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Tyon tavoitteena on luoda lukijalle yleiskuva siitd, mité globaalien asiakkuuden hallinta
(global account management eli GAM) on. Lisdksi selvitetdan, millaisella strategialla
globaalien asiakkuuksien hallinnassa voidaan menestyd. Ty0 on tehty
kirjallisuustutkimuksena.

GAM on globalisaation myoéta kehittynyt muoto hallita asiakassuhteita. Sita kaytetaén,
kun seka myyj& ettd osgayritys toimivat globaalisti. GAM:ia tarvitaan sks, etta
globalisaatio on muuttanut seka asiakkaiden tarpeita etta yritysten strategisia tavoitteita.
Tulevaisuudessa GAM:in rooli tulee olemaan viela merkittavampi.

GAM:in kéayttd e ole helppoa. Se vaatii yrityksiltéa paljon resurssgja, ja usein sen
kéyttoonotto el suju odotusten mukaisesti. Kaikki yritykset kohtaavat haasteita ja
ongelmia globaalien asiakkuuksien hallinnassa. Yritysten valiset erot menestymisessa
johtuvat siitd, kuinka haasteita hallitaan, ja siitd, miten strategiat toteutetaan.

Globaalin asiakkuuksien hallinnan avulla voidaan saavuttaa huomattavia taloudellisia ja
strategisia hyotyja Menestysta voidaan saavuttaa kovin erilaisilla GAM-strategioilla, ja
jokaisen yrityksen tulee 10ytd84 itselleen sopiva tapa. Toteutustavasta huolimatta

kommunikaatio ja luottamus ovat avaintekijoita suhteen rakentamisessa.
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The purpose of this study is to create a basic understanding of global account
management (GAM). In addition, the study examines the elements and formation of
successful GAM-programs. The study is based on literary research.

Global account management is a frontier of relationship marketing which can be viewed
as a result of globalization. It can be used when both the buyer and the seller are global.
GAM has been developed because globalization has changed the needs of the customers
as well as the strategic goals of companies. In the future the importance of GAM will

increase.

Using GAM is not easy. It requires lots of resources and the results can differ from the
expectations. All companies face risks and challenges in implementing their GAM
programs. Whether or not the program is successful depends on how the risks are
managed and how the strategies are implemented.

Companies can gain significant economical and strategic benefits with Global Account
Management. Success can be the result of very different strategies and each company
should try to find the dtrategy that is suitable for them. Despite the drategy,
communication and trust are key factors in building a successful relationship.
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1 JOHDANTO

Kun kaupankd@ynnissd ylitetddn valtioiden rgoja, liiketoiminta monimutkaistuu.
Kansainvalistymisella ja globaalien verkostojen muodostamisella voidaan kuitenkin saavuttaa
my6s huomattavia hyotyja Y ritysjohtajien ongelmana on ollut ratkaista, miten kansainvaliset
toiminnot voidaan organisoida asiakaskeskeisesti, mutta samalla helposti koordinoitaviksi.
(Millman 1996)

Kun seka yritys ettd sen asiakkaat toimivat globaalisti, syntyy tarve uudelle yhteistyon
muodolle. Globaalien asiakkuuksien hallinta (global account management eli GAM) on
kehitetty koordinoimaan maiden rajoja ylittéavia asiakassuhteita. (Yip & Madsen 1996)
Tutkimus globaalien asiakkuuksien hallinnasta on vield suhteellisen tuoretta. Globaaleja
asiakkuuksien tutkiminen ja aiheesta kirjoittaminen on alkanut vasta 1990-luvun puolivalissa.
(Birkinshaw et al. 2001)

1.1 Tyon tavoitteet

Taman tyon on tarkoitus olla aihetta yleisesti kuvaileva; tavoitteena on muodostaa Iukijalle
selva kuva sitd, mita globaalien asiakkuuksien hallinnalla tarkoitetaan. Tyo pyrkii siis
ensisijaisesti vastaamaan kysymykseen ”"Mita on globaalien asiakkuuksien hallinta?’, mutta
lisdksi etsitdan vastausta kysymykseen "Millainen on menestyksekds GAM-strategia ja miten

se rakennetaan?’.

1.2 Raaukset ja menetelmat

Globaalien asiakkuuksien hallintaa tarkastellaan ensisijaisesti myyjayrityksen kannalta, mutta
my6s asiakasyrityksen ndkokulma pyritédn huomioimaan. Koska tyon tarkoituksena ei ole
ohjeistaa GAM:in kayttoonottoa, vaan yleisesti kuvailla globaalien asiakkuuksien hallintaa,
rgjataan sisdllosta pois organisaatiomuutosten tarkempi kasittely. Aiheen ymmartamiseksi
tarvittavat muutokset on esitelty pintapuolisesti, mutta tyossi ei syvemmin kasitella yrityksen

henkilostérakenteen ja -politiikan muuttumista. Myoskaan globaalien asiakkuuksien johtajien



palkkaamiseen ja erilaisiin rooleihin liittyvid seikkoja ei késitell&; tdrkeimmét asiat ainoastaan

mainitaan.

Tyo on kirjallisuustutkimus. Aiheeseen perehdytéédn monipuolisesti kirjallisuuden ja
artikkeleiden avulla, minka lisdksi lahteista [6ydettyja yritysesimerkkeja kaytetééan tukemaan
teoriaa ja antamaan kaytannon ndkokulmaa. Esimerkkitapauksina kaytetdan Marriott
Internationalia, Xeroxiaja Hewlett-Packardia.

1.3 Tyon rakenne

Ensimmaiseksi pyritdan selvittamaén, miksi globaalien asiakkuuksien hallinta on olemassa.
Ensin perehdytdan siihen, miké& on globaali asiakas. Sen jalkeen esitellédn GAM:in taustala
oleviatekijoita avainasiakkuuksien hallintaa ja globalisaatiota. Jotta lukija ymmartéisi, miksi
globaalien asiakkuuksien hallintaa tarvitaan, perehdytdan siihen, miten globalisaatio on
muuttanut asiakkaiden tarpeita. Lopuks kerrotaan, miten GAM vastaa seka yrityksen etta
asiakkaiden tarpeisiin.

Seuraavassa kappaleessa tutustutaan GAM-strategian muodostamiseen, jonka prosessi
kdydaan |gpi neljan vaiheen avulla Sen jalkeen siirrytdan tarkastelemaan globaalien
asiakkuuksien hallinnan kohtaamia haasteita seka teorian etta Marriottin esimerkin avulla
Haasteiden jalkeen siirrytdan hy6tyjen esittelyyn, ja tdman osion lopussa esitelldan Xeroxin ja
Hewlett-Packardin esimerkkitapaukset. GAM:in menestystekijoita pohditaan koko tyon 18pi,
mutta niita tarkastellaan erityisesti hyotyjen ja arvonluonnin yhteydessa

Tyon viimeisessd teoriakappaleessa pohditaan globaalien asiakkuuksien hallinnan
tulevaisuuden ndkymi&a Taman jalkeen tehdddn johtopéétokset, ja lopuks kootaan tyon

tarkein anti yhteenvedossa.



2 GLOBAALIEN ASSAKKUUKSIEN HALLINTA

Globalisaation mydta yritysten toimintaympéris6é on muuttunut téysin - viimeisten
vuosikymmenien aikana. Maailmantalouden ja -kaupan kasvu seka teknologian kehitys ovat
luoneet ympériston, jossa yha useampi yritys kansainvalistyy ja gattelee itsedan globaalina.
(Kotler 2003, s. 29, 402)

2.1 Mika on globaali asiakas?

Termin "globaali asiakas’ mérittely on osoittautunut haasteeksi monille yrityksille. Yritykset
kéyttavat termid usein liian lagjasti ja kuvaavat silla ldhes kaikkia suuria asiakkaita, jotka
toimivat kansainvalisesti. Kun mééritelléan globaalia asiakasta, on otettava huomioon myos
muita seikkoja kuin yrityksen maantieteellinen sijainti. Vaikka globaali asiakas toimii aina
kansainvélisesti, el silla valttamétta tarvitse olla toimipisteita kaikilla maailman kolkilla
(Wilson et al. 2002, s. 1) Tarkedd on kuitenkin se, etté asiakas ostaa yrityksen tuotteita tai
palveluita useissa eri maissa (Montgomery et al. 1999). Globaalin asiakkuuden méaérittelyssa
maantieteellisen sijainnin lisdksi térkeitd seikkoja ovat asiakkaan strateginen merkitys
yritykselle seké asiakkaan tarpeet ja liiketoiminnan prosessit (Wilson et al. 2002, s. 1).

Globaali asiakas on yritykselle strategisesti tarked. Tama tarkoittaa, etta yrityksen strategisten
tavoitteiden saavuttaminen olisi vaikeaa tai mahdotonta ilman kyseistd, suurta asiakasta.
(Wilson et al. 2001, s. 9) On kuitenkin virhe mééritella globaalin asiakkaan térkeys ainoastaan
sen perusteella, kuinka suuret kyseisen asiakkaan myyntiluvut ovat talla hetkella
Enemmankin méarittelyssa tulisi kiinnittéa huomiota potentiaalisuuteen eli siihen, kuinka
paljon myyntid voidaan kasvattaa, jos ryhdytd&n ldheisempdan yhteistydohon kyseisen
asiakkaan kanssa. (Yip & Bink 2007)

Globaali asiakas vadtii, etta yritys tarjoaa sille globaalisti integroituja tuotteita tai palveluita,
ja se myos pystyy ottamaan vastaan kyseisen globaalin tarjonnan (Wilson et al. 2002, s. 1-2).
Vastaanottokyky tarkoittaa sitg, etta asiakasyrityksen organisaation rakenne, liiketoiminnan
prosessit jatietojarjestelmat ovat sellaisia, etta se pystyy koordinoimaan globaalia tarjontaa, ja

integrointi on mahdollista. Esimerkiksi asiakkaan té&rkeimmét toiminnot, kuten ostojen



koordinointi, on keskitetty globaalille tiimille yksittéisten eri maissa sijaitsevien tiimien
sjaan. (Yip & Bink 2007)

Y rityksen on térkeda tietdd, mitk& sen asiakkaista ovat globaalga ja mitkad vain kansainvélisia.
Nain se valttaa tilanteet, joissa yritetddn kehittdd GAM -sopimus asiakkaan kanssa, mutta
asiakas el loppujen lopuksi pystykdan ottamaan vastaan globaalia tarjontaa. Talbin sopimus
jééa kaytannossa vain globaalin hintapolitiikan tasolle, ja GAM voidaan unohtaa. (Wilson et al.
2002, s. 2) On myos mahdollista huomata vasta jalkikateen, etteivét yrityksen omat resurssit
riitékéan GAM:in kayttéonottoon. GAM -strategian kehittaminen on vaikeaa; se vie paljon
resurssgja ja muuttaa koko yrityksen organisaation rakennetta, jolloin se kohtaa usein

voi tulla yritykselle kalliiksi. (Wilson et al. 2001, s. 39)

On siis tarkeda selvittdd, mitka yrityksen asiakkaat ovat todella globaalgga. Termin oikea
mééarittely auttaa hahmottamaan kokonaiskuvaa GAM:ista, ja paremman ymmarryksen myo6ta
voidaan vélttaa turhia kiistoja yrityksen sisallg, arvioida realistisesti GAM:in mahdollisia
tuottoja seka 10ytéa globaalien asiakkaiden joukosta yrityksen kannalta potentiaalisimmat.
(Wilson et al. 2002, s. 2)

2.2 TaustallaKAM

Ennen kuin yritysmaailmassa alettiin puhua GAM:ista, oli olemassa kasite KAM (Key
Account Management), joka voidaan suomentaa tarkoittamaan avainasiakkuuksien hallintaa.
Avainasiakkaita ovat yritykselle strategisesti térkeédt asiakkaat, eli myds globaalit asiakkaat
kuuluvat tdhan ryhméan. Yrityksissd KAM:in tarkoituksena on luoda lojaaleille ja térkeille
asiakkaille oma portfolio, salkku tai kansio, jolloin avainasiakkaille pystytéén tarjoamaan
tuote tal palvelupaketti rédtaloityna juuri heidan tarpeisiinsa sopivaksi. (McDonald et al.
2000, s. 25-29)

Avainasiakkuuksien hallinta on syntynyt asiakaskeskeisyyden ja suhdemarkkinoinnin
kehittymisestd. On huomattu, ettd asiakastyytyvaisyytta voidaan kasvattaa laadun, palvelun ja
arvon kautta. Sitoutuminen asiakassuhteeseen, pitkan aikavalin suunnittelu ja jatkuva kontakti

asiakkaaseen ovat térkeita myos asiakkuuksien hallinnassa. Kun yritykset ovat ymmarténest,



etta asiakassuhteita voidaan pitéa resursseina ja investointeina, on alettu myds huomata, etta
pitkan aikavalin yhteistyd asiakkaan kanssa on yritykselle kannattavaa. (McDonald et al.
2000, s. 25-29)

Markkinat ovat muuttuneet jatkuvasti; yritysten tulee olla koko gan ldhempana asiakasta ja
tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Ollaan tultu sithen, etta el vain valmisteta tuotetta asiakkaalle,
vaan vamistetaan ja myyddan ratkaisuja asiakkaiden ongelmiin. Markkinat ovat usein
tyydyttyneita ja ainoa keino kasvaa on voittaa kilpailijat sek& saada niiden asiakkaat omalle
puolelleen. Asiakkaiden osto ja neuvotteluvoima ovat myos vaikuttaneet KAM:in syntyyn;
asiakkaat huomaavat, etta he voivat vaatia enemman, kun yritykset kilpailevat heidan
huomiostaan. (McDonald et a. 2000, s. 6-14)

Avainasiakkuussuhteet monimutkaistuvat jatkuvasti; asiakkaat voivat olla yhtakkia yrityksen
kilpailijoita, informaatioteknologia  muuttaa  markkinoita,  yritykset  solmivat
yhteistybsopimuksia, miké& johtaa jakeluketjujen monimutkaistumiseen, markkinat liikkuvat
pois vaihdantataloudesta kohti asiakaskeskeisyytta ja globaalin kaupan kehittyminen vaatii
globaalia tarjontaa (McDonald et al. 2000, s. 20-22). Vahitellen yrityksissa on ymmaérretty,
ettd globaaleissa suhteissa pelkk&a avainasiakkuuksien hallinta e riitd; kehitys on jatkunut
avainasiakkuuksien hallinnasta globaalien asiakkuuksien hallintaan. KAM:in ja GAM:in
selkein ero on erilaiset kriteerit asiakkaiden valinnalle, mutta ne eroavat my6s yhteistyon
tavoitteiden ja strategian ominaispiirteiden osalta (liite 1). (Parvatiyar & Gruen 2002).

2.3 Globalisaation vaikutus

maailmansodan jalkeistd yhteiskunnan muutosta, jonka myotd eri maissa ja mantereilla
asuvien ihmisten valiset kanssakdymiset liséantyvét. Asiayhteydesta riippuen globalisaatiolla
voidaan tarkoittaa joko ihmisten tai markkinoiden l&hentymistd toisiaan kohti, tai jopa
politiikan 1&hentymistd ja globaalia hallintoa. (Scheuerman 2002) Globalisaatio on térkein syy
siihen, etta yrityksissa tarvitaan globaalia asiakkuuden hallintaa. Jos halutaan eritellda GAM:in
taustatekijat tarkemmin, voidaan ne jakaa neljdan ryhmaan (kuva 1): globaali talous, globaalit
kanavat ja markkinat, globaalit asiakkaat, sekéa teknologian kehittyminen. (Parvatiyar &
Gruen 2002)
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Kuva 1. GAM:in taustatekijat. (Mukaillen: Parvatiyar & Gruen 2002)

2.3.1 Globaali talous

Kun verrataan 1950-luvun talouslukuihin, huomataan, eftd reillussa 50 vuodessa
maailmankauppa on kasvanut 16-kertaiseksi. Kasvun taustalla on maailman markkinoiden
vapautuminen; vapaakauppaa on pyritty edistamdan maiden vélisilla sopimuksilla, joilla
poistetaan esimerkiksi tuontirgjoituksia ja tulleja. Rajoitusten vahentymisen my6ta yritysten
on ollut mahdollista vieda tuotteitaan ulkomaille sekd lagjentaa toimintojaan vieraisiin
maihin. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 19-20)

Globalisaation alettua erityisesti Euroopan, Pohjois-Amerikan ja Japanin taloudet ovat
kehittyneet, ja talouskasvun myota vaestonkasvu on lahtenyt laskuun ndissa alueilla. Naista
seikoista johtuen maiden sisdiset markkinat ovat muuttuneet tyydyttyneiksi, ja yritysten on
taytynyt etsid kasvua ulkomailta. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 23) Varsinkin Japani ja
Saksa ovat nousseet vakavasti otettaviksi haastgjiks maailman talousmahdille Y hdysvalloille.
Lisdks Neuvostoliiton hagjoaminen, Euroopan unionin nousu seka Intian ja Kiinan
taloudellinen potentiaali ovat kaikki osaltaan vakuttaneet maailmantalouteen; uusia



markkinoita on avautunut, mutta myos Kilpailutilanne on Kkiristynyt. (Wilson et al. 2002, s. 6-
7)

Maailma litkkuu kiistamétta kohti yht&, globaalia markkina-aluetta. Tama kannustaa yrityksia
kansainvalistymaan, yhdistdmaén liiketoimintojaan ja luomaan globaalegja brandeja seké
kuluttaja- ettd yritysmarkkinoille. (Wilson et al. 2002, s. 7)

2.3.2 Globaalit markkinat jajakelukanavat

Globaaleilla markkinoilla suuruus on valtti, ja monet yritykset pyrkivéat kasvattamaan
volyymi&an yritysostoilla ja fuusioilla. Suuruuden tavoittelu korostuu aloilla, joilla kiinteét
kustannukset ja esimerkiksi uusien tuotantolaitosten vaatimat investoinnit ovat suuria, jolloin
liiketoiminnan lagjentamisella pyritédn ssamaan paremmat tuotot investoinneille. Téllaisia
aloja ovat esimerkiksi auto- ja lentokoneteollisuus, joita hallitsevat maailmanlagjuisesti vain
muutamat suuret yritykset, jotka toimivat joka puolella maailmaa. Niille yrityksille, joiden
asiakkaat ovat esimerkiks lentokoneiden valmistgjia, on siis koko maailmassa vain
muutamia, suuria potentiaalisia asiakkaita. Tama kiristda alan toimittajien kilpailutilannetta
huomattavasti. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 30)

Markkinoiden muutokseen on vaikuttanut myos tuotekehityksen ja uusien innovaatioiden
nopeus. Globaaleilla markkinoilla kestda vain hetki, kun uus tekniikka muutetaan
hyodykkeeksi, ja vanha tuote korvataan paremmalla. Toisaalta uus tuote myos kopioidaan
hetkessa halpaversioiksi. Tuotteissa tapahtuvien muutoksien nopeus on saanut yritykset
ymmartamaan, ettéa hyva palvelu on avain kilpailijoista erottumiseen, ja silla voidaan tarjota
asiakkaalle lisdarvoa, vaikka yrityksen tuotteet elvét olisikaan aina uusinta uutta. N&n on
myo6s mielletty, etta yrityksen todellista padomaa ovat sen henkilosto ja osaaminen. (Wilson et
al. 2002, s. 7)

Kun palvelun laatuun kiinniteté&an enemman huomiota, korostuvat tuotteiden toimitusaika ja
saatavuus. Yritysten gjatustapa on muuttunut; hankintoja el enda haluta gjatella yksittaisina
transaktioina, vaan pikemminkin osana toimitusketjun hallintaa. (Wilson et al. 2002, s. 7)
Lisdks jakelukanavien kustannuksiin kiinnitetédn enemméan huomiota, kun tavaroita

|ahetetdén ja vastaanotetaan joka puolelta maailmaa. Toimittajat tekevét asiakkaidensa kanssa



yha |ahempé&a yhteistyotd, jotta kustannukset saataisiin mahdollisimman pieniksi. Ldhemman
yhteistyon myota ostot keskitetéén yleensa vain muutamalle toimittajalle. (Hennessey &
Jeannet 2003, s. 31)

2.3.3 Teknologian kehitys

Tieto- ja tietoliikennetekniikan kehittymisen seka Internetin aikakauden mydta yritysten
valinen kommunikaatio on helpompaa kuin ennen. Sahkodinen kommunikaatio el ole vain
séhkopogien lahettelyd, vaan myos sdhkoistéa kaupankayntid, eli tuotteiden elektronista
tilausta ja toimitusta, seka tiedon jakamista. Nykyaan yrityksilla on kaytossa kehittyneitéd ERP
(Enterprise Resource Planning), CRM (Customer Relationship Management) ja SCM (Supply
Chain Management) -ohjelmistoja, joilla koordinoidaan toimintoja ja kommunikoidaan
toimittgjien sekd asiakkaiden kanssa. Tama helpottaa eri puolella maailmaa sjaitsevien
yritysten valista kanssakéymistd, kun fyysisen valimatkan ja eri aikavyohykkeiden merkitys
vahenee. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 32-33)

Internetin myo6ta saatavilla olevan tiedon méard on kasvanut rgahdysmaisesti. Nyky&an
asiakkaat voivat etsida Internetista yrityksia ja nopeasti vertailla tuotteiden ominaisuuksia,
hintoja ja saatavuutta. Nain asiakas osaa toimittajaa valitessaan tehda entistd parempia ja
perustellumpia paétoksid. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 33) My0s yrityksen sisélla tiedon
maara on kasvanut, jolloin tiedon saatavuudesta ja hallinnasta on muodostunut yrityksille yksi
tapa erottua kilpailijoistaan. Esimerkiks yritys, joka voi seurata myyntilukujaan ja
taloudellista tilannettaan reaaligjassa, pystyy tekemddn parempia paétdksia ja reagoimaan
nopeammin kuin sellainen yritys, jossa luvut raportoidaan kerran kuussa. (Wilson et al. 2002,
s. 8)

2.3.4 Globaalit asiakkaat

Globaal gja asiakkaita pidetéan tarkeimpana GAM:in taustatekijana (Montgomery et al. 1999).
Lopulta asiakkaiden tarpeet ovat se tekijd, joka painostaa yrityksen ottamaan kéayttéon
globaalien asiakkuuksien hallinnan. Globaali talous, markkinat ja teknologian kehitys
muuttavat asiakkaiden tarpeita, ja muuttuneet tarpeet yhdistettyna strategisiin tavoitteisiin



saavat asiakkaan valitsemaan sen toimittajan, joka pystyy tarjoamaan sille eniten lisdarvoa.
(Wilson et a. 2002, s. 8)

Kun yrityksen asiakas lagjentaa kansainvalisia operaatioitaan ja alkaa agjatella toimintojaan
globaalisti (entisen maakohtaisen gjattelutavan sijaan), taytyy yrityksen pystya ottamaan
muutos huomioon tarjonnassaan. On asiakassuhteen jatkumisen kannalta olennaista ja
yrityksen kilpailukyvyn kannalta térkedd, etta yritys alkaa kohdella asiakasta globaalina.
(Parvatiyar & Gruen 2002)

2.4 Miten globalisaatio muuttaa asiakkaiden tarpeita?

Kuten aiemmin todettiin, asiakkaiden tarpeet muuttuvat globalisaation myo6ta (kuva 2).
Globaalit asiakkaat etsivéat toimittgjia, jotka tukevat osaltaan heidan monikansallista
liiketoimintaansa tarjoamalla globaaleja ratkaisuita. Toimittgilta vaaditaan siis asiakkaan
tarpeet tayttadkseen yhad enemman joustavuutta ja muuntautumiskykya. (Montgomery et al.
1999)

Demand for GAM

Coordination of

resources . .
Customers .| Organizational

Globalization Single point of contact response

Uniform prices
Uniform terms of service

Standardizations of
products and services

Consistency in service
quality and performance

Service in marketsin
which company hasno
customer operations

Kuva 2. Globaalien asiakkaiden tarpeet. (Mukaillen: Montgomery et al. 1999)
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Asiakaspalveluresurssien koordinointi (coordination of resources) on tarkedd globaaleille
asiakkaille. Koordinointi tarkoittaa Sit, etta yritysten tarpeet on sovitettu niin, ettétoimittajan
resurssit ovat saatavilla silloin, kun asiakas niita tarvitsee. Jos esimerkiksi globaalin asiakkaan
tuotanto toimii just-in-time-periaatteella, on sen tuotteiden raaka-aineiden ja komponenttien
saatavuus viela tarkeampaa kuin silloin, kun JIT-tuotantoa kaytetédan pienimmissa yrityksi ssa.
Tama vaatii toimittgjan ja asiakkaan vélistd hyvéd kommunikaatiota ja tarkkaa resurssien
koordinaatiota. (Montgomery et al. 1999)

Globaalit asiakkaat haluavat, ettd heilld on toimittgjaan ns. "single point of contact”, €li he
voivat ottaa aina yhteyttd samaan henkiloon tai tahoon, kun heill&d on asiaa toimittajalle.
Asiakas ei voi tietdd, mika osasto tai tyontekija vastaa yrityksess mistakin asiasta, jolloin on
helpompaa, jos asiakkaan asioista vastaa vain yksi kontakti. Nain seka asiakassuhteen
hoitaminen etté toimittgjan ja asiakkaan véaliset neuvottelut onnistuvat ilman turhia véalikasia
(Montgomery et al. 1999)

Asiakkaat eivdt halua maksaa samoista tuotteista eri hintoja eri maissa, ellel erilainen
hinnoittelu  perustu esimerkiksi  korkeampiin  kuljetuskustannuksiin  tai  suurempiin
tilausmaariin. Markkinoiden erilainen hintataso ei ole globaaleille asiakkaille hinnoittelun
peruste; he haluavat joka puolella maailmaa voimassa olevan vakiohinnan (uniform price),
jossa esiintyvat muutokset téytyy perustella eriavilla kustannuksilla, tilausmaarillatai tuotteen
ominaisuuksilla. Hintojen lisdksi myos muut kaupank&ynnin ehdot halutaan yhtalaisiksi
(uniform terms of service) joka puolella maailmaa. Muita ehtoja ovat esimerkiksi
paljousalennukset, kuljetuskustannukset, juoksevat kulut ja muut veloitukset. (Montgomery et
al. 1999)

Globaalit asiakkaat pyrkivdt tuottamaan standardisoituja tuotteita ja paveluita
(standardization of products and services), joita voidaan myyda eri puolilla maailmaa, ja siksi
he haluavat my0s toimittajiensa tuotteiden ja palvelujen olevan standardisoituja. (Hennessey
& Jeannet 2003, s. 36) Lisdksi asiakkaat, joilla on globaaleja strategioita, haluavat kehittéa
organisaatiotaan ja johtoaan niin, etta ne ovat globaalisti yhtendisid. Kehityksen tueksi he
tarvitsevat samanlaisia ratkaisuja joka puolelle maailmaa. Jos esimerkiksi tietokoneohjelmat
ovat standardeja, eri toimipisteiden kayttamé jarjestelméd voidaan integroida yhteen, ja

kommunikointi eri laitteiden vdlilla on helppoa. Koska globaalit asiakkaat pyrkivét
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yhtenéisiin ja eheisiin ratkaisuihin omassa liiketoiminnassaan, he vaativat toimittgilta
laadukasta palvelua ja korkeaa suorituskykya (consistency in service and performance).
(Montgomery et al. 1999)

Globaalit asiakkaat saattavat toimia lagjemmalla maantieteellisella alueella kuin niiden
toimittgat, jolloin toimittgien tulee taata asiakkaan palvelu my6s niilla markkinoilla, joilla se
el itse ole 1&sna (service in markets in which company has no customer operations). Tama voi
olla toimittgjalle erittéin haastavaa, mutta joustavimmat toimittgjat saattavat jopa perustaa
uusiatoimipisteita siksi, ettatietty globaali asiakas vaatii palveluja maassa, jossa yrityksella ei
tdla hetkelld ole toimipistettd Tam& on usein parempi vaihtoehto kuin asiakkaan
menettaminen kilpailijalle. (Montgomery et al. 1999)

25 GAM —vastaus seké yritysten etta asiakkaiden tarpeisiin

Globaalit asiakkaat haluavat globaaleja toimittajia. Kehittamalla GAM-strategia annetaan
asiakkaalle mitd se haluaa, ja saadaan asiakas tuntemaan olonsa tarkedksi. Nain asiakassuhde
paranee. Lisdks globaalga asiakkaita palvellessa yrityksen liiketoiminnan pitdis kasvaa
luonnollisesti; kun asiakas lagjentaa toimintojaan, nousevat toimittggan myyntiluvut.
(Hennessey & Jeannet 2003, s. 39) Silti monet yritykset vastustavat GAM:ia, koska ne
pelk&dvét, ettd asiakkaat kayttavét sitd vain painostaakseen yritysta alentamaan hintojaan. On
kuitenkin tutkittu, ettd globaaleille asiakkaille halpoja hintoja tarkedmpaa on hyva palvelu,

joka pysyy yhtenevéna ja samanlaisena joka puolella maailmaa. (Yip & Bink 2007)

Kun asiakasta palvellaan sen haluamalla tavalla, voi GAM:in kdytostéa muodostua yritykselle
kilpailuetu. Monilla aloilla tuotepohjainen differointi on vaikeaa, ja erityisesti silloin globaalia
asiakkuuksien hallintaa voidaan kéyttda keinona rakentaa parempia asiakassuhteita ja sitouttaa
asiakas ostamaan jatkossakin yrityksen tuotteita GAM-yhteistydn myota yrityksen ja
asiakkaan vélinen suhde ldhenee, jolloin yritys ymmértda paremmin asiakkaan tarpeita, mista
johtuen se pystyy kehittamaan asiakkaalle parempia ratkaisuja kuin kilpailijat. (Hennessey &
Jeannet 2003, s. 40)

Lisdks kilpailuetuna voidaan pitéa sitd, ettd GAM:in myoéta yrityksen saattaa olla entista

helpompi saada uusia asiakkaita. Yritykselld on yleensd parempi mahdollisuus voittaa
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asiakkaan jarjestama tarjouskilpailu globaalilla kuin kansallisella tasolla. Huomattavasti
pienempi maara kilpailijoita pystyy tarjoamaan asiakkaalle globaaleja ratkaisuja, kun taas
kansallisella tasolla tarjouskilpailuun osallistuu yleensd kaikenkokoisia yrityksig jolloin
kilpailijoiden méaré on suuri. (Yip & Bink 2007)

Yrityksen omaan strategiaan kuuluvat usein taloudellisen suorituskyvyn parantaminen ja
kansainvalinen lagjeneminen. Molemmat ndista toimivat motivaattoreina GAM-yhteistyon
aloittamiseen. Vaikka GAM:in kayttoonotto on yritykselle kallista, voidaan sen my6ta
kasvattaa myyntilukuja, jolloin investoinnit maksavat itsensd takaisin. Myyntilukujen
noustessa yritysten liikevaihto kasvaa, jolloin myds voittojen osuus on suurempi. Jos
yrityksen intressind on kansainvdinen lagjeneminen, saattaa GAM auttaa Sita padsemaén
tavoitteeseensa.  GAM:in myOta yritys lagentaa toimintojaan automaattisesti niille
markkinoille, joilla asiakas on lasn&a Yritys voi hyotya asiakkaan valmiista kontakteista sille
itselleen vierailla markkinoilla. N&n lageneminen on riskittomampaa kuin yksin, ja
investointi asiakassuhteeseen tuntuu yha kannattavammalta. (Hennessey & Jeannet 2003, s.
38-39)
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3 GAM-STRATEGIAN KEHITYSPROSESSI

Globaalin asiakkuuden hallinnan kehittdminen ja toteuttaminen on monimutkaista. GAM
vaatii selvét tavoitteet, ja suunnitelmien toteuttaminen onnistuu yhdistelemalla tarvittavia
voimavaroja. (Hennessey & Jeannet 2003 s. 221, 6) Parvatiyar ja Gruen (2002) jakavat
globaalien asiakkuuksien hallinnan prosessin seuraaviin vaiheisiin (kuva 3): strategian
muodostaminen (formation), sen johtaminen ja hallinta (management & governance) seké
tulosten arviointi (performance evaluation). Prosessiin kuuluu myds strategian jatkuva
kehittaminen (program evolution), joka onnistuu tulosten seurannan myota.

Formation <
A
Management & | Program
Gover nance Evolution
A
A
Perfor mance
Evaluation

Kuva 3. GAM-strategiaprosessi. (Parvatiyar & Gruen 2002)

Yritys voi pééttdd, sopiiko GAM-strategian omaksuminen yritykselle neljan kriteerin
perusteella. Ensin tulee miettia, tarvitsevatko yrityksen tuotteet tai palvelut globaalia
koordinointia, ja ovatko ne tarpeeksi tuottavia. Toiseks Kkartoitetaan, haluavatko tai
tarvitsevatko yrityksen asiakkaat GAM:ia, ja kolmanneksi méaritelléén, ovatko yrityksen
monikansalliset asiakkaat strategisesti térkeitd. Viimeiseksi kannattaa pohtia, voidaanko
GAM:illa saavuttaa kilpailuetua. (Yip & Bink 2007)

PaétOksenteossa taytyy ottaa huomioon yrityksen omat kyvyt ja osaaminen; tyontekijoiden
tiedot, markkinointikokemus, asiakaspalvelurakenne ja tekninen osaaminen vaikuttavat kaikki
osaltaan. Jotta yritys voi palvella globaaleja asiakkaita, pitdd ndiden osa-alueiden olla
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kunnossa. Yrityksen kykyjen ja resurssien taytyy riittdd GAM-strategian kayttoonottoon ja
hallintaan. (Parvatiyar & Gruen 2002)

3.1 Strategian muodostaminen

Ensimmai sessé vaiheessa, jossa muodostetaan strategiaa globaalien asiakkuuksien hallinnalle,
tulee yrityksen analysoida ja kartoittaa, keité ovat globaalit asiakkaat. Taman jalkeen luodaan
p&apiirteet ohjelmalle. Globaalien asiakkuuksien valintastrategian ja ohjelman rakenteen
kartoittamisen jalkeen tulee p&éttdd, miten toimintaa johdetaan, hallitaan ja valvotaan agjan
kuluessa. (Parvatiyar & Gruen 2002) Prosessissa tarvitaan ylimman johdon tuki ja vakaumus
siitd, etta GAM:iatarvitaan. Tamatuki on tarkedd, ettd voidaan saada voimavaroja ja toteuttaa
organisaatiossatarvittavat muutokset. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 221)

3.1.1 Asiakkaiden valinta

Ensin yrityksen tulee valita globaalit asiakkaat, jotka ovat strategisesti térkeité. Asiakkuuksien
valinnalle taytyy olla tietty strategia ja globaalien asiakkaiden tulee tayttda yrityksen
asettamat kriteerit (liite 2). Valinnassa tulee suhteuttaa asiakkaan asema yrityksen asemaan, ja
miettid, onko asiakas yhté globaali kuin yritys itse. Lisdksl kartoitetaan, miten houkutteleva
asiakas on yritykselle; kuinka iso asiakas on, mikd on asiakkaan ostopotentiaali, sopiiko
asiakas dtrategisesti yhteen yrityksen kanssa, millainen potentiaalinen suhde tai yhteistyo
asiakkaan kanssa saadaan aikaan ja mité vaihtoehtoisia asiakkaita/resursseja olisi. (Parvatiyar
& Gruen 2002) Hennessey ja Jeannet (2003, s. 8) tarkentavat vield, ettd kriittinen tekija
asiakkuuksien valinnassa on tunnistaa sellaiset asiakkaat, joiden asiakkuussuhde on
molemmille osapuolille strategisesti térked Lisaksi Yip ja Bink (2007) huomauttavat, etta on
tarkeda kartoittaa asiakkaan ja yrityksen maantieteellinen ja kulttuurillinen yhteensopivuus, ja

miettig, voidaanko asiakkaan kanssa solmia ldheinen ja luottamuksellinen suhde.

Kun on tunnistettu sopivat ja oikeat globaalit asiakkaat, seuraava vaihe on globaalin
asiakkuuden hallintasuunnitelman muodostaminen; yrityksen tulee kartoittaa asiakkaan

drategia seka toimiala, varsinkin alan avainmenestystekijét. Perusteellinen asiakkaan
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analysointi ja ymmartaminen antavat toimittgjalle mahdollisuuden tuottaa arvoa tietylle
asiakkaalle. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 221)

3.1.2 Tarvittavat muutokset

GAM on kahden yrityksen valista laheista yhteisty6tg, jolloin kommunikointi ja molemmin
puoleinen palautteen antaminen on erittan térkedd. GAM-strategiassa sovitaan yleensa
uudenlaisista kommunikoinnin muodoista; sopimukseen saattaa kuulua esimerkiksi paneeleita
ja muita kokoontumisia, joissa kommunikoidaan asiakkaan kanssa ja kehitetéén GAM:ia
yhdess&. (Montgomery & Yip 2000) Yrityksen tulee p&éttas, kuinka paljon valtaa se haluaa
antaa asiakkaalle GAM-strategian suunnittelussa ja yll&pidossa (Hennessey & Jeannet 2003,
S. 6).

Viela tarkedmpéé on kuitenkin se, ettd yrityksen ja asiakkaan tietojérjestelmét integroidaan
niin, ettd pavittdinen kommunikointi on vaivatonta ja tieto kulkee automaattisesti
jarjestelméasta toiseen. Ilman tietojérjestelmien integrointia tehokas globaalien asiakkuuksien
hallinta on kéytanndssa mahdotonta. Tarked4 on saada gjan tasalla olevaa tietoa eri puolilla
maailmaa tapahtuvista myynneisté ja toimituksista. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 201-202)
Tietojarjestelmien tulee myds olla enemman kuin pelkkia tietovarastoja; niiden tulee tarjota
erilaisia analyyseja ja raportteja, joita kaytetdan padtoksenteon tukena. (Hennessey & Jeannet
2003, s.206)

Jotta globaali asiakkuuksien hallinta voidaan ottaa k&yttoon, taytyy yrityksen organisaatiossa
tehdd muutoksia. Ensimmaisené tulee nimittéd Global Account Manager, eli johtaja, joka
vastaa tietyn globaalin asiakkaan palvelusta. Lisdks tulee méritelld, kuinka paljon valtaa
johtagjalle annetaan, ja kuka toimii hdnen esimiehendan. Globaaleja asiakkuuksia e voi hoitaa
vain yksi henkild, vaan johtajan alaisuuteen tarvitaan muita tyontekijoita, jotka tyoskentel evét
vain yhden globaalin asiakkaan parissa. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 212) GAM-
toiminnassa kaikkien osapuolten roolit tulee mééritella selkedsti; on tarkeda tietdd, mika on
yksilon tai tiimin tehtdva koko prosessissa. Jokaisen tyontekijan taytyy tuntea itsensa

tarkedks ja merkittévaks osaks prosessia. (Parvatiyar & Gruen 2002)
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Jotta yrityksen organisaation muutokset onnistuvat, taytyy sen péivittdd myos henkiloston
arviointi- ja kannustusgjérjestelméansa.  Johtgjien on vaikea muuttaa gattelutapaansa
globaaliksi, jos heidan suorituspalkkauksensa ja muut bonukset ovat edelleen maakohtaisia.
Suorituspalkoilla on huomattava vaikutus erityisesti myyntijohtajien kaytokseen.
(Montgomery & Yip 2000) Lisdks tyontekijoiden suorituskykyyn ja motivaatiotasoon
voidaan vaikuttaa koulutuksella seké panostamalla henkilokohtaisiin suhteisiin. (Parvatiyar &
Gruen 2002)

Tietojarjestelmien integroinnin lisaksi  yrityksen tulee kehittdd sen raportointi- ja
seurantgjdrjestelmid  GAM:in vaatimalle tasolle. Jotta voidaan arvioida globaaleja
asiakkuuksia hoitavien tyontekijoiden suoritusta, taytyy yritysohdon tietdd, mika on
yksittéisten globaalien asiakkuuksien tila. Yrityksen taytyy sis tietdd asiakkaalta saadut tuotot
globaalissa mittakaavassa, ei maakohtaisesti. Tuottojen lisdks raportteja tarvitaan esimerkiksi
asiakastyytyvéisyydestd, voitoista, tappioista seka siitd, mita GAM-palveluja asiakas on
kayttanyt missdkin maassa. Yrityksen taytyy siis keréta huomattavasti entistd enemman tietoa
asiakkaistaan, ja osata myds kasitella sita paremmin kuin ennen. Globaalia suorituskykya
mittaavien seurantgjdrjestelmien kehittaminen voi olla vaikeaa, mutta se on vélttaméaonta
GAM:in kayttéonoton kannalta. (Montgomery & Yip 2000)

3.2 GAM:injohtaminen

GAM-johtajalla on suuri rooli strategian kehityksessa ja kayttdonotossa. Useimmiten johtajat
nimitetéan yrityksen sisélta, koska heillé tulee olla syva ymmarrys yrityksen toimintatavoista
ja teollisuuden alasta. Lisdksi GAM-johtgjilta odotetaan muun muassa terdva-alyisyytta,
analyyttista gattelutapaa, kansainvalistd suuntautumista ja kokemusta, kommunikaatio- ja
esiintymistaitoa, seka hyvaa pédtoksentekokykya. (Wilson et a. 2001, s. 54-55)

GAM-prosessin johtamiseen on erilaisia tapoja. Jotkut yritykset antavat asiakkaalle osan
vastuusta, jajotkut hoitavat strategian hallinnan itse. Toiset yritykset johtavat GAM:ia omasta
padkonttoristaan kasin, kun toiset taas laittavat GAM-johtgjansa tydskenteleméaan
mahdollisimman lahelle asiakkaan paakonttoria Liséksi eroavaisuuksia saattaa 16ytya siita,
kuinka suuri valta GAM-johtajille annetaan; yrityksissa mééritelléan eri tavoin, kuka on

globaalin johtgjan esimies, ja toisaalta ketkd toimivat hanen alaisuudessaan. Globaalin
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asiakkuuksien hallinnan koordinointi riippuu siitd, minkaainen yrityksen rakenne on, ja miten
GAM:in vaatimat organisaatiomuutokset on yrityksessa toteutettu. (Wilson et al. 2001, s. 87-
90)

3.3 Tulosten seuranta ja strategian muokkaus

GAM:in tuloksia seuratessa tulee kiinnittdd huomiota myds muuhun kuin tuottoihin;
strategian onnistumista voidaan mitata esimerkiksi myos asiakastyytyvéisyydellg, vanhojen
asiakkaiden kasvaneilla myyntiluvuilla, uusien asiakkaiden saamisella, ja yrityksen sisdisten

toimintojen parantumisella. (Montgomery & Yip 2000)

Strategian valvonta tulee suorittaa periodeittain. Helpoin valvonnan muoto on yrityksen ja
asiakkaiden tuottamien raporttien tarkastelu. Liséks valvonnan tulee sisdltéa prosessin
muutosten hallintaa ja avoimia keskusteluareenoja seka yrityksen ja asiakkaan valilla etta
yrityksen sisdlld. Seurannalla ja keskustelemalla hallitaan konflikteja ja pidetéén prosessin
tavoitteet, tulokset sekd voimavarat selkeind kaikille osapuolille. Nain pystytdan estdmaan
epdonnistumisia, kun keskustelujen pohjalta toimintaa kehitetdan jatkuvasti. (Parvatiyar &
Gruen 2002)

GAM toiminnan tulosten arviointi ja mittaaminen on vaikeaa; pitda ottaa huomioon asiakas,
yritys ja yhteistyd. Toimiva GAM on siis sellainen, ettd sekd asiakkaan ettd yrityksen
taloudelliset, markkinoinnilliset, toiminnalliset, strategiset ja organisatoriset tavoitteet
saavutetaan. On tarkeda mitata GAM:in tehokkuutta siis sekd yrityksen etta asiakkaan
ndkokulmasta. Molemmat ovat kiinnostuneita prosessin tehokkuutta arvioitaessa siitd, mika
on dgjoitettujen voimavarojen tuottavuus, ja paljonko suhteen syntyminen on vahentanyt
kustannuksia. (Parvatiyar & Gruen 2002)

3.4 Kustannukset

Yritys joutuu uudistamaan organisaatiorakenteensa, jotta globaali asiakas voidaan ottaa
huomioon. Tulee palkata sopivat johtgjat ja henkilostd, joilla on tiedot seké taidot toimia ja
tyoskennella kansainvélisessd ymparistossd. (Yip & Madsen 1996) Uudet prosessit ja uusi
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organisaatio, joilla palvellaan globaaleja asiakkuuksia, saattavat aheuttaa kustannusten
nousua. Kustannusten nousua esiintyy etenkin, jos asiakkaat vaativat tal tarvitsevat
tilaustyona tehtyja tuotteita eli asiakaskohtaista raétdointia. GAM:in myota yksittaisen
asiakkaan palvelukustannukset lisdantyvét; kaytetty summa kasvaa yleensid 100 000 - 1 000
000 dollaria verrattuna siithen, mita yritys kulutti ennen yksittéisen asiakkaan eri maissa

tapahtuvaan myyntiin jatukeen. (Yip & Bink 2007)

Globaalien asiakkuuksien méara vaikuttaa myods siihen, paljonko GAM:in toteuttaminen
maksaa yritykselle. (Hennessey & Jeannet 2003, s.221) Kun otetaan huomioon viela se, etta
toimittgjalla voi olla jopa satoja globaalga asiakkuuksia, GAM:in kokonaiskustannukset
voivat olla suunnattomia. On vaikeaa ja kallista tarjota erilaisia muotoja GAM:ista eri
asiakkaille; vain muutamat isot yritykset pystyva tdhan. (Yip & Bink 2007) GAM-
toiminnasta aitheutuvat kustannukset tulee punnita hyétyjen ja etujen kanssa, jotta voidaan
arvioida globaalin toiminnan toteutettavuus. (Yip & Madsen 1996)

GAM-toiminnasta aiheutuu myos ylimédraisia kiinteitd kustannuksia. Koko systeemin
toimiminen vaatii, etta palautetta annetaan molemmin puolin, ja ettatoimintoja koordinoidaan
tehokkaasti. Jotta td&ma onnistuisi, yrityksen tulee luoda tehokkaat toiminnanohjaus- ja
kommunikaatiojarjestelmét, jotta tieto kulkee eri tason johtoportaden valilla, ja
kommunikointi ylittdd maantieteelliset rajat. Kustannuksia aiheutuu sek& sopivien
jarjestelmien hankinnasta, kayttoonotosta ettd yllapidosta. (Yip & Madsen 1996)
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4 GLOBAALIEN ASIAKKUUKSIEN HALLINNAN KOHTAAMAT
HAASTEET

Globaalien asiakkuuksien hallinnan toteuttaminen ei ole helppoa; haasteita on paljon ja
asiakassuhteista el aina muodostu sdllaisia kuin yritys oli odottanut (Arnold et al. 2001).
Voidaan erottaa nelja tekijgd (kuva 4), jotka aiheuttavat haasteita GAM:ille; yritykset
kohtaavat globaalien asiakkuuksien hallinnassa poliittisia (political), kulttuurillisia (cultural),
seka organisaatioihin liittyvia (organizational) haasteita. Haasteet voidaan toisaalta jakaa
liittym&8n myos joko ostgjaan (bueyer related factors), myyjdan (seller related factors) tai

s. 132)

Connecting
Systems
Processes
People

Political
Cultura
Organizationa

Kuva 4. GAM:in kohtaamat haasteet. (Mukaillen: Wilson et al. 2001, s. 132)

4.1 Organisaatioihin liittyvat haasteet

GAM voi kohdata haasteita sek& yrityksen ettd sen asiakkaan organisaatioista. Kuten jo
aiemmin on mainittu, yrityksen tytyy muodostaa globaali tarjonta, ja asiakkaan tulee pystya
ottamaan se vastaan. (Wilson et al. 2002, s. 1-2) Resurssit ovat Siis avainasemassa; yrityksen
taytyy pystyd sjoittamaan GAM:iin aikaa, rahaa, toimitiloja ja henkilostoa Vaikka
alkuvaiheessa investoinneille el saatais vastinetta, el resurssgja voida siirtéa muualle, vaan
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GAM:iin taytyy sitoutua pitkalla tahtamella (Wilson et a. 2001, s. 139-140) Jos yritys ei ole
osannut arvioida GAM:in kustannuksia oikein, odottamattomat kulut saattavat nostaa koko
strategian kustannukset suuremmiksi kuin siita saatavat hyodyt. (Arnold et al. 2001)

Vaikka asiakas tekis GAM-sopimuksen yrityksen kanssa, voi sen kayttoonottaminen olla
vaikeaa, jos asiakkaan toimitusketjun ja hankintatoimen koordinointi ei toimi samalla tavalla
joka puolella maailmaa. Jos asiakkaan tdrkeimmét toiminnot eivé ole yhtendisid, menettda
GAM suurimman osan merkityksestéén. Lisaks GAM voi saada vastustusta asiakkaan
organisaatiosta, jos eri toimipisteiden hankinnoista vastaavat johtgjat ovat suosineet
paikallisia toimittajia ja luoneet heihin hyvia suhteita. Paikalliset johtajat eivét halua heittéa
nditd suhteita hukkaan, ja kokevat myos, ettéd globaali hankintasopimus olisi uhka heidan
paétosvallalleen. (Wilson et a. 2001, s. 133)

Toimittgjayrityksen organisaatiossa huomattava haaste on se, jos yrityksen globaalien ja
lokaalien johtajien intressit eroavat toisistaan. Tama tapahtuu yleensa siksi, ettd GAM:in
vaatimien organisaatiomuutoksen myota pakalliset johtajat kokevat, ettd heidan
padtoksentekovaltansa otetaan pois ja annetaan globaaleille johtajille. (Arnold et al. 2001)
Syyna voi olla se, etta yrityksen uusista globaaleista strategioista ja visioista e ole kerrottu
tyontekijoille niin, etté he olisivat todella ymmartaneet muutoksen tuomat edut. Vika voi olla
myos itse GAM-dtrategiassa; jos globaalien asiakkuuksien hallintaohjelma el ota huomioon
yksittaisten toimipisteiden tarpeita, uhkaa se niiden tyontekijoiden asemaa. (Wilson et al.
2001, s. 133-134)

Haasteellista on lisdks, jos yrityksen raportointijérjestelmé ei ole selkea Organisaatiossa
tulee olla selvéd, mitkéd asiat tyontekijét raportoivat paikallisille esimiehille, ja mista asioista
globaalit johtajat haluavat tietéé. (Wilson et a. 2001, s. 139)

4.2 Yhdistavien systeemien ja prosessien ongelmat

Jo alemmin todettiin, ettda GAM:in toteutuksen kannalta on Kkriittistd, ettd yrityksen ja
asiakkaan tietojarjestelméat ovat integroitu keskendan. Lisaksi on tarkedd, etta yrityksen eri
toimipisteiden jérjestelmdt kommunikoivat keskendan. GAM-strategian toteutus on

riippuvainen henkiloistg, jotka ovat fyysisesti eri puolilla maailmaa. Jos naista henkiloista
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koostuvaa tiimia halutaan johtaa tehokkaasti, taytyy kommunikaation olla sahkoista
Kommunikaatio on avainasemassa globaalin asiakassuhteen hoidossa; jos tieto e kulje
osapuolten valillg, on toimintojen koordinointi kaytdnndssa mahdotonta. Tama pétee seké
yrityksen sisdiseen etta yrityksen ja asiakkaan véaliseen kommunikaatioon. (Wilson et al.
2001, s. 135-137)

Jos yrityksen ja asiakkaan véliset logistiset yhteydet eivét pelaa, myohéstyvét toimitukset, ja
asiakasta el pystyta palvelemaan luvatulla tasolla. Globaalin tarjonnan ideana on, etta
asiakkaalle pystytdan tarjoamaan sama palvelutaso joka puolella maailmaa. Toimitusajoista
kiinni pitaminen on siis GAM-yhteistydssa erittéin téarkedd, mutta myos haastavaa, kun
liiketoiminta-alueena on koko maailma. (Wilson et al. 2001, s. 135)

|deaalitilanteessa yrityksella ja sen globaalilla asiakkaalla on toimipisteet kaikissa samoissa
maissa. Asia on kuitenkin harvoin néin, ja vaikka asiakas olisi yritykselle strategisesti térke,
el sen véttamétta ole mahdollista investoida uuteen maahan ja toimipisteeseen vain yhden
asiakkaan palvelemiseksi. On haasteellista palvella asiakkaita markkinoilla, joilla yritys el itse
ole 1&sng, ja ennen kaikkea pité4 palveluntaso samana kuin niissa maissa, joissa yrityksella on
toimipisteet. (Wilson et al. 2001, s. 136)

4.3 Poliittiset haasteet

Globaalin asiakkuuksien hallinnan kéyttdonottoon liittyvét uudistukset aiheuttavat, etta koko
yrityspolitiikkaan on tehtdvd muutoksia. Valta jakautuu eri tavalla kuin ennen, ja myos
padtoksenteko ja toimintojen koordinointi jarjestetddn uudelleen niin, etta lahtékohtana on
globaali tarjonta eik& paikallisten toimipisteiden itsendisyys. Nama muutokset tuntuvat
suurilta, ja GAM saakin yleensa paljon vastustusta yrityksen tyontekijoiltad. (Wilson et al.
2001, s. 138)

Poliittisten haasteiden yli paédsemisessa térkeda on, etta yrityksen johto tukee GAM:ia. Kun
korkeammat toimihenkil6t ovat GAM:in kannalla, ja osoittavat sen, taipuvat tyontekijatkin
vahitellen muutosen puolelle.  Ylimméan johon rooliin  kuuluu organisagtio- ja

systeemimuutoksista padadttdminen, mutta myos vaikutusvaltansa k&yttaminen niin, etta
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tyontekija hyvaksyvét yrityksen tarvitsevan GAM:ia. Heidan tulee myds toimia sovittelijoina
GAM:in vastustgjien ja kannattajien valilla. (Wilson et al. 2001, s. 138)

4.4 Kulttuurilliset haasteet

Kun yrityksella on toimipisteita eri puolilla maailmaa, koostuvat sen tyontekijét ja asiakkaat
monista eri kansalaisuuksista. Téallaisessa tilanteessa tulee aina ottaa huomioon kulttuurierot
ja eri maiden yrityskulttuurit. Eri maissa esimerkiks kommunikaatio, pagtdksenteko ja
tyontekijoiden palkitseminen hoidetaan eri tavalla. Yrityksen padkonttorissa joku asia saattaa
tuntua itsestdanselvyydelta, mutta paikallisella tasolla se aiheuttaakin kulttuurieroista johtuvia
ongelmia. GAM ei voi olla tehokasta, jos yrityksen padkonttori pitéd omaa toimintatapaansa
joka asiassa ainoana mahdollisena toimintatapana. Padkonttorin ei tulisi lilkaa maaréilla
yksikditten toimintatapoja; jokaisessa kulttuurissa yhteisiin tavoitteisiin saatetaan pédsta
hieman eri tavalla. (Wilson et al. 2001, s. 140)

Kulttuurierot saattavat johtua kansallisuuden liséks myds henkilon asemasta yrityksessa.
Esimerkiksi myynnissa ja markkinoinnissa tydskentelevilla on yleensa erilainen asenne ja
ndkokulma kuin vaikkapa insinGoreilla ja kirjanpitgjilla Eroavaisuudet saattavat johtua eri
tyontekijoiden erilaisesta kannustuksesta, koulutuksesta tai pelkastdan eri asemasta MyoOs
ndma asiat tulee ottaa huomioon, kun yritys muodostaa tyontekijoistédn globaaleja tiimeja ja
asettaaniille tavoitteita. (Wilson et al. 2001, s. 141)

My0s yrityskulttuuri saattaa olla haasteena GAM:ille. Globaalin gjattelutavan omaksuminen
voi olla vaikeaa, jos yrityksessa on perinteisesti pidetty toimittaja-asiakassuhdetta
vastakkainasetteluna eika yhteistyond, tai jos yrityksessa keskityt&an liikaa lyhyen tahtéimen
suunnitelmien toteutumiseen. On erittain vaikeaa tehda GAM-yhteistyotéa sellaisen yrityksen
kanssa, joka e suunnittele pitk&aikaista kumppanuutta vaan keskittyy lyhyen tahtdimen
strategioihin. Resurssit tulisikin sijoittaa yhteistyohon, jossa molemmat osapuolet ajattelevat
samalla tavalla ja omaavat samanlaiset srategiset tavoitteet. (Wilson et al. 2001, s. 141)
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45 CaseMarriott International

Marriott International on Y hdysvalloissa vuonna 1927 perustettu yritys, joka on kasvanut
yhdeksi maailman johtavista hotelliketjuista Kun yritys otti kéayttdon globaalien
asiakkuuksien hallinnan vuonna 1998, silla oli noin 1700 toimipistetta 60 eri maassa
Nykyaan Marriottilla on noin 3000 toimipistettd 68 maassa. (Marriott 2008) Hotelliketjua
voidaankin pitda hyvana esimerkkiné siitd, kuinka globaalien asiakkuuksien hallinnassa on
onnistuttu. VVoidaan tarkastella erityisesti sitg, kuinka yritys huomioi vastaan tulleet haasteet
jaselviytyi niista. (Wilson et al. 2001, s. 147)

Kaikki sai alkunsa, kun Marriottin johtgjat huomasivat, ettéa sen tarkeimmille yritysasiakkaille
e riittanyt endd pelkéa hotellihuoneet: asiakkaat halusivat kattavia majoitusratkaisuja.
(Hennessey & Jeannet 2003, s. 238) Johtgat kokivat, etta yrityksella oli resursseja vastata
muuttuviin tarpeisiin ja tarjota asiakkaalle enemman lisdarvoa, jolloin alettiin muodostaa
GAM-strategiaa. Strategian olennaisena osana oli koko myyntiorganisaation uudistaminen;
myyntihenkilostd ryhmiteltiin markkinoiden mukaan, kun ennen jokaisella hotellilla oli ollut
oma myyntihenkilostonsa. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 239)

45.1 Yrityksen ssdiset haasteet

Kun yrityksen myyntiorganisaatio uudistettiin kokonaan, hammensivét muutokset monia
Marriottin tyontekijoita. Ongelmana olivat etenkin yksittdisten hotellien johtajat, jotka
pelkasivdt menettavansi vallan myyntiin ja markkinointiin. Marriottin yksittéiset hotellit
olivat ennen suhteellisen itsendisig; tadmé ndkyi varsinkin siing, etta jokaisen hotellin tulos
laskettiin erikseen. Hotellien johtgjilla oli paljon valtaa, ja hellle kuului ennen seka
myyntibudjetin etta strategioiden suunnittelu. Nyt heidan tuli oppia toimimaan osana

suurempaa organisaatiota. (Wilson et al. s. 148)

GAM-strategia e voi keskittya siihen, ettd yksittdisissa hotelleissa on tarpeeksi asiakkaita,
vaan se pyrkii johtamaan kokonaisuutta. Toisaalta kun otetaan vastuu kokonaisuudesta,
otetaan samalla vastuu myos yksittaisista hotelleista. Vaikka hotellien johtgjat joutuivat

odttain luopumaan vallasta, heille jatettiin paétdsvalta hinnoittelusta. Hotellibisneksessa
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globaalin hintapolitiikan harjoittaminen on mahdotonta, jolloin on hyva vaihtoehto, etta
jokainen hotelli itse paéttda sen markkina-alueeseen ja kilpailutilanteeseen sopivan hinnan.
Lisdks jokainen hotelli "tuottaa’ omat palvelunsa; yksittéisten hotellien johtgjat vastasivat
GAM:ista huolimatta palvelun laadusta ja toteutuksesta. (Wilson et a. 2001, s. 148)

Marriottin kokoisessa yrityksessa sisdinen kommunikaatio aiheutti toisen suuren haasteen.
Vaikka kaikilla olisikin kaytossd tarvittavat jarjestelmé, on henkiloston maard
yksinkertaisesti erittdin suuri tehokkaaseen kommunikaatioon. Globaalia asiakkuuksien
hallintaa aloitettaessa Marriott tyollisti 5000 - 6000 henked pelkastédn myyntitehtévissd, ja
koko organisaation tyontekijoiden maard oli 130 000. (Wilson et al. 2001, s. 148)

GAM:in kohtaamat sisdiset haasteet eivét lannistaneet Marriottia.  Yrityksen johtagjat
ymmérsivat, ettd uuden strategian sisdinen myyminen, eli omien tyodntekijoiden
k&annyttaminen strategian puolelle, on yhta tarkeda kuin sen esittely asiakkaille. Téssa oli
kuitenkin paljon ty6tg Marriott kaynnisti siséisen kampanjan, jossa tyontekijoille kerrottiin
GAM:in visioista, tarkoituksesta ja toteutussuunnitelmasta. Jokaista potentiaaliselle
globaalille asiakkaalle tehtya esittelyd kohden pidettiin GAM:ista 3 yrityksen sisdista
Sseminaaria, joissa tyontekijOille painotettiin muutoksen drategista tarkeyttd. Sisdinen
kampanja jatkui vielda GAM:in kayttoonoton jakeenkin. Jokainen uudella strategialla
Saavutettu menestystarina jaettiin - sdhkopostin  valityksella henkildston kanssa. Né&in
tyontekijoita kannustettiin jatkamaan hyvaa tyota ja myymaan yrityksen GAM-strategiaa yha
uusille asiakkaille. Myyntia edistettiin myos jarjestamalla vuosittain yli 500 tyontekijélle
GAM:iin liittyvaa myyntikoulutusta. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 239-240)

Sisditd myyntia auttoi myds korkean tahon osallisuminen. Marriottin globaalien
asiakkuuksien hallinnan toinen pagohtagja piti yksin enssimméisen vuoden aikana yli 80
sisdista kokousta, jossa késiteltin  GAM:in kayttoonottoa. Marriott voitti  tyontekijat
uudistusten puolelle, koska yrityksen sisdéinen kommunikaatio oli jatkuvaa ja tiedon jako
avointa. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 239-240)
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45.2 Ulkoiset haasteet

Marriottin asiakkaiden asenteet olivat haasteena GAM:ille; he kokivat hotelliketjun kanssa
tehdyn yhteistyon tarkoituksena olevan, etta tarkeimmille asiakkaille tarjotaan parempi hinta
ja omat yhteyshenkil6t. Marriott taas oli kiinnostunut huomattavasti syvemmista
asiakassuhteista. Jotta GAM vaitiin ottaa kayttoon, hotelliketjun téytyi saada asiakkaansa
huomaamaan, etta se voi tarjota niille lisdarvoa myds muuten kuin alentamalla hintojaan.
Toinen ongelma oli se, ettd asiakkaat eiva halunneet antaa Marriottille padsya sen
organisaatioon ja jarjestelmiin. Haasteellista oli siis syvent&dd yhteisty6ta ja saada asiakas
ndkemaan Marriott yrityksend, joka pystyy kehittaméan asiakkaalle arvokkaita ratkaisuja, eika
ainoastaan toteuttaman asiakkaan suunnitelmia. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 240-241)

Hotelliketju 18hti syventamédan asiakassuhteitaan askel askeleelta. Ensimmaisena se toteutti
asiakkaan perusvaatimukset; hinnat ja kontaktihenkil6t sovittiin asiakkaan toiveiden
mukaisesti. Pienien onnistumisien myota rakennettiin luottamusta ja vahitellen asiakkaat
ymmarsivét, ettd syvempi yhteistyo voi olla molemmille osapuolille hyddyllistd (Hennessey
& Jeannet 2003, s. 240-241) Marriottin edustgat voivat parhaassa tapauksessa toimia
asiakasyritykselle konsultteina, joiden mielipidetta arvostetaan ja kéaytetddn apuna
asiakasyrityksen paétoksenteossa (Wilson et a. 2001, s. 150).

Esimerkkina voidaan tarkastella Marriottin yhden tarkeimmén globaalin asiakkaan, IBM:n,
tapausta. Myds IBM oli aluks kiinnostunut vain hintapolitiikkaan liittyvasta yhteistyosta
hotelliketjun kanssa, mutta lopulta se pééyi keskittamaan kakki majoitus- ja
kokoustilatarpeensa Marriottin hotelleihin. 1BM:lle luotiin arvoa esimerkiksi kehittamalla
kokoustilojen varaugdrjestelmda. Ennen GAM:ia IBM maksoi Marriottille vuosittain 15
miljoonaa dollaria kokoustilojen vuokria, jonka lisdksi silla kului pelkéastéan tilojen
peruutusmaksuihin 2 000 000 dollaria. Suhteessa yli 10 % kokousbudjetista, eli aivan liian
paljon, kulutettiin peruutusmaksuihin. Marriott kehitti ratkaisuks séhkdisen ”ilmoitustaulun”,
johon sek& sen ettéa IBM:n tyontekijoilla oli pddsy. Jos joku IBM:n tyontekija joutui
peruuttamaan suunnitellun kokouksen, han pystyi ilmoittamaan siité I nternetin kautta. Lisaksi
peruutukset tulivat reaaligjassa nakyviin ilmoitustaululle, josta muut IBM:n tyontekijét
saattoivat huomata vapautuneen kokoustilan ja hy6dyntda sitd toiseen tarkoitukseen. Néin tila
saadaan kayttoon, eika peruutusmaksuja laskuteta. (Wilson et al. 2001, s. 149-150)
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5 MENESTYMINEN JA HYODYT

Yrityksen menestyminen GAM-toiminnassa riippuu paljolti sen tavasta ja strategiasta
toteuttaa GAM-prosessi (Hennessey & Jeannet 2003, s.16). Jokainen yritys ldhestyy
globaalien asiakkuuksien hallintaa eri tavalla riippuen siitd, mika on sen toimiala, ja
mink&ainen organisaation rakenne silla on. My6s menestys aiheutuu siis eri yrityksilla eri
tekijoigd (Yip & Madsen 1996) Yleisesti menestystekija voidaan jakaa strategisiin,
toiminnallisiin ja infrastruktuurisiin. Jatkuva menestyminen riippuu siitd, miten yrityksessa
huomioidaan ja painotetaan eri tekijoita. (Wilson et al. 2001, s. 160-162; 177)

Yrityksillg jotka ovat saaneet globaalien asiakkuuksien hallinnan menestyméan, on ennen
kaikkea yhtendinen maailmanlagjuinen palvelu. Maiden rajat ylittéva globaali yhteistyd on
kriittinen menestystekijd GAM:issa. Yritysten tulee myos toteuttaa ja valittéd globaalien
asiakkuuksien hallintaa joustavasti, jotta monikansalisten asiakkaiden muuttuvat tarpeet
voidaan ottaa huomioon. Menestyva toteutus tarvitsee tehokasta johtamista seké organisaation
sisdisissa etta ulkoisissa suhteissa. Globaalien ja paikallisten suhteiden yrityksen sisélla on
oltava seka toimivia, etta hyvassi kunnossa, jotta GAM-toiminta voi olla mahdollisimman
menestyksekasta. (Yip & Madsen 1996; Hennessey & Jeannet 2003, s. 151)

5.1 Globaalin arvon tuottaminen

Hennesseyn ja Jeannetin (2003, s. 201) mukaan yrityksen tulee keskittdd voimavaransa
tukemaan globaalien asiakkuuksien strategiaa ja luomaan merkittévaa arvoa asiakkaalle. Kun
yritys pystyy tunnistamaan ja luomaan arvoa, joka tukee asiakkaan strategiaa, globaalien
asiakkuuksien hallinta on todenngkdisemmin menestyksekasta. Lisdksi Hennessey ja Jeannet
(2003, s. 15-17) esittavét, etta globaalit asiakkaat valitsevat globaalit toimittajansa perustuen
siihen, kuinka suurta arvoa ne kuvittelevat saavansa toimittajan kilpailukykyisesta hinnasta.

Arvon luominen ja tarjoaminen asiakkaalle on GAM-toiminnassa olennaista. Globaalin arvon
luominen erottaa GAM:in muista asiakkuuksien hallintamenetelmistg, ja tuo sita kayttaville
yrityksille kilpailuedun muita menetelmid kayttaviin yrityksiin ndhden. Arvon tuottaminen
vaatii monimutkaisten liikesuhteiden, kulttuurien ja asiakkaan tulosodotusten ymmértamista.
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Siihen tarvitaan myos pitkéaikaisa globaalga suhteita asiakkaaseen. Arvo -kasitteen
abstraktius muuttuu GAM-toiminnassa aineellisiksi ja konkreettisks asioiksi; tuotteiksi,
palveluiksi ja pitk&aikaisiksi molemmin puolin tuottaviksi suhteiksi. Nelja valinettd, joilla
arvoa voidaan tuottaa tai toimittaa asiakkaalle, ovat suhde, tuote tai palvelu, logistiikka ja
kommunikaatio. Jokainen naistd tekijoista on yhteydessa toisiin; tarkeys ta jarjestys
tekijoiden valilla riippuu GAM-toiminnan ja suhteen luonteesta. (Hennessey & Jeannet 2003,
s. 140-164)

5.1.1 Tuotteen tai palvelun tarjonta seka suhteen hallinta arvon tuottajina

GAM-suhteen ydin on asiakkaalle tarjottu fyysinen tuote tai palvelu. Tuotteen tai palvelun
tulee kohdata asiakkaan vaatimukset ja odotukset, mistd johtuen GAM-toiminta perustuu
usein siihen, etta tuotetta tai palvelua parannetaan siten, etta se tuottaa asiakkaalle enemman
arvoa. Todelinen parantaminen ja laadun edist@minen arvon tuottamisessa vaatii kuitenkin
pitkdaikaisen strateginen suhteen kahden yrityksen vélille. Asiakassuhteen alussa tuote on
merkittavampi tekija kuin suhde; uusia asiakkaita hankitaan perinteisesti myymalla tuotetta,
mutta suhde kehittyy vasta pitemmélla aikavélilla&. GAM-suhteen kautta toimittaja on paljon
paremmassa asemassa ymmartamdan asiakkaiden tarpeita ja sSiten myds tuottamaan
asiakkaille arvoa. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 164-166)

5.1.2 Logistiikan hallinta ja kommunikaatio arvon tuottajina

Logistiikalla tarkoitetaan jakeluverkkoja ja prosessegja, joilla saadaan tuote tai palvelu (ja koko
GAM-suhde) asiakkaan ulottuville. Logistiikka sisdltéd siis esimerkiksi  oikeiden
jakelukanavian valintaa, jakeluteiden kehittamistd, seka tarvittavien valineiden hankintaa ja
vamistamista. Kommunikaatio puolestaan on vdline, jolla asiakasyritys saadaan
ymmartamaan tarjottua arvoa. Kommunikaatio voi olla esimerkiksi mainonnan, esittelyn tai
uutislehden muodossa, mutta térkeinta ei ole sen muoto vaan vaikutus. Kaikkein vakuuttavin
kommunikointi ssavutetaan GAM:in valitykselld, kun asiakkaalla ja yrityksella on l&heinen
suhde ja luottamus toisiinsa. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 166-167)
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5.2 Hyodyt

Kokonaishyoty GAM:ista saadaan niin, etta vastataan toimialan globalisoitumisen haasteisiin
(Yip & Madsen 1996). Sekéa asiakas etta yritys voi saada GAM:iin liittyvasta yhteistyosta
hyotya omaan liiketoimintaansa. Hyoty voi olla strateginen, taloudellinen tai liittya
esimerkiks tuotteen laatuun ja tai asiakkaan saamaan erityiskohteluun. Yrityksen tulee
kuitenkin p&éttdd, minka ja kuinka monien hyttyjen ympérille se haluaa rakentaa GAM-

tarjontansa. (Parvatiyar & Gruen 2002)

5.2.1 Taloudelliset hyddyt

Globaalien asiakkuuksien hallinnalla voidaan parantaa taloudellista tehokkuutta
Kustannukset vahenevét, kun voidaan hyddyntda rinnakkaistuotanto- ja mittakaavaetuja.
Liséks kustannuksia voidaan esimerkiks jakaa asiakkaan kanssa tai vahentéa kehittamalla
asiakkaille ratkaisuja, jotka ovat yritykselle itselleenkin kustannustehokkaampia. Y ritykset
voivat myods saavuttaa lisdtuloja asiakkaan kansainvalisen lagjenemisen johdosta. (Yip &
Madsen 1996) Montgomery ja Yip (2000) tutkivat GAM:in taloudellisia vaikutuksia
kyselylld, jonka taytti 191 ylemman tason kansainvédlista johtgjaa 165 eri yrityksesta
Tutkimuksessa havaittiin, etta yritykset ovat saavuttaneet GAM:in avulla keskim&arin 15 %
paremman liikevaihdon ja 15 % paremmat tuotot. (Parvatiyar & Gruen 2002)

5.2.2 Strategiset hyodyt

Kun yritys tekee yhteisty6ta globaalin asiakkaan kanssa, se paésee osallistumaan asiakkaan
liiketoimintaan eri maissa, jolloin asiakkaan tiedoilla ja taidoilla on vipuvaikutusta yrityksen
tietoihin. My0ds asiakas hyttyy GAM-suhteessa jaetuista tiedoista. Seka asiakas etta yritys
voivat saada liiketoiminnan kehittamiseen liittyvia hyotyja ja tukea, kuten markkina ja
tuotekehitysapua, sekd markkinointitutkimustietoa. (Parvatiyar & Gruen 2002)

Johtavassa asemassa olevien yritysten kanssa tydskentelyyn liittyy myos jatkuvaa oppimista.
Hyvan palvelun tarjoaminen asiakkaalle taas johtaa imagoon liittyviin hyotyihin; yritys voi

hyvan maineen avulla saavuttaa uusia markkina-alueita ja toimialoja. Ajan myota suhteiden ja
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linkkien rakentuminen eri maden ja aueiden vdlilla johtaa vakiintuneempaan ja
luotettavampaan yhteistyohon. Asiakkaiden sitouttaminen on yksi GAM:in hyodyistd; kun on
rakennettu pitkdaikainen suhde, asiakkaiden kynnys vaihtaa toimittajaa kasvaa huomeattavasti.
Uuden toimittajan etsiminen ei ole enda strategisesti ja taloudellisesti kannattavaa. (Yip &
Madsen 1996) Kun GAM toteutetaan oikein, voi yritys saavuttaa huomattavaa kilpailuetua

seka sitouttamisen etta suhdemarkkinoinnin avulla. (Montgomery & Yip 2000)

5.2.3 Muut hyodyt

Montgomeryn ja Yipin (2000) kyselyssa mitattiin taloudellisten hyotyjen lisdksi
asiakastyytyvéisyyttd. Tulokseks saatiin, ettd toimivalla ja tehokkaalla GAM:illa yritys voi
saavuttaa keskimaérin 20 % paremman asiakastyytyvaisyyden. (Montgomery & Yip 2000).
Asiakas voi saada GAM-toiminnassa laadukkaan tuotteen, joka on saatavilla
maailmanlagjuisesti ja juuri silloin, kun asiakas sita tarvitsee. Asiakas hyotyy myos Siité, etté
sen asioita hoitaa tiimi, joka on omistautunut ainoastaan kyseisen asiakkaan palveluun ja
tuntee asiakasyrityksen tarpeet. Tunneperdinen hyOty voi syntyd asiakkaan saamasta
erityiskohtelusta, ja sitd voidaan pitda luottamuksellisen suhteen rakentamisessa térkedna
(Parvatiyar & Gruen 2002)

5.3 Case Hewlett-Packard

Hewlett-Packard (HP) on johtava tietokonetuotteiden ja -jarjestelmien globaali toimittaja,
joka palvelee yli miljardia asiakasta yli 170 maassa ja kuudella mantereella Y rityksen tuotteet
sisdltavét | T-infrastruktuurit, globaalit palvelut, yritysten ja kotien tietokoneistamisen,
kuvankasittelyn ja tulostamisen. (Hewlett-Packard 2008) Vuonna 2007 HP:n
kokonaidliikevaihto oli 104,3 miljardia dollaria (Hewlett-Packard 2007). HP perustettiin
vuonna 1939 ja siitd muodostui globaali toimija vuonna 1959 (Hennessey & Jeannet 2003, s.
244).
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5.3.1 Globalisaation vaikutukset alalle

1990-luvun alussa tietokongjdrjestelmaalalla markkinointi muuttui asiakaskeskeiseksi.
Asiakkaat alkoivat vaatia johdonmukaista maailmanlagjuista palvelua. Monikansalliset
asiakkaat vaativat, ettd myyjien tuli olla strategisia kumppaneita ja ymmartaa asiakkaan tietyt
kansainvéliset liiketoimintatarpeet. Nopeasti muuttuva teknologia, suuret tuotekehityksen
kustannukset, lyheneva tuotteen vientiaika markkinoille ja jatkuvat innovaatiot pakottivat
yritykset arvioimaan uudelleen asiakassuhteitaan. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 246-247,
Yip & Madsen 1996) Vaihtoehtoiset jakelukanavat, kuten jalleenmyyjét, alkoivat myos
yleistya ja kasvaa vauhdilla. 1980-luvulla noin 80 % HP:n asiakkaista osti tarvikkeensa
suoraan HP:It4 kun taas tdna padivana jaleenmyyjét vdlittavét asiakkaille kaiken paitsi
muutaman prosentin poytdkoneista. HP:n tuli méaritella strategia, jolla vallata vaihtoehtoiset
jakelukanavat, joista monet olivat globaaleja, seka maksimoida niiden edustamat
mahdollisuudet. HP:n myyntitoiminnoissa oli esteita yhteistyolle yli maantieteellisten rajojen.
Tuli kehittéd globaali ohjelma, josta saataisiin synergiaetuja ja yhteistyd toimimaan yli
maantieteellisten rajojen Amerikassa, Euroopassa ja Aasian sekéa Tyynenmeren alueilla. (Yip
& Madsen 1996)

5.3.2 Organisaation vastaus globalisaatiolle

HP toteutti globaalien asiakkuuksien hallinnan testaustoiminnan vuonna 1991 yrityksen
lagjimmalla eli tietojarjestelméosastolla. Toiminta aloitettiin kuudella asiakkaalla, jotka
ottivat GAM:in vastaan erittéin hyvin. Viidessd vuodessa globaalien asiakkaiden méaré
kasvoi 30:een, ja toiminta lagjenee yrityksessa viela tandkin péivana (Yip & Madsen 1996;
Yip & Bink 2007)

HP:n tarkoituksena on tarjota vélitonta asiakastukea globaaleille avainasiakkaille. GAM-
periaate on muuttanut kaiken yrityksessa sen rakenteen, johtamisprosessit, henkiléston ja
kulttuurin. (Yip & Madsen 1996) HP:n ensimmainen GAM-organisaatio sisdls tiimin, joka
johti ja hallitsi strategiaa seka sisdlsi muun muassa ldhes 250 spesidistia ja eksperttia
tuoteratkaisujen kehittamiseen (Hennessey & Jeannet, 2003, s.247). Ajan myota HP on
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lisdnnyt elementtgja GAM-toimintaansa ja kasvattanut vakaasti globaalien asiakkuuksien
johtajien valtaa (Yip & Bink 2007).

5.3.3 GAM toiminnan osatekij &t

Téarkeimmét osatekijdt HP:n GAM-toiminnassa ovat yhteistyd globaalin linjan mukaisesti,
maailmanlaajuisen myyntiorganisaation rakenteen ehostaminen vastaamaan monikansallisten
asiakkaiden tarpeita, GAM-johtgjien valtuuttaminen ja palkitseminen, vaihtoehtoisten
jakelukanavien ja -mahdollisuuksien hyédyntdminen, suoritusten mittaaminen ja seuranta
globaalein perustein, paddkonttorin asiakasohjelman uudistaminen ja oikeiden asiakkuuksien
valinta. (Yip & Madsen 1996)

HP on rakentanut globaalit jakelukanavat ja palkannut l|&helle asiakkaan padkonttoria
globaalien asiakkuuksien johtgjat, jotka ovat vastuussa vélittOmien asiakassuhteiden
hoitamisesta. Asiakkaille on jérjestetty maailmanlagjuinen palvelu ja tuki. HP on maaritellyt
uuden organisaatiorakenteen GAM:ia varten ja luonut raportointijarjestelmaén, joka on
kriittinen menestystekija yrityksen toiminnassa. Globaalit johtajat ovat vastuussa koko
asiakkuuden tilasta, hyvinvoinnista, tavoitellusta liikevaihdosta ja kustannustavoitteista.
Globaalien asiakkuuksien johtajat asettavat myyntitavoitteet yksityiskohtaisten analyysien
pohjalta. Liséksi johtajien tulee pitéd huoli, etta yksittéisten asiakkuuksien tavoitteet asetetaan
niin, etta ne tukevat koko yrityksen GAM-strategiaa. (Yip & Madsen 1996)

Globaalien asiakkuuksien hallinnan suorituksia arvioidaan HP:11& globaalissa mittakaavassa.
HP:n arviointi- ja seurantajérjestelmé téhtaa siihen, ettd ymmarretddn GAM:in toteuttamisesta
syntyvéat kustannukset minké tahansa ison asiakkuuden kohdalla ja pystytddn seuraamaan
globaalin asiakkuuden suorituksia. Jarjestelmd koostuu kahdesta mittarista, joista toinen
mittaa kaikkia myyntikustannuksia, ja toinen mittaa kaikkia kustannuksia, jotka liittyvét
maailmanlaajuisen GAM-henkil6ston palkkaamiseen ja tukiohjelmien toteuttamiseen. Nama
arviointimallit auttavat HP:ta mittaamaan asiakkuuden suoritusta, eikd vain tuotteeseen tai

alueeseen liittyvia suorituksia. (Yip & Madsen 1996)

HP on uudistanut my6s paakonttorin asiakashal lintaohjelman. Ohjelman tavoitteena on tayttaa
globaalin asiakkaan kriittiset tarpeet ja tehda HP:st& yhteistyokykyinen tietokonejérjestelmien
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strateginen myyja pitkdaikaisen myyntikasvun ja asiakastyytyvaisyyden avulla. Tukeakseen
ohjelmaa ja sen tavoitteita, yritys on perustanut myos ylimman tason johdon tukijarjestelman,
jota kayttavat myos HP:n toimitusjohtajat. Tukijarjestelman tarkoituksena on rohkaista HP:n
avainjohtajia aktiiviseen kanssakaymiseen niiden suurien asiakkuuksien kanssa, jotka koetaan
elintdrkeikss  HP:n pitkdaikaisen menestymisen kannalta. Asiakkaat ovat sanoneet
arvostavansa kontaktia HP:n ylimpéaan johtoon. (Yip & Madsen 1996)

5.3.4 GAM:in vaikutukset strategiaan seka suorituksiin

Globaaleiks asiakkaiksi HP valitsee ne, joilla on eniten potentiaalia olla menestyksekkéita
pitkalla aikavélilla Ensin analysoidaan asiakkaan toimialaa, liiketoiminnan olosuhteita ja
asiakkaan tarpeita, jonka jadlkeen arvioidaan HP:n kykya toimittaa ratkaisut asiakkaille.
Globaalien asiakkaiden tulee myos sitoutua HP:n toimintaan ja tarjota HP:lle mahdollisuus
kehittéd asemaansa strategisena toimijana. HP siirtyi GAM-toiminnan myd6ta globaaliin
yhtenédisempéan markkinointiin, etenkin hintojen ja myyntiehtojen suhteen. Lisékss GAM
Sisiltda yhtendisemman tarjonnan; asiakas saa globaalisti standardoidut tuotteet ja palvelut.
Toiminta integroi tuotekeskeisyyden asiakaskeskeisyyteen ja helpottaa johdonmukaista
myyntia sekd tukea maiden ja alueiden valilla& GAM-toiminnan avulla maailmanlaajuiset
myyntitoimintoihin liittyvét yhteistyOesteet ovat poistuneet, ja HP on erilaistunut
pa&ékilpailijoihinsa ndhden. Parempi kilpailuasema tarkoittaa parhaiden toimintatapojen jakoa
asiakkaan kanssa: yhteistyotd, yhden kontaktipisteen tarjoamista asiakkaalle, vaihtoehtoisten
jakelukanavien  kehittdmistd ja arvonlisdtoimintojen tarjoamista asiakkaalle vyli
maantieteellisten rajojen. (Yip & Madsen 1996)

Globaalien asiakkuuksien hallinnalla on ollut merkittavia vaikutuksia HP:n suorituskykyyn.
Sen liikevaihto kasvoi 20 % GAM-prosessin ensimmaisessd vaiheessa. Myyntikustannukset
laskivat 47-50 % vaihteluvdlilta 38-41 % vaihteluvdlille. Sek& asiakkaat etta HP:n johto
uskovat, ettd ohjelma on ollut tehokas, ja HP on alkanut pohtia sitd, miten lagjaksi GAM
voidaan kasvattaa. (Yip & Madsen 1996) Y rityksen globaalien asiakkuuksien hallinta toimii,
liikevaihto on noussut, tuotot ovat kasvaneet ja asiakkaat ovat tyytyvaisempid Kriittinen
menestystekija HP:n kohdalla on ollut prosessin hyva toteuttaminen osana koko yrityksen
toimintaa ja strategiaa. (Yip & Bink 2007)
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5.4 Case Xerox

Xerox on maailman johtava asiakirjanhallinnan aalla toimiva yritys, se tarjoaa alan
lagjimman valikoiman teknologiaa, konsultointipalveluja ja ratkaisuja (Xerox 2008). Xeroxin
vuoden 2007 liikevaihto oli 17,2 miljardia euroa ja yhtio toimii yli 160 maassa (Xerox 2007).
Xerox oli yksi GAM:in pioneereista; se aloitti globaalien asiakkuuksien hallinnan jo vuonna
1986 kuudella asiakkuudella. Vuonna 1988 yhti0 lagensi toimintaa 12 asiakkuuteen ja
vuoteen 1989 mennessa globaaleja asiakkuuksia oli jo 24 kpl. 1990-luvulla GAM-toiminta
jatkoi kasvuaan ja ennen vuotta 2002 asiakkuuksia oli 150 kpl. Xeroxilla on yli 100
asiakkuuksien johtagjaa, joista jokainen hoitaa yhta tai kahta asiakasta. (Hennessey & Jeannet
2003, s. 225-226)

Xerox hallinnoi globaaleja asiakkaitaan ” asiakasliiketoimintayksikoittain® (CBU eli Customer
Business Unit), ja toiminta on integroitu yrityksessa osaks |agjempaa myyntiorganisaatiota
GAM toteutetaan niin, etta yrityksella on suorat myyjat kentélla yhteyksissa asiakkaaseen.
Asiakkaat gjattelevat ndin Xeroxin olevan kaikkialla, ja GAM-tuki seka johtaja ovat aina
lahell& asiakasta taman omalla liiketoiminta-alueella. Asiakkaille on myds selvda se, miten
Xerox toimii ja miten yrityksen kanssa kdydaan kauppaa. GAM-johtgjat pitavét huolen siita,
ettd asiakas saa sellaisen palvelun ja huomion, mitéa se omassa maassaan tarvitsee. (Wilson et
al. 2002, s. 106-107)

54.1 GAM-strategian kehitys

Xeroxilla on globaalien asiakkuuksien valinnassa kolme kriteeria. Ensimméiseksi asiakkaan
tulee kuluttaa vahintddn 10 miljoonaa dollaria vuodessa Xeroxiin. Toiseks asiakkaan tulee
olla globaali seka liiketoimintatavoiltaan ettd organisaatiorakenteeltaan. Asiakkaan el tarvitse
ostaa Xeroxilta globaalisti, mutta sen on myytava globaalisti. Kolmas kriteeri on, etté asiakas
on halukas tekemaan yhteistyota Xeroxin kanssa. Asiakkaan tulee jakaa liikeasiat, avainasiat
ja strategiat Xeroxin kanssa, jotta on mahdollista kehittéd arvon tuottamista asiakkaalle. On
my0s voitava varmistaa, etta asiakas haluaa tehda yhta suuria investointeja suhteeseen kuin
yritys itse. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 226-227) Asiakkaan globaalin aseman tulee olla

my6s Xeroxille hyodyllinen, jotta asiakasta voidaan pitd4 globaalina asiakkuutena ja



asiakkuus voidaan ottaa mukaan GAM-ohjelmaan. Jos esimerkiksi joku asiakas haluaa
globaalin asiakkuuden aseman, johto miettii ensin, haluaako asiakas suhteeseen vain
saadakseen halvempia hintoja. Mikéli asiakkaan ndkdkulma on vain omien tavoitteiden seké
etujen saavuttaminen ja omien tulosten parantaminen, e asiakasta oteta mukaan GAM-
toimintaan. (Yip & Madsen 1996)

Globaaleilla asiakkailla on globaalit seké alueelliset tai paikalliset sopimukset. Xerox voi ndin
joustavasti rakentaa suhteita ja strategisesti hankkia asiakkaita, jotka elvat tayta viela
globaalin asiakkuuden kriteerejd, mutta ovat globaalin strategiaprosessin kehitysvaiheessa.
Esimerkiksi vuonna 1999 Motorola oli Xeroxin globaali asiakas, mutta ei pystynyt tekemaan
globaalia sopimusta. Motorolan Aasian toimintojen johtga halusi rahoittaa lainalla globaalia
suhdettaan Xeroxin kanssa, elkd jaksanut odottaa Motorolan péadkonttoria jarjestamadan
rahoitusta ja muita asioita. Motorolan Aasian toiminnot saivat néin globaalin sopimuksen
Xeroxin kanssa. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 227)

Uuden globaalin asiakassuhteen suunnitteluun ja kehittdmiseen kootaan avainhenkil6t, jotka
ovat tekemisissa asiakkaan kanssa. Asiakas otetaan mukaan suunniteluun tuomaan oma
ndkokulmansa asioihin. Jos asiakkaan ei ole mahdollista olla suunnittelussa paikala,
Xeroxilta huolehditaan, ettd yritys hankkii asiakkaalta tarvittavat tiedot, jotka huomioidaan
suunnitteluprosessissa. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 228) Globaalien asiakkaiden johtagjat ja
tiimijasenet huolehtivat asioiden tiedottamisesta asiakkaalle. Suunnittelukokouksissa saadaan
tietoa asakkaan ongelmista ja kriittisistd menestystekijoista. (Hennessey & Jeannet 2003, s.
232)

Xeroxin GAM-arviointijérjestelma sisaltéd méarallisia ja laadullisia mittareita. Tarkoituksena
on mitata asiakkuuden liikevaihdon kasvua, kokonaistuottoa ja asiakastyytyvaisyytta. Lisaksi
Seurataan asteita, joilla asiakkaat ovat omaksuneet uudet teknologiat, vaihtaneet analogisista
laitteista digitaalisiin ja sopeutuneet vérituotteiden kayttoon. Xerox arvioi GAM-johtgjien
suorituksia seuraamalla vuosittaista litkevaihdon kasvua seka arvioimalla, miten hyvin johtgja
on saanut GAM-tiimin k&yttam&an dokumentinjako-ohjelmaa tai toimimaan yhdessa
(Hennessey & Jeannet 2003, s. 232-233)
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5.4.2 Globaali sséllonhallinta- jatietojarjestelma

Xeroxilla on GAM-toimintaa avustamassa ns. dokumenttienjako-ohjelmisto ja GAM-
tietojarjestelmd, joka seuraa konekantaa ja liikevaihtoa 45 maassa. Dokumentinjako-
ohjelmisto on sisdllonhallintajarjestelma (ECM eli Enterprise Content Management), jolla
voidaan hallita, tarkistaa, hyvéksya seka julkaista tiedostoja ja tietoja, jotka ovat
liikketoiminnan kannalta térkeitd. Sovelluksen avulla tietojen jakaminen yrityksen sisdlla
helpottuu. (Xerox 2006) Globaalien asiakkuuksien johtajat voivat perustaa ohjelmistolla
www-sivut ilman, ettd heidan tarvitsee osata kayttdd monimutkaisia ohjelmointikielia
Kaikilla johtagjilla on omat www-sivut omilla asetuksillaan. Sivut siséltdvét sopimustietoja,
hintalistan, henkilGtiedot, menestystarinat ja chatin. Asiakkuutta hallitsevan tiimin j&senet
voivat myds paivittéd globaalin asiakkuuden strategisen suunnitelman ohjelman avulla.
(Hennessey & Jeannet 2003, s. 227-228)

GAM-toimintaan liittyy Xeroxilla” paras kéytant” -jérjestelmd, joka on osa dokumentinjako-
ohjelmistoa. Ideana on jakaa menestystarinoita muiden globaalien asiakkuuksien johtajien
kanssa niin, etta menestystarinoiden taustalle olevat tyontekijé saavat tunnustusta, ja kaikille
yrityksessa tarjotaan rakentavia uutisia menestymisesta. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 227-
228)

54.3 GAM haasteet

Xeroxilla GAM-toiminnassa vastaan tulleista haasteista voidaan mainita globaalin hinnan
tarjoamisen vaikeus. Asiakkaat haluaisivat saman hinnan kaikkialla maailmassa, miké ei ole
mahdollista, koska yrityksen kustannukset eivét ole samat kaikkialla maailmassa. Hintojen
erisuuruutta on yritetty selittéa asiakkaille, mutta he eivéat sitéa aina ymmarra. Xerox ei ole
menettanyt mielestdan lilan montaa asiakasta hintaongelman takia. Joskus asiakassuhde on
menetetty valiaikaisesti tai sité on lykétty, kun asiakas on tehnyt sopimuksen jonkun toisen
yrityksen kanssa. Muut yritykset véittévét tarjoavansa globaalin hinnan, mihin eivét lopulta
kuitenkaan pysty. (Hennessey & Jeannet 2003, s. 234-235) Globaalien asiakkuuksien
hallinnan tarpeiden ja pd@méérien seka tuotteiden ja paikallisen hallinnan valilla ilmenee

myo6s joskus kitkaa. GAM on toiminut kuitenkin Xeroxilla jo niin kauan, ettd useimmat
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asiakkaat eivét uskalla kyseenalaissaa GAM-johtgjien nékemyksia ja valtaa. (Hennessey &
Jeannet 2003, s. 229)

5.4.4 Arvon tuottaminen globaalille asakkuudelle

Liiketoiminta-alat, joilla Xerox toimii, ovat grafiikka, julkinen sektori, terveydenhoito,
rahoituspalvelut ja teollisuus. Naistd muodostuvat viisi liiketoimintayksikkod, jotka luovat
alakohtaiset ratkaisut, ja jokainen liiketoimintayksikk6 on vastuussa analysoimaan omien
asiakkaidensa alaa. Globaalien asiakkuuksien johtgjien tehtdvana on tunnistaa tapa, jolla
luodaan ainutlaatuista arvoa asiakkaalle. Xeroxin GAM-johtgjat kuuntelevat asiakkaita ja ovat
selvilla kulttuurien erilaisuudesta; he tuntevat asiakkaan alan ja osaavat kommunikoida eri
kulttuureista tulleiden ihmisten kanssa. Nain he pystyvét tarjoamaan eniten arvoa asiakkaalle.
(Hennessey & Jeannet 2003, s. 230-233)

BMW:lle Xerox kehitteli tilaustyona ajoneuvon ohjekirjaa, joka on entist halvempi tuottaa.
Aikaisempi ohjekirja oli paksu, sisdlsi véahintédn nelja eri kieltd ja ohjeet kaikkiin
toimintoihin. Paperia tuhlattiin turhaan, tulostaminen oli kallista ja ohjekirjat veivét
varastotilaa paksuuden vuoksi. Xeroxin suunnittelema uusi kasikirja oli 80 % ohuempi: se
sisilsi ainoastaan BMW:n asiakkaan tarvitseman kielen ja ohjeet. Kasikirja oli mahdollista
tulostaa vain tarvittaessa, ja ndin myos varastokustannukset saatiin alas. Ratkaisua sovelletaan
my6s matkapuhelinyhtididen ja tv-valmistgjien kanssa. Ladkeyrityksille Xerox on taas luonut
sdhkdisen ohjelmiston, joka auttaa hallitsemaan |aékehyvaksyntdprosessia. Lagkkeiden
valmistus ja testaus edellyttéd pikkutarkan dokumentoinnin; sen tulostamiseen tarvittaisiin
taysperavaunurekallinen paperia. Xerox on menestynyt myos pankkialalla kehittamalla
rédtaloidyt tiliotteet, joka voidaan tulostaa tarvittaessa pankin asiakkaan vaatimalla kielella.
(Hennessey & Jeannet 2003, s. 233-234)
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6 TULEVAISUUDEN NAKYMAT

1980-luvulla yritykset alkoivat reagoida maailman talouden globalisaatioon, ja vield tand
paivanakin kansainvalinen laajeneminen on kasvava trendi pitkalla aikavalilla tarkasteltaessa
Lyhyella aikavélilla voidaan huomata, etta yritysten into kansainvalistymiseen saattaa aika
goin hiipua maailman talouden tai poliittisen tilan my6ta. 2000-luvulla vaikutus on ndhty
erityisesti USA:ssa seurauksena maan talouden helkentymisestd, terrorismiuhan kasvusta seké
Irakin sodasta. Esimerkiks vuonna 2002 Y hdysvaltalaisten yritysten kansainvaliset
investoinnit laskivat 37 % verrattuna vuoteen 2000. Tutkijat ovat kuitenkin varmoja, etta
yritysten globalisoituminen jatkaa kasvuaan pitkalla aikavalilla, kun poliittiset ja taloudelliset
ongelmat ratkeavat tai saadaan hallintaan. (McNeill 2005)

Voidaan diis olettaa, ettd myos tulevaisuudessa seka kansainvalistyminen ettd globaalit
yhteistyGilmiot tulevat kasvamaan (Arnold et al. 2001). Se, miten tehokkaasti yritykset
kykenevét ratkaisemaan ristiriitaisuudet globaalin ja lokaalin gjattelun valilla (Wilson et al.
2001, s. 188) Vaikka globaalista asiakkuuksien hallinnasta on kirjoitettu viime aikoina paljon,
el sen hallintaprosesseista ja menestystekijoistd ole tullut yksiselitteisia GAM:issa
menestyminen tulee siis jatkossakin olemaan yritykselle haasteellista. (Wilson et al. 2001, s.
192)

Tulevaisuudessa yritykset ovat halukkaampia kokeilemaan yhteistydsuhteita. On mahdollista,
ettd syntyy uudenlaisia taloudellisia organisaatioita, joissa rgjat ostgan ja myyjan vdlilla
hamartyvét. Yhteistyd jakeluketjun osapuolten valilla lagentuu yhteishankintaa, yhteisten
tuotteiden kehittdmiseen, sekd integroituihin toimintojen hallintaan ja markkinointiin.
Tulevaisuudessa on yha vaikeampaa méarittda, missi yks organisaatio loppuu ja misté toinen
alkaa. (Wilson et al. 2001, s. 189)

Globaalien asiakkuuksien halinta ilmiéna on parhaiten havaittavissa Euroopassa ja Pohjois-

voidaan girtéd muihin maanosiin. GAM:issa on olennaista tarjota asiakkaalle yksi

yhtymakohta yritykseen ja toteuttaa se tehokkaalla tiimityoskentelylld Lansimaissa on
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normaalia, ettd asiakkuuksien johtajat tekeva itsendisia paétoksia, mika e valttamatta tule
kuuloonkaan kollektiivisissa kulttuureissa. Jos organisaatiossa tarvitaan muiden jésenten ja
osastojen konsultaatiota kaikkiin padétoksiin, yhden yhtyméakohdan arvo kyseenalaistuu.
(Wilson et al. 2001, s.190-191) Lansimaiden ulkopuolella ongelmia voi syntyd myos
erilaisista kannustimista seka neuvottelutyyleistd, ja joissain maissa myos tyontekijoiden
sukupuoli voi aiheuttaa haasteita. Maailman kehittyvét taloudet kypsyvét ja niiden integrointi
globaaliin markkinatalouteen on haasteellista. Toisaalta potentiaali 10ytéa luovia ja uusia
tapoja kayda kauppaa ympéri maailmaa kasvaa globalisaation my6ta. Varmoja voidaan olla
yhdestda asiasta; yritysten, jotka haluavat pysyd globaaleina pelureina, taytyy olla
tulevaisuudessa yha joustavampia, avoimempia, innovatiivisempia ja sietda rigtiriitaisuuksia
seka kulttuurista monimuotoisuutta yha paremmin. (Wilson et al. 2001, s. 192)



39

7 JOHTOPAATOKSET

Globaalien asiakkuuksien hallinnassa menestyminen on vaikeaa. Seka teoriaa ettd case-
tapauksia tutkittaessa huomataan, etta yritykset kohtaavat paljon haasteita, ja GAM:in
kayttoonotto ja hallinta eivét aina suju odotusten mukaisesti. GAM:in riskiattiutta liséa sen
suuret kustannukset. On varmaa, etta haasteita ja ongelmia tulee vastaan kaikille, mutta
yritysten véliset erot muodostuvat siitd, kuinka niita hallitaan.

Globaalien asiakkuuksien hallinnalla voidaan kiistatta saavuttaa huomattavia hyotyja.
Erilaisia hyottyja tarkastellaan teoriassa, mutta varsinkin Xeroxin ja HP:n tapaukset tekevét
hyodyistd konkreettisa. Xeroxia tarkastellessa ndhdaén hyodyt asiakkaan nékokulmasta;
yritys toimii esimerkkiné siitd, kuinka globaaleille asiakkaille luodaan lisdarvoa kaytanndssa.
HP on taas loistava esimerkki taloudellisista hyddyistg, joita yritys itse voi saavuttaa GAM:in

avulla.

Case-yritysten tarkastelu vahvistaa teoriassa esitetyn vaitteen, jonka mukaan GAM:in
toteuttamiseen ei ole yhté oikeaa tapaa. Menestysta voidaan saavuttaa kovin erilaisilla GAM-
strategioilla, ja jokaisen yrityksen tulee 10yt&8a itselleen sopiva tapa. Kuitenkin voidaan
gjatella, etta toteutustavasta huolimatta kommunikaatio on GAM:in elinehto. Seka yrityksen
sisdinen etta yrityksen ja asiakkaan valinen kommunikointi ovat menestyksen avaintekijoitg;
ilman toimivaa kommunikaatiota koko GAM-suhteen olemassaolo voidaan kyseenalaistaa.

Globaalien asiakkaiden madrittelemisen ja oikeiden valintakriteerien kayton tarkeytta
painotetaan teoriassa. Xeroxin tapauksen perusteella huomataan kuitenkin, etta kriteereihin
tulee jatéd myos joustovaraa; vaikka joku asiakas el ole talla hetkelld globaali, voi sita
kehittya sellainen tulevaisuudessa. Jos asiakkaan kehitys voidaan ennustaa, voi yritys
vahitellen syventdd yhteystyota ja turvata asiakassuhteen valmiiksi sitd varten, kun
asiakkaasta tulee todella globaali. Toinen téarkea asia on GAM:in my6ta yrityksessa tehtavét
organisaatiomuutokset. Seka asiakkaiden valintakriteerit ettd organisaatiossa tarvittavat
muutokset ovat kuitenkin yrityskohtaisia, ja menestysté voidaan saavuttaa kovin erilaisillakin
ratkaisuilla.  Esimerkikss HP ja Marriott muuttivat GAM:ia varten  koko
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myyntiorganisaatioidensa rakenteet, kun Xerox tyytyi pelk&stéén integroimaan GAM:in
olemassa olevaan organisaatioonsa.

Marriottin esimerkkitapausta tarkastelemalla voidaan oppia pajon. Hotelliketjussa on
ymmarretty, ettda GAM:in sisainen ja ulkoinen myyntity0 ovat yhta térkeitd. Oman yrityksen
tyontekija ovat avainasemassa GAM:in onnistumisessa, ja siksi olisinkin tarkedd, etta
asiakkaiden lisdksi myds omalle henkilostolle painotetaan alusta asti GAM:in hyétyja ja
tavoitteita Henkilokunnan motivointi ja koulutus tulisi olla osa globaalien asiakkuuksien
hallinnan strategiaa, el vain siihen liittyvaa oheistoimintaa. Toinen Marriottin tapauksesta
ymmaérretty asia on se, ettd GAM-yhteistydssa voidaan pdasta hyviin lopputuloksiin, vaikka
edettéisiin vain pienin askelin. Luottamus kasvaa jokaisella kerralla, kun yritys onnistuu
tyydyttdmaan asiakkaan uuden tarpeen, ja vahitellen yhteistyd syvenee. GAM:in ei siis
tarvitse heti kdyttéonoton yhteydessd muuttaa asiakassuhdetta radikaalisti; strategia voi olla
my0s portaittainen, jolloin yksittéisten onnistumisten myota yhteistyossa siirrytéan seuraaville
tasoille.

Voidaan ajatella, ettd GAM kaantda perinteisen asiakkaiden hankintamallin paélaelleen.
Ennen uusia asiakkaita houkuteltiin innovatiivisilla tuotteilla, mutta nyt pégpaino on
kokonaisvaltaisilla ratkaisuilla, johon liittyvdt tuotteen lisdksi monipuoliset palvelut.
Globaal eita asiakkaita hankitaan myymalla suhdetta, el pelkkda tuotetta.

Tulevaisuudessa GAM tulee olemaan yh& suuremmassa roolissa. Koska talla hetkella on
nakyvissa globaalien asiakkuuksien hallinnan trendi, voidaan olettaa, etta aihetta tullaan
tutkimaan lis&g, ja siita kirjoitetaan paljon myos tulevaisuudessa. Nain yritykset saavat lisda
tietoa Sitd, miten GAM:ia toteutetaan. Kun yritykset ymmartavat, mistd GAM:issaon kyse, ja
kuulevat, kuinka toiset yritykset ovat onnistuneet sen kaytossi, madaltuu GAM:in
ka&yttoonoton kynnys. Kun yha useammat yritykset ottavat globaalien asiakkuuksien hallinnan
kayttoon, kilpailu erilaisten GAM-strategioiden vdlilla kiristyy. Voidaan myos ajatella, etta

tulevaisuudessa menestyminen ilman GAM:ia on vaikeampaa kuin ennen.

Globalisaation myota yrityksille avautuu jatkuvasti uusia kansainvalistymismahdollisuuksia,
ja yha useammat yritykset muuttuvat kansainvalisista globaaleiksi. Todenndkoisesti muutos

tullaan ottamaan huomioon markkinoinnin koulutustarjonnassa.
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8 YHTEENVETO

Globalisaatio ja sen vaikutukset maailman talouteen, markkinoihin ja jakelukanaviin ovat
muuttaneet seka asiakkaiden etta yritysten tarpeita. On syntynyt tarve uudenlaiselle yhteistyon
muodolle: globaalien asiakkuuksien hallinnalle. Tulevaisuudessa GAM tulee yleistymaan
pitkalla aikavdlilla Yritykset ovat entistéd halukkaampia kokeilemaan ja kehittam&an uusia

yhteistyon muotoja.

GAM-strategian kehittaminen voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin: strategian muodostaminen,
sen johtaminen ja hallinta, seka tulosten arviointi. Prosessiin kuuluu my6s strategian jatkuva
kehittdminen. Strategian muodostamisvaiheessa térkedd on globaalien asiakkaiden valinta ja
termin  oikea  méarittely. Lisdksi GAM-strategian  muodostamiseen  kuuluvat
organisaatiomuutokset, uudet kommunikoinnin muodot seka tietojarjestelmien integrointi,
jotka vaativat yritykselté suuriainvestointeja heti alussa.

Globaalin asiakkuuden hallinnan kohtaamat haasteet ovat siséisid, ulkoisia, kulttuurillisia ja
poliittisa. GAM:in toteuttaminen e ole helppoa, ja muodostuneet asiakassuhteet eivét aina
vastaa yrityksen odotuksia. Kaikki yritykset kohtaavat haasteita ja ongelmia globaalien
asiakkuuksien hallinnassa. Yritysten véliset erot menestymisessa johtuvat siitd, kuinka
haasteita hallitaan, ja siitd, miten strategiat toteutetaan. Esimerkki onnistuneesta hallinnasta
voidaan ottaa Marriottista, jonka menestymiseen vaikutti erityisesti yrityksen sisdinen
kommunikointi seka asiakassuhteiden portaittainen syventaminen.

Yritys voi saavuttaa huomattavia taloudellisia ja strategisia hyotyja globaalien asiakkuuksien
hallinnalla. GAM:in menestyminen riippuu sita kuinka paljon ja millasta lisdarvoa
strategian avulla voidaan tuottaa asiakkaalle. Menestysta voidaan saavuttaa kovin erilaisilla
GAM-strategioilla, ja jokaisen yrityksen tulee 10yt&a itselleen sopiva tapa. Toteutustavasta
huolimatta kommunikaatio ja luottamus ovat avaintekijoita suhteen rakentamisessa.
Esimerkkeind saavutetuista hyodyistd ja menestyksestd toimivat Xerox ja HP. HP:n
tapauksessa nahdaan, kuinka GAM-prosessin hyva toteuttaminen osana koko yrityksen
toimintaa ja strategiaa on johtanut huomattaviin taloudellisiin hyotyihin. Xeroxin menestys

taas pohjautuu erityisesti lisdarvon tuottamiseen asiakkaalle.
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Erot GAM:injaKAM:in valilla
(Mukaillen: Parvatiyar & Gruen 2002)

LIITE1/2

KAM

GAM

Asiakkuuden luonne

Suuret tai yksittaiset
asiakkaat, joilla
merkittavéat
saanndlliset ostot

maail manlagj uiset,
globaalit asiakkaat

Asiakkaan koko

suuria tai
strategisesti tarkeita
asiakkaita

erittain suuret
asiakkaat janiiden
maail manlagj ui set
ostot ovat iso 0sa
yrityksen myynnista

Myyntitavoitteet ja myynnin

painopiste - kiintea palvelu globaali
asiakkaalle kumppanuussuhde ja
- yrityshaluaaolla jaettu globaali
asiakkaalle strategia
etuoikeutettu keskitytdan tarjoamaan
toimittaa asiakkaalle globaaleja
ratkaisujaja
maailmanlagjuista
tukea
Myyntiohjelman piirteet
- tarjotaan asiakkaiden tarpeisiin
asiakkuuden vastataan
tarvitsemia omistautuvalla GAM-
palveluja, yksi tiimillla
kontaktipiste myyntipalveluiden,
asiakkaalle jos tarve tutkimuksen,
- suunnitteluaja tuotekehityksen ja
hyo6tyjen tarjoamista liiketoiminnan

asiakkaalle, jotta
voidaan kasvattaa
myyntié ja tuottoja
asiakkuudesta

globaali koordinointi




Asiakkaiden valintatyokalu
(Mukaillen: Yip & Bink 2007)
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Kriteeri

Pisteytysohjeet / suuntaviivat

Pisteet (0-10)

Asiakkuuden suuruus

10 = suurin asiakas
5 = puolet edellisesta
1 = 1/10 suurimmasta

Potentiaaliset
myyntitul ot/litkevaihto

10 = voi kasvaa 100 % tai enemman seuraavan 3
vuoden sisédlla

5 =voi kasvaa 50 %

0 = e kasvupotentiaalia

Kannattavuus

10 = suurin kate kaikista asiakkaista
5 = puolet eddlisesta
0 = @ tuottoja

Toiminta maantieted lisesti

10 = toimii maissa, jotka kattavat 100 % yrityksen
markkinoista

5 =toimii maissa, jotka kattavat 50 %

1 =toimii maissa, jotka kattavat 10 %

Sopeutumiskyky 10 = taydelliset tarvittavat kyvyt globaaliin
sopeutumiseen ja koordinointiin
5 = kohtuulliset kyvyt
0 = & kykya sopeutua

Strateginen térkeys 10 = dintérke& asiakas liiketoiminnan kannalta

5 = kohtuullisen térkea
0 = @ strategisesti tarked

Strateginen sopivuus

10 = usata yhteisia strategioita
5 = joitain yhteisia strategioita
0 = @ yhtenevié strategioita

Kulttuurillinen sopivuus

10 = taydellinen sopivuus (mahdollista, jos asiakas
toimii samalla alalla, on samasta maasta, ja
samankokoinen seka i kai nen)

5 = ogittainen sopivuus

0=d sovi

Maantieted linen sopivuus

10 = yritys toimii kaikissa samoissa maissa, kuin
asiakas

5 = yritystoimii puolissa niist& maista, joissa asiakas
0 = yritys el toimi missédn samassa maassa

Suhde

10 = |&heinen ja luottavainen suhde, jossa jaetaan
liiketoiminnan kannalta ratkaisevia tietoja

5 = kohtalainen jakaminen

0 =tietojad jaeta

KOKONAISPISTEET:

K okonaispisteet Asiakkuuden ngkymét..

0-25

e hyvia GAM:in suhteen

26-50

harkinnan arvoisia

51-75

erittéin lupaavia

76-100

tulisi ollayksi globaaleista asiakkuuksista
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