sinua suosittelijamallin kayttamiseen liittyvissa
asioissa?

- Millaista tukea tai ohjausta odotat esimiehelta?

- Miten tarkeana uusasiakashankintaa mielestasi pidetaan eli miten onko
uusasiakashankinta strategisesti tarkeaa?

- Miten uusasiakashankintaan liittyvia tietoja tai kokemuksia voidaan jakaa?

Asiakashankinnan kehittaminen

- Miten naet suosittelijamallin kayton tulevaisuudessa olevan osana tyota?
Kehittyvan?

- Palkitaanko uusasiakashankinnasta? Miten? Miten tulisi palkita?
Motivoisiko se?

- Mika saisi sinut hankkimaan enemman uusia asiakkaita?

- Miten saisit uusasiakashankinnan osaksi asiakastapaamista?

- Millaisia esteita/vaikeuksia uusasiakashankinnassa voisi olla, miten niista
selvita?

- Millaisia esteita suosittelun kaytdssa on?



LIITE 3: Haastattelurunko esimiehille

Taustatiedot

Tehtava ja tausta organisaatiossa ja nykyisessa tyotehtavassa
Asiakashankintaan vaikuttavat tekijat

- Miten uusasiakashankintaa tehdaan sinun tiimissasi?

- Kayttavatko he suosittelijamallia myyntiprosessin aikana?

- Miten suosittelun kaytto koetaan talla hetkella tiiminne keskuudessa?

- Miten uusasiakashankintaa seurataan?

- Miten talla hetkella tehostat / edesautat omilla toimilla
uusasiakashankintaa? Mita tulisi tehda?

Asiakashankinnan hyodyt

- Mita hyotya uusasiakashankinnasta on yritykselle?

- Miten paljon tuot esiin tiimillesi uuden asiakkaan tuottavuutta ja tarkeytta?

- Miten tarkeaa sinusta kokemusten ja tiedon jakaminen on
asiakashankinnassa?

- Miten asiakashankinnan tarkeys tulee esiin pankin strategiassa?

Asiakashankinnan johtaminen/ Esimiehen rooli asiakashankinnassa

- Miten sina johdat uusasiakashankintaa?

- Oletteko omassa tiimissa / myynninohjauskeskusteluissa miettineet keinoja
asiakashankintaan myyntiprosessin aikana? Tai muulloin?

- Miten innostat ja motivoit alaisiasi suosittelun kayttoon?
Asiakashankintaan?

- Miten uusasiakashankinnan tarkeys tulee esiin pankin strategiassa? Miten
tarkeaa asiakashankinta on sinun mielestasi?

Asiakashankinnan kehittaminen

- Miten esimiehena voisit auttaa suosittelun kayttamiseen liittyvissa asioissa?

- Miten ohjaat asiantuntijoita kohti tehokkaampaa asiakashankintaa?

- Miten naet suosittelijamallin kayton tulevaisuudessa olevan osana ty6ta?
Kehittyvan?

- Miten henkiloston resursseja tulisi miettia, etta asiakashankinta olisi
tehokasta?



