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Taman tutkimuksen tavoitteena oli tehda ymmarrettavaksi kvalitatiivisen tutkimus-
menetelmaa kayttaen tutkimuskohteena olevan case -yrityksen myynnin edustaji-
en asiakassuhteen johtamisesta sekd sen hoitamisesta tapahtuvia toimia seka nii-
den vaikutusta yrityksen arvoketjutoimintoihin ja prosesseihin seka yrityksen asi-
akkaisiin. Tutkimuksella haluttiin 16ytaa ne tekijat ja toimet, mitka vaikuttavat pro-
sessien toimimiseen seka aiheuttavat suoraan tai valillisesti kustannuksia tai pro-
sessihidasteita yritykselle. Lisaksi halutaan saada kasitys siitd osataanko nama
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu asiakassuhteen johtamisen, asia-
kaspalvelun, asiakaspalvelun laadun sek& siséisen asiakaspalvelun teorioiden
ymparille. Lisaksi viitekehyksessa aihetta tarkastellaan kannattavuuden ja proses-
sitehokkuuden ndkdkulmasta. Tutkimus empiirinen osuus toteutettiin puoli struktu-
roituina teemahaastatteluina valituille myynnin seka arvoketjun edustajille. Tutki-

musosiossa haluttiin saada selvyys seka nakemys siihen, miten asiakassuhteen



johtaminen talla hetkella tapahtuu case -yrityksessa seka mita tama vaikuttaa yri-

tyksen arvoketjun prosesseihin kun palveluprossien volyymimaara on suuri.

Tutkimustulokset vahvistavat sen, etta yrityksen hyvalla ja sujuvalla yrityksen si-
saisella asiakaspalvelulla oli iso vaikutus yrityksen siséisiin prosesseihin seka asi-
akkaalle tuotettavaan asiakaspalvelun laatuun. Liséksi toimiva ja sujuva sisdinen

asiakaspalvelu vaikuttaa yritykseen myyntiin ja sita kautta syntyvaan tulokseen.
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The aim of this study was to understand, using the qualitative research meth-
od, the functions of customer relationship management performed by sales repre-
sentatives and its impact on the case company’s value chain activities and pro-

cesses, as well as the company’s customers.

The study was intended to find those elements and actions which are affecting
costs directly and indirectly or hinders of the processes. In addition, study targeted
to get the idea if sales and other parts of the value chain understood what those

costs were. Three different business areas was on target in this study.

The theoretical framework was based on customer relationship management, cus-
tomer service, customer service quality and around internal customer service theo-
ries. Also, in framework the case problem was reviewed from the viewpoint of prof-
itability and process efficiency. The empirical part of the research was carried out

in structured theme interviews for selected sales representatives and the members

of the value chain.



In the research part study managed to find out how customers relationship man-
agement was done in practise nowadays in case company and how it affects to

the processes of the value chain when volumes in service processes is high.

The research results confirmed that the company's good and smooth internal ser-
vice had a big impact on the company's organizational processes and the quality
of the external customer service. Well-functioning and fluent internal service af-
fected to sales thereby to the profit. This study arose several points which are

supporting deductions above.
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1. JOHDANTO

11 Tutkimuksen aihe ja tausta

Taman tutkimuksen aihe syntyi siitd, kun haluttiin selvittda tutkimuskohteena ole-
van case -yrityksen myyntiorganisaation asiakasvastuullisten myyntijohtajien toi-
mintatapoja asiakassuhteen johtamisen osalta seka sitd miten asiakassuhteen joh-
taminen vaikuttaa case -yrityksen arvoketju yhteistydhon, sisaisiin prosesseihin

seka yrityksen asiakkaisiin.

Yrityksen liiketoiminta nitoutuu kolmen keskeisen tekijan ymparille — yrityksen,
tuotteen ja asiakkaan -sujuvaan vuorovaikutuksen (kuvio 1). Yrityksen menestymi-
nen edellyttaa naiden taitavaa ja kokonaisvaltaista yhdistamistd, siten etta johta-
misen kohteena on asiakas. (Hellman & Varila, 2009; 15). Kun asiakas on tyyty-
vainen, kasvaa todennakdisyys siihen, etta asiakas pysyy yrityksen asiakkaana
pitkaan. Taman myo6ta asiakkaan ja yrityksen valille muodostuu tunneside ja kes-
kindinen luottamus. Asiakas on yritykselle kannattava silloin, kun asiakkaasta saa-
tavat tuotot ylittavat aikaansaamisesta ja hoitamisesta aiheutuneet kustannukset.
(Ylikoski et al., 2006; 58).

Yritys

Tuote Asiakas

Kuvio 1. Liiketoiminnan ydindynamiikka, (Hellman & Varila, 2009; 15)



Yrityksen tulee tuntea omat asiakkaansa ja heidan tarpeensa, seka miten asiak-

kaat luovat arvoa yritykselle ja painvastoin. (Puusa et al., 2015; 191).

Asiakas on yrityksen ulkopuolinen ihnminen tai yritys, joka ostaa yrityksen tuotteita
tai palveluita ja tuo sita kautta yritykselle tuloja ja takaa tata kautta yrityksen toi-

minnan jatkuvuuden. (Pesonen et al., 2000; 222).

Tutkimuskohteena olevassa yrityksessa on kolme eri liiketoiminta-aluetta ja yrityk-
sen paivittaiset prosessivolyymit ovat suuret. Tutkimuksella halutaan selvittdd on-
ko liiketoimintayksikoiden valilla eroavuuksia asiakassuhteen johtamisessa seka
mika naiden vaikutus on yrityksen arvoketju yhteistydhon seka sisaisiin prosessei-
hin. Asiakassuhteen johtamisessa myynnin tulee myds tiedostaa kaikki osapuolet,
ketk& ovat toteuttamassa palvelua asiakkaalle sekéa mita tama tarkoittaa kaytan-

non prosessi osalta. Nama asiat toimivat taman tutkimustyon kimmokkeena. Tut-

kimukseen on otettu mukaan edustajat kaikista kolmesta liiketoiminta-alueesta se

k& eri arvoketjun tiiminvetgjien nakodkulma.

Asiakassuhteen johtamisen kannalta kaikki prosessissa tehtavat poikkeamat tuo-

vat lahestulkoon aina kustannusvaikutuksen yritykselle, mutta todellisuudessa nai

ta poikkeamia joudutaan tekemé&éan hyvan asiakaspalvelun takaamiseksi asiakas-
suhteen hoidossa. Hyvan asiakaspalvelukokemuksen taustalla voi olla useita eri-
laisia tekijoita, yrityksen joustavuus, palvelujen helppo saatavuus tai jokin muu te-

kija mista asiakas kokee saavansa hyotya. (Ylikoski et al., 2006; 55).

Tassa tutkimuksessa haluttiin saada selville millaisia prosesseissa tehtavia poik-
keavuuksia ja raatalointeja syntyy yritykselle asiakassuhteen johtamisessa tapah-
tuvassa tydssa seka mika naiden vaikutus on yrityksen arvoketjun prosessitoimin-
noille. Tutkimuksen yhtena kysymyksend on myds osataanko case -yrityksen
myynnin tai arvoketjun toiminnoissa tiedostaa, mista nama poikkeavuudet synty-
vat, mika niiden vaikutus on, sekéa pystyykd myynti vaikuttamaan omalla toiminnal-

laan yhdessa arvoketjun kanssa tiedostamattomien kulujen tai toimien syntymi-
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seen. Yhtena tarkeana kohtana tutkimuksessa on myds selvittdd, miten nama vai-
kuttavat yrityksen asiakkaisiin asiakaspalvelun ja sen laadun osalta.

Lahtokohta olettamuksena on, etta asiakassuhteen hoitamisessa syntyvét vaiku-
tukset ovat hyvin pitkalle tiedostamattomia toimia, mita ei osata myynnin eika ar-
voketjun toimesta huomioida. Lisaksi ei osata muodostaa kasitysta minka vaiku-
tuksen ne luovat yrityksen arvoketjun toiminnalle seka yrityksen prosesseille ja

loppu viimein minka vaikutuksen yrityksen asiakkaille.

Tutkimuksessa paneudutaan tutkimuskohteena olevan organisaation kolmeen eri
liketoiminta-alueeseen ja haluttaan selvittd& onko myynnin osalta liiketoiminta-
alueiden valilla eroja asiakassuhteen johtamisen toimintatavoissa seka mika nai-
den mahdollinen vaikutus on yrityksen arvoketjuprosesseihin seka kokonaisuutena
asiakkaaseen. Edellytys erinomaiselle asiakaspalvelulle on, etta yritys ymmartaa
asiakkaidensa odotukset. Asiakkaat vertaavat saamaansa palvelua omiin odotuk-
siin arvioidessaan yritysta. Pohjimmiltaan asiakas haluaa oikeudenmukaista palve-
lua. Asiakas maksaa palvelusta ja haluaa saada hyvaa palvelua vastineeksi. Kun
tama ei toimi odotetusti, muodostuu tasta asiakkaalle huono kokemus seké epa-
luottamus yritysta kohtaan. (Parasuraman et al., 1991; 39-40). Yrityksen tulee huo-
lehtia asiakkaistaan ja heidan tyytyvaisyydesta siten, jotta voidaan saavuttaa kan-
nattavaa lilketoimintaa. (Helgesen, 2007; 757-767).

Palvelun laatu voidaan méaaritella siten ettd, se on asiakkaiden tarpeiden taytta-
mista yrityksen kannalta mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Yri-
tyksen ei tule pyrkia asiakastyytyvaisyyteen hinnalla milla hyvansa, vaan yrityksen
tulee miettid asiaa kannattavuuden ndkokulmasta. Laatu voidaan luokitella myds
suoritustason jatkuvan parantamisen tarpeena, mutta sen tulee tapahtua kehityk-

sen sallimissa puitteissa. (Lecklin, 2006; 18-19).

Lahtokohtana tutkimuksessa on, ettéd organisaation prosessien osalta perustoimin-
tatavat ja kaytannat tulisi olla talla hetkella hyvin yhtenevét kaikkien liiketoiminta-
alueiden osalta. Yrityksen myynti- seka arvoketjuprosessit ovat molemmat hyvin
tarkkaan maariteltyja prosesseja. Prosessit mink& mukaan asiakassuhdetta joh-

detaan ja hoidetaan seka kaytannon toimia hoidetaan. Tassa kohtaa asiakkaalle
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tehtavat poikkeavuudet tarkoittavat asiakaskohtaista raataldintia tai jotakin muuta
tilapéaisesti normaalista poikkeavaa toimintoa, ratkaisua tai myonnytysta, mika
muodostuu asiakassuhteen hoitamisen osalta. Tutkimuksella haetaan my6s tietoa
siihen, miten arvoketjun edustajat ndkevat taman hetkisen tilanteen asiakassuh-
teen hoidossa ja mista toiminnoista heidan ndkokulmasta tehdaan joustoja tai

poikkeamia sekd mika naiden vaikutus on case -yritykselle.

Yrityksessa on toteutettu Lean -projekti vuosina 2012 - 2014 lapi koko organisaati-
on ja tasta olettamuksesta prosessit tulisi olla hyvin systemaattiset ja yhtenevét
seka hyvin tiedostettavissa. Samassa yhteydessa otettiin kayttdon koko myyntia
koskeva myyntiprosessi toimintamalli, jota kaikki liiketoimintayksikdt noudattavat.
Myyntiprosessien suunnitelmallisuudesta ja sen noudattamisesta on todettu, etta
onnistunut myyntiprosessi takaa asiakastyytyvaisyyden paranemisen ja lisaksi silla
on vaikutus yrityksen nopeaan ja pysyvaan tuloksen kehitykseen. (Rubanovitsch &
Aalto, 2005; 13).

Yrityksen vahvuus syntyy siitd, miten voimakkaassa riippuvuussuhteessa yritys,
asiakas ja tuote ovat keskendan. Johtamisen kannalta tulee néaita kaikkia osateki-
joita pystya tarkastelemaan talouden ja toiminnan kannalta. Yrityksen kilpailuedun
kannalta on tarkeaa, etta yritys pystyy tuottamaan asiakkailleen tuotteiden liséksi
myds palveluja ja tata kautta saavuttamaan kilpailuetua. Tana paivana yrityksilla
on tilanne, ettd pelkka tuote ei yksin riita vaan lisaksi tarvitaan palvelua. Tuotteet ja
palvelut ovat samankaltaistuneet viime vuosikymmenina ja taméa on luonut yrityk-
sille paineita erilaistumiselle. Useat yritykset toteuttavat erilaistumista lisaamalla
perustuotteen ymparille eri palveluelementteja, jotta tuote saadaan erilaiseksi mui-
hin markkinoihin ndhden. (Hellman & Varil&, 2009; 16, Tikkanen, 2005; 109, Ha-
vunen, 2000; 196).

Tutkittavana olevan organisaation tahtotilassa on todettu muun muassa, etta me-
nestyvan yrityksen tuottavuuden ja kannattavuuden pohjalla on se, etté se pysty-
taan tuottamaan erinomaisia ja laadukkaita asiakastapaamisia ja samanaikaisesti

tehostamaan kuluja ja tuottavuutta.
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12 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena laadullisena puoli strukturoituna teemahaas-
tattelututkimuksen avulla. Tavoitteena on havainnoida ja avata tilannetta teorian ja
empiriaosuudessa toteutettavan haastattelututkimuksen avulla, yhden vakuutus- ja
pankkitoimialalla toimivan yrityksen asiakassuhteen johtamisessa tapahtuvia toi-
mia seké sen vaikutusta case yrityksen arvoketjutoimintoihin seka prosesseihin.
Liséksi tutkimuksen avulla halutaan selvittdd millainen vaikutus nailla yhdessa on
yrityksen asiakkaisiin. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa onko yrityksen eri liikke-
toiminta-alueilla myynnin henkildiden toimintatavat yhtenevét asiakassuhteen joh-
tamisessa vai onko néaissa havaittavissa selvia eroja. Mikali eroja ilmaantuu, tutki-
muksella halutaan saada selvyys, mitd ndméa ovat sekd miten nama eroavuudet

vaikuttavat case yrityksen arvoketjun prosesseihin seka toimintaan.

Haastattelututkimukseen valittiin mukaan myynnin edustajat kaikista case -
yrityksen kolmesta liiketoimintayksikosta (tassa tutkimuksessa naista kaytetaan
nimia A, B ja C -yksikot) seka lisdksi haastateltiin esimiesasemassa olevia henki-
|6ité case -yrityksen eri arvoketju toiminnoista. Tutkimukseen valittiin mukaan yri-
tyksesté ne arvoketjun edustajat, ketk& ovat paivittain tekemisissa asiakasvastuul-

listen johtajien seka case -yrityksen asiakkaiden kanssa.

Tutkimuksessa haastatellaan yhdeksé&éa eri henkildd myynnin osalta, kolme henki-
|64 jokaiselta myynnin liiketoiminta-alueelta. Kahdeksan heista toimii asiakasvas-
tuullisena myyntijohtajana ja yksi haastateltava myyntipaallikkdna. Naiden lisaksi
haastateltiin arvoketjun osalta kahdeksaa esimiesasemassa olevaa henkil6a. He
koostuivat joukosta, jotka ovat kaikki tavalla tai toisella tekemisissa myynnin henki-
I6iden kanssa myyntiprosessin tai asiakassuhteen hoitoon liittyvien prosessien
vaiheissa oman tiimiorganisaation kanssa. Lisaksi ndméa haastatellut tiimien esi-
miesasemassa olevat henkilot edustavat tiimeja, jotka vastaavat kaytannon palve-

lun toteuttamisesta case -yrityksen asiakkaille. Kaikki haastatellut esimiehet ovat
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tekemisissa, joko kaikkien kolmen liiketoimintayksikon kanssa tai sitten jonkun tai

joidenkin yksikoiden kanssa. Yhteensa haastateltavia on 17 henkil6a.

Tutkimuksen rajaus

Tama tutkimus on rajattu koskemaan case -yrityksen myynnissa tygskentelevia
asiakasvastuullisia johtajia seka valittuja arvoketjun edustajia, jotka ovat suorassa
paivittdisessa tekemisessa yhdessa myynnin edustajien kanssa asiakassuhteen
hoitamisessa tai siihen liittyvissa toimissa. Koko case -yrityksen arvoketjua ei ole
mukana tassa tutkimuksessa, johtuen tutkimuksen toteuttamisen rajaamisesta se-
ka laajuudesta. Tutkimuksen ulkopuolelle jaavat organisaation arvoketjuista sellai-

set osat, joka eivét ole suorassa paivittaisessa tekemisessa myynnin kanssa.

Tutkimusongelma

Taman tutkimuksen paatutkimusongelma on selvittda case yrityksessa tapahtuvaa
asiakassuhteen johtamista seka tuovatko ndma vaikutuksen kohdeyrityksen arvo-
ketjun toimintoihin ja prosesseihin seka liséksi case -yrityksen asiakkaisiin. Tutki-
muksessa halutaan saada myds selvyys siihen, mita mahdollisesti tiedostamatto-
mia piilokustannuksia, tuottomenetyksia, poikkeamia tai lisatoita yritykselle syntyy
asiakassuhteen johtamisen osalta seka osataanko ndméa kohdat tiedostaa myyn-
nin ja arvoketjun toimesta. Minkalainen vaikutus naiden tiedostamattomilla toimilla
on yritykselle itselleen seka yrityksen asiakkaille. Tutkimuksella halutaan saada
kéasitys myos siitd, ovatko eri liiketoimintayksikéiden toiminnot asiakassuhteen joh-

tamisen osalta yhtenevaiset vai onko niissé eroja.

Paatutkimusongelmaa selvitetaan seuraavien alaongelmien avulla:

e Miten asiakassuhteen johtaminen koetaan myynnin ja arvoketjun edustajien
nakokulmasta sek& mita vaikutuksia télla on case yrityksen prosesseihin?
e Onko liiketoiminta-alueiden valisia eroja asiakassuhteen johtamisen toimin-

tatavoissa?
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¢ Asiakassuhteen johtamisen osalta esiin nousevat kehityspotentiaalit arvo-
ketjussa?
e Miten myynti pystyy vaikuttamaan asiakastydssa tiedostamattomien kus-

tannusten syntymiseen?
1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne on pyritty tekemé&an mahdollisimman johdonmukaiseksi.
Johdannossa kartoitetaan tutkimuksen taustaa ja kaydaan lapi taman tutkimuksen
osalta tarkoitus seka rajaus, tutkimuksen rajaus, tutkimusongelma ja tutkimuksen-
rakenne. Taman jalkeen paneudutaan tutkimuksen paaaiheisiin teoreettisten viite-
kehysten nakdkulmasta tarkasteltuna. Teoreettinen viitekehys rakentuu asiakas-
suhteenjohtamisen, asiakaspalvelun, asiakaspalvelun laadun, siséisen asiakas-

palvelun ja prosessitehokkuuden nakékulmiin.

Luvussa kolme kaydaan lapi tutkimuksen toteuttaminen eli empiria osuus. Luvussa
kerrotaan kohdeorganisaatiosta ja kohdeyrityksesté, kaydaan lapi tutkimusote ja
lahestymistapa, aineiston keraamisen menetelmat seka analyysitapa, tutkimuksen

validiteetti ja reliabiliteetti seka aineiston analyysi.

Luku nelja kertoo tutkimustuloksista. Tulokset ovat tutkittavan yrityksen asiakas-
vastuullisten myyntijohtajien, myyntipaallikon seka case yrityksen eri arvoketjun
esimiesten ndkemykset case yrityksen taman hetkisesta tilanteesta asiakassuh-
teen johtamisen seké arvoketjun prosessivaikutuksen nakdkulmasta. Tulokset

kaydaan lapi haastattelututkimuksen tuloksia analysoiden.

Luvussa viisi kdydaan lapi tutkimuksen paatelmat, jossa analysoidaan saatuja tu-
loksia asiakassuhteen johtamiseen, arvoketjun toimintaan ja prosesseihin vaikut-
tavia tekijoita tutkimustyon teoreettiseen viitekehykseen peilaten. Luvussa kuusi
puolestaan kaydaan lapi tutkimuksen yhteenveto ja johtopééattkset. Tassa luvussa
paneudutaan tutkijan tekemiin johtopaatoksiin saadun aineiston pohjalta tarkastel-
leen teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tutkijan johtopaéatdkset etenevat paatut-

kimusalueita analysoiden. Mitd myonnytyksia tai tiedostamattomia toimia tehdaan
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asiakassuhteen johtamisen osalta, eroavuudet liiketoimintayksikoiden toimintata-
Voissa, naiden vaikutus case -yrityksen arvoketju prosesseihin seka esseihin seka
on néilla mahdollisesti tuotto- ja kustannusvaikutuksia yritykselle.

Lopuksi luvussa seitseman esitetdan jatkotutkimus- ja kehitysehdotukset seké yh-

teenveto tutkimuksesta.
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NAKOKULMIA ASIAKASSUHTEEN JOHTAMISEEN

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys nojautuu asiakassuhteen johtamisen,
asiakaspalvelun, taman laadun seka sisaisen asiakaspalvelun teorioiden ymparil-
le. Liséksi viitekehyksessa pohditaan teoriaa asiakaskannattavuuden ja asiakas-
tyytyvaisyyden nékokulmasta katsottuna. Vahvasti koko tutkimuksessa kulkee mu-

kana myds arvoketjun merkitys ja sisaiset prosessit asiakassuhteen hoidossa.

Asiakassuhteen johtaminen

Asiakassuhteen johtamisella eli customer relationship management, CRM tarkoite-
taan yrityksen toimintaa ja johtamistapaa miten yrityksessa johdetaan asiakassuh-
teita. (Puusa et al., 2015; 191). Yrityksen asiakkaiden tarpeisiin vastaamalla voi-
daan saavuttaa ja rakentaa tuottavia asiakassuhteita ja saada sita kautta myos
arvoa yritykselle seka asiakkaalle. (Hellman & Varila, 2009; 179-181). Asiakassuh-
teen hoitamiseen tarvitaan taitavaa henkilostod, etenkin osaavia asiakaspalvelijoi-
ta. (Ylikoski et al., 2009; 54).

Asiakassuhteen johtamisessa on tarkeaa, etta yritys tuntee omat asiakaskantansa
ja keskittaéa resurssejaan tarkeisiin ja kannattaviin asiakkuuksiin. (Puusa et al.,
2015; 195).

Gronroosin kasittele kirjassaan (2009; 26-28) asiakassuhteen hoitamisen strate-

gista nakdkulmaa siten, etta jokaisella yritykselld on oma strateginen nakékulma,
miten he tarjoavat omia palveluitaan tai tuotteita omille asiakkailleen. Tama nako-
kulmastrategia toimii yhten& pohjana sille, miten yrityksessa halutaan hoidettavan

omia asiakkaitaan. Nama nakdkulmat voidaan jakaa neljaan eri strategiaan:

- Palvelundkokulma
- Ydintuotendkdkulma
- Hintanakdkulma

- Imagonakokulma
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Palvelundkdkulma perustuu siihen, etta yritys tarjoaa ydintuotteen lisaksi myds
palveluja ja tarvittavia tukipalveluita. Toisena kohtana oleva ydinnékdkulma perus-
tuu ajatteluun, ettd yrityksen ydintuote on ainut asiakkaalle arvoa tuottava tekija.
Kolmantena kohtana oleva hintandkdkulma puolestaan siihen, etta yrityksen kilpai-
luetu perustuu hinnoitteluun. Neljantena kohtana imagonakdkulma, jonka avulla
yritys tuo markkinointiviestinnén avulla kuvitteellisia kuvia ydintuotteen ympairille.
(Grénroos, 2009; 26-28)

Pusa et al. (2015; 191-192) kasittelee aiheitta kirjassaan siten, etta Palvelunako-
kulma strategian liséksi yrityksella tulee valita asiakassuhteen hoidon osalta joh-
tamis- ja toimintatapaa, miten asiakassuhteita hoidetaan. Keskeisimmaksi tehta-

vaksi voidaan jaotella seuraavat asiat:

- Tunnistaa ja valita strategisesti tarkeat asiakkuudet
- Asettaa tavoitteita ja laatia toimintastrategioita asiakkuuksien kehittamiseksi
- Toteuttaa suunnitellut toimenpiteet

- Kehittdé toimintaa saatujen tulosten ja palautteiden perusteella

Asiakassuhteen kehittymisen pohjalta on esitetty erilaisia teorioita ja toimintamalle-
ja. Yksi teoria asiakassuhteen kehittdmisesta lahestyy tata tikaspuumallin pohjalta,
mallin on alun perin kehittdnyt Dwyerin, Schurrin ja Ohin , missa asiakassuhde ke-
hittyy vaihe vaiheelta ja nousee ylemmalle tasolle. Suhde alkaa siit4, ettd molem-
mat tiedostavat toisensa, taman jalkeen tutkitaan ja kokeillaan mita etuja ja haittoja
yhteisty6 tuo tullessaan. Mikali saavutetut edut ovat arvokkaita ja tavoittelemisen
arvoisia, suhde syvenee ja laajenee. Taman jalkeen kun luottamus on (kuvio 2)
kuvaa taman kehittymista asennetasolla, mita tapahtuu suhteen kehittymisessa.
(Puusa et al., 2015; 191-192).
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[Furkautuminen)

Suhde- Sitoutuminen
markkinointi

Laajentuminen

Perinteinen Tutkiminen
markkinointi

Tietoisuus

Kuvio 2. Tikaspuumalli, suhteiden kehittyminen asennetasolla. (Puusa et al.,
2015; 191)

Puusa et al., (2015 :191-192) toinen yleinen suhteiden kehittymista kuvaa malli on
porrasmalli (kuvio 3 alla). Mallin ovat alun perin kehittaneet muun muassa Christo-
pher, Payne ja Ballantyne. Porrasmalli keskittyy enemman kuvaamaan asiakas-
suhteen muodostumisessa tapahtuvaa kayttaytymista ja siina tapahtuvaa kehitys-
t4, sitd kuvataan kahdeksan asiakasryhmén avulla portaittain nousevana kuvana.
Alimman tason askelma kuvaa suspektia, eli kaikkia potentiaalisia asiakkaita, joita
on markkinoilla. Seuraavaksi tulevat prospektit, myods potentiaalisia asiakkaita,
mutta ndma ovat jo ilmaisseet jollakin asteella kiinnostuksen yritysta kohtaan.
Kolmantena kohtana tulee asiakas, tdsséa yhteydessa tarkoitetaan ensiostajaa tai
satunnaista asiakasta. Neljantend kohtana tulevat kanta-asiakkaat, he keskittavéat
ostojaan yritykseen. Viidentena kohtana tulee puolestaan avainasiakkaat, ne on
yrityksen kanta-asiakkaita mitkéa koetaan yritykselle hyvin tarkeiksi, esimerkiksi
kannattavuuden nakokulmasta. Kuudentena kohtana on asiakasryhma suositteli-
jat, he kertovat yrityksen tarjoamasta muille. Yrityksen kannalta jokaisesta naista
edella kuvausta kohderyhmasta yritys voi menettaa asiakkaita, ne voivat muuttua

passiiviksi tai yritys menettaa ne.
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suosittelija

Fb
‘ > avainasiakas
FF kanta-asiakas \
» |asiakas \ ey ¥
\ A
- prospekti P

passiivinen tai
suspekti entinen asiakas

Kuvio 3. Porrasmalli, kayttaytyminen asiakassuhteen muodostumisessa. (Puusa et
al., 2015; 191)

Asiakassuhteen hoidon osalta on erityisen tarke&a, etta yritys tuntee asiakkaansa
ja tunnistaa heidan tarpeensa, seka sen miten he pystyvéat tuottamaan heille lisa-

arvoa. Aito asiakassuhteen muodostuminen ja kehittyminen edellyttavat, etta suh-
de on myds asiakkaan mielessa saanut erityisen aseman eika asiointia koeta vain
satunnaiseksi. (Puusa et al., 2015; 191).

Yrityksen tulee tarkastella kymmenen kriittista kysymysta, joidenka avulla voidaan
tehostaa asiakassuhteen johtamista yrityksessa ja miten johtamiseen voidaan vai-
kuttaa. Tarkastelun pohjana on ohjata suhteen kehittymista ja luomista asiakkaa-
seen, luoda yritykselle malli asiakassuhteen johtamiselle seka valita sopiva yhdis-
telma teknologiaa tueksi. Suhteen luomisen osalta: ketk& ovat meidan asiakkaita,
mita he haluavat ja odottavat meiltd seka mik& on asiakkaidemme potentiaalinen
arvo. Asiakassuhteen johtamisen osalta: millaisen suhteen yritys asiakkaaseen
haluaa, miten suhdetta voidaan edistaé sekéa kuinka jaamme vastuuta asiakkaan
kanssa. Kolmantena kohtana on kuinka teemme yhteistyota: keitd me olemme,
miten voimme siirtda arvoa yhteistyohon, kuinka voimme mitata ja hallita suoritus-

kykya seka miten lisdédamme muutosvalmiutta. (Mc Kenzie, 2000; 7-9).

Palvelutapaaminen asiakkaan ja myyjan valilla on prosessi, jossa palveluntarjoaja

on lasné ja vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa. Jo yksikin kokemus voi muo-
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dostaa suhteen asiakkaan ja palveluntarjoajan valille. Mikali asiakas tassa tilan-
teessa kokee jotain erityistd ja arvokasta, muodostuu asiakassuhde.

Suhteen yhteyksien kokemus voi maaritella sen miten lujaksi asiakassuhde muo-
dostuu. Suhteen lujittamiseksi ja pysyvyyden muodostamiseksi joutuu yritys kes-
kittym&an palvelustrategian lisdksi suhteisiin. Palvelukilpailussa toimivan yrityksen
johtamisessa on valttamatonta ymmartaa suhdemarkkinointia eli asiakassuhteisiin

perustuvaa markkinointi. (Grénroos, 2009; 30).

Suhde:
_ Markkinoinnin perustana on yhteis-
Prosessi tyd, jonka tarkoituksena on luoda
arvoa asiakkaalle ja toimittajalle *

Suhde n&ko-
kulma
Arvon jakaminen Arvon tuonti
Vaihdanta na- .
) Vaihdanta:
kokulma SN
Markkinoinnin perustana on (tuot-
teiden tai palveluiden) arvon vaih-
Tulos taminen rahaan.

*Palveluntuottajan tai fyysisten tuotteiden valmistaja

Kuvio 4. Markkinointiprosessi vaihto ja suhde ndkokulmasta. (Gronroos, 200; 51).

Yll&a oleva kuvio (kuvio 4) kuvaa sitd miten arvon luominen ja tuottaminen asiak-
kaille tapahtuu suhdenakokulmasta, talldin arvo ei sisally tuotteisiin eika tuotteiden
vaihdantaan rahaa vastaan, vaan tuote toimii mahdollistajana. Asiakas luo itse
saamaansa arvoa ja arvo syntyy asiakkaan ja yrityksen tai palvelutarjoajan vali-
sesta vuorovaikutuksesta. Vastaavasti jos arvon tuottaminen tapahtuu vaihtonako-

kulmasta, talléin yritys tuottaa asiakkaalle arvoa tehtaassa ja siséllyttaa sen tuot-
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teeseen, mita jakelee asiakkailleen. Asiakassuhteen johtamisessa on kysymys
asiakkaalle tuotettavasta arvosta suhdenakdkulmasta katsottuna. (Grénroos,
2009; 48-51).

Puusa et al., (2015; 193-194) Yritykselle pitkaaikaiset ja uskolliset asiakkaat ovat
kannattavia, naista asiakassuhteista yrityksen tulee pitaa kiinni. Uuden asiakkaan
hankkiminen on kallista ja ty6lasta seka lisaksi uskolliset asiakkaat ostavat palve-
luita enemman seké laajemmin kuin uudet. Asiointi myyjan ja ostajan valilla hel-
pottuu, kun opitaan tuntemaan tarpeeksi hyvin. Taman alentaa myos yrityksen
palvelukustannuksia ja asiakkaat eivat ole yhta hintaherkkia. (Barnes, 2001).
Edella kuvatun tilanne ei ole niin yksinkertainen, myts olemassa olevien asiakkai-
den hoidosta tulee yritykselle kustannuksia, ja silla pitkdaikainen asiakas voi olla
yritykselle kannattamaton. Se tuottaa vahemman kuin kuluttaa yrityksen varoja.
Tama on kohta jossa vaaditaan hyvaa asiakassuhteen johtamista ja siten etta
myynnin henkildltéa vahvaa myynnin osaamista. Kilpailjoiden matalampi hinnoittelu
voi houkutella asiakasta vaihtamaan toimittajaa, talléin korostuu se palvelu ja si-
saltd mita asiakas kokee saavansa pitkassa asiakassuhteessa. Liséksi asiakas-
suhteen johtamisessa tulee olla hereilla sen suhteen, ettei asiakassuhteesta muo-
dostu liian tuttavallista, silloin on iso riski etta joudutaan antamaan lisdalennuksia
ja tekemaan raatalointeja, nama kaikki lisaavat asiakkaan palvelukustannuksia yri-
tykselle. (Egan. 2004). Alla tama kuvattuna kaaviona (kuvio 5), jonka ovat kehitel-
leet Gronroos, Stornacka ja Strandvik (1994), kaaviossa tekijat mitka vaikuttavat

asiakassuteen hoidossa kannattavuuteen.
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Palvelun Asiakkaan Havaitut : Suhteen
laatu sitoutuminen vaihtoehdot Asiakasosuus . tuotto
\ A A
Y Y
Havaittu arvo Asiakkaan | | Suhteen | |  Suhteen | |  Suhteen
tyytyvaisyys lujuus kesto kannattavuus
A / A
¥ ¥ / Y
Koettu : Kriittiset Tapahtumien Suhteen
uhraus Sidokset tapahtumat luonne | kustannukset

Kuvio 5. Suhteen kannattavuuteen vaikuttavat tekijat. (Puusa et al., 201;: 194).

Kun puhutaan yleensa johtamisesta ja etenkin likemiestaidoista, niitd voidaan teo-
riamielessa kasitella taiteen lajina. Johtamisessa parametrit ovat epaselvia ja
muuttujia on hyvin vaikea méaaritella. Johtamisessa riippuvuussuhteet ovat yleensa
hyvin vaikeasti havaittavissa tai ne ovat taysin tuntemattomia. Tasta syysta ratkai-
su tilanteissa joudutaan etsiméan sita tyydyttava ratkaisu, ja paatoksen teossa tur-
vaudutaan omaan harkintaan ja aikaisempien kokemuksien hyddyntamiseen. (Kar-
|6f, 1999; 12).

Johtamisessa keskeinen vaikuttaminen on omanlainen prosessi, siind on keskityt-
tava mielentiloihin ja prosesseihin, mitka saavat ihmiset kuuntelemaan ja usko-
maan heidan sanomaansa sekd omaksumaan vision. Johtamisessa pitaa kiinnit-
tda huomio myds sosiaalisiin ja kontekstuaalisiin tekijéihin. (Haslam et al., 2009;
14).

Todellinen johtaminen perustuu johdettavien kanssa yhdessa tydskentelyyn ja ky-
kyyn siirtya ihmisten velvollisuudekseen kokemien sosiaalisten sopimusten yla-
puolelle. Johtamisessa vedotaan ihmisten ylemman tason tunteisiin ja innostetaan
ihmiset tekem&éan asioita mita he haluavat tehda ja tuntemaan, etta se tekeminen
on oikein. (Haslam et al., 2009; 62-63).
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2.2 Asiakaspalvelu

Hyvan asiakaspalvelun tehtava on tunnistaa, mita palveluita asiakas kayttaa ja
tarvitsee. Asiakaspalvelu on keskeisessa roolissa palvelujen myymisessa etta kul-
loistenkin asiakkaan tarpeiden kartoittamisessa. Jotta asiakaspalvelusta saadaan
mahdollisimman tehokas, tulee asiakaspalvelijan olla hyvin selvilla asiakkaan omi-
naisuuksista, palvelujen kaytosta seka asiakkaan etsimista hyodyista. Vuorovaiku-
tustilanteet on keino miten nama saadaan selville. Siina asiakaspalvelijan keskei-
nen rooli on saada selville millainen asiakas on kyseessa ja sopeuttaa palvelutar-

jonta asiakkaan tilanteeseen. (Ylikoski et al., 2006; 28).

Asiakaspalvelua maariteltdessa on usein haasteena, mita se on ja mita se pitda
siséllaan. Maaritteleminen ei ole aina helppoa, silla asiakaspalvelu on itsessdan
monimutkainen asia ja sen maaritteleminen on hankalaa. Palvelun keskeisia omi-
naispiirteitd ovat aineettomuus, heterogeenisuus, tuotannon ja kulutuksen saman-

aikaisuus seké ainutkertaisuus. (Lamsa & Uusitalo, 2012; 17).

Asiakkaan jokainen kohtaaminen on yritykselle ainutkertainen totuuden hetki, taméa
kohtaaminen voi tapahtua kasvotusten, puhelimessa tai sahkoisia valineita hyo-
dyntéden. Kohdatessaan asiakkaan asiakaspalvelija vastaa omalta osaltaan asia-
kassuhteen syntymisesté. Vuorovaikutuksen onnistumisesta riippuu miten asia-
kassuhde muodostuu. (Ylikoski et al., 2006; 78).

Asiakkaan odotukset asiakaspalvelusta on, etta he haluavat ettd muodostuu pal-
velusuhde asiakkaan ja yrityksen vdlille. Suhteen tulee olla jatkuvaa saman yh-
teyshenkilon kanssa seka asiakas toivoo, etta yrityksen edustajat ottaa itse yhteyt-
ta, asiakkaan ei tarvitse aina ottaa kontaktia itse. Asiakas haluaa kumppanin joka
tuntee, tietda ja valittda heistd. Tana paivana asiakas haluaa enemman yksiléllista
palvelua ja tiivimmat suhteet palveluntarjoajaan, joka pystyy tekemaan asiakkai-
den toiveista enemman yksilollisia seké luomaan yhteistyélle tiivimmat suhteet.

(Parasuraman et al., 1991; 43).
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Palvelun merkitys korostuu yrityksen liiketoiminnassa, Bernard H. Booms ja Mary
Jo Bitner (1981) toivat perinteiseen 4 P —malliin kolme P:ta lisda, Ihmiset (People),
Prosessi (Process) ja fyysisen todisteen (Physical evidence). 4 p-malliin (Edmund
Jerome McCarty (1960) kuuluu tuote (Product), hinta (Price), jakelu (Place) ja
markkinointiviestintd (Promotion). Palvelussa katse kdantyy yha enemman ihmi-
seen. Palveluntarjoaja tuottaa palvelun yhteistydssa asiakkaan kanssa. (Puusa et
al., 2015; 127).

Asiakaspalvelun laatu

Asiakaspalvelun laadun maaritteleminen yrityksessa voi olla valilla hyvinkin hanka-
laa tai sen parantaminen mainitaan usein liian yleisella tasolla, maarittelematta
laadun tasoa tarkemmin. Jos yrityksessa puhutaan laadun parantamisesta ja sita
kasitellddn siten kuinka asiakkaat sen kokevat ja kuinka sita tulisi edistdd, nama ei
valitettavasti riitd. Koettu laatu rinnastetaan usein tuotteeseen tai palvelun tekni-
seen toteutukseen, todellisuudessa asiakkaan kokema laatu on yleensé huomat-
tavasti laajempi kasite ja usein siihen ei vaikuta tekniset ominaisuudet. Todellinen

laatu sellaisenaan kuinka asiakas sen kokee. (Gronroos, 2009; 100).

Yrityksen palvelun laatu on asiakkaan nakemys palvelun onnistumisesta ja asiak-
kaan tekemasta arviosta, mihin vaikuttaa koko palveluprosessi. (Korkeaméki et al.,
2000: 24). Ihmisten toiminta vaikuttaa niin palvelun laatuun kuin tuottavuuteenkin.
(Puusa et al., 2015; 127).
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Palvelun laadun ulottuvuudet

Kokonaislaatu

Imago
(Yrityksen tai
sen osan)
Lopputuloksen tekni- Prosessin toimin-
nen laatu: mita nallinen laatu:

miten

Kuvio 6. Kaksi palvelun laatu-ulottuvuutta. (Gronroos. 2009; 103).

Gronroosin (2009) mukaan palvelun laatu voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen
(kuvio 6), mita asiakas saa yritykselta (tekninen laatu) ja miten han sen saa (toi-
minnallinen laatu). Asiakas pystyy ndkemaan edellisten lisaksi resurssit, toiminta-
tavat ja prosessit. Yrityksen imago on tarkea tekija ja vaikuttaa muodostuneeseen
laadun kokemiseen paljon. Asiakkaan muodostamaan imagon kasitykseen vaikut-
taa muun muassa se miten hyvin yritys pystyy tuottamaan palveluja tai tehdaanko
toteutuksen osalta virheita. (Gronroos, 2009; 102-103)

Laatua pidetaan yhtena menestyksen tekijané ja sen sanotaan vaikuttavan suo-
raan yrityksen kilpailuetuun. Asiakkailla on myds jokin odotusarvo yrityksen palve-
lun laadusta ennen palvelutapahtumaa seka silla on myos vaikutus miten asiakas
kokee taman. Odotukset muodostuvat monista eri tekijoisté ja niihin vaikuttavat
asiakkaan tarpeet, yrityksen imago ja markkinointiviestinta. Koettuun palvelun laa-
tuun vaikuttavat yrityksen lahestymistapa, palveluprosessit seka koetun kokemuk-

sen vertaaminen odotuksiin. Varsinaisessa asiakakalle suoritetussa palvelussa on
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kaksi eri ulottuvuutta: tekninen ja toiminnallinen laatu. Tekninen laatu on paaasi-
assa tuotelaatua eli millainen asiakkaan saama tuote on. Toiminnallinen laatu puo-
lestaan tarkoittaa sitéa, miten hyvin palvelu yrityksessa toteutetaan. Naiden kahden
komponentin yhteisvaikutuksesta syntyy koettu laatu. Lopuksi asiakas vertaa koet-
tua laatua omiin odotuksiin ja tdméan seurauksena syntyy koettu kokonaislaatu.
(Grénroos, 2009; 105-106).

Koettu palvelun laatu ja asiakastyytyvaisyys

" Ilmago )
" Odotettu laatu _' ¢ Koettu kokonaislaatu (_ Koettulaatu
. Markkinaviestints A Imago _
byt ——
' Imago A — - —
| Suusanallinen ) - <
| wiestints | /" Tekninen ° / TU'?"”][”E'”'” .
) Suhdetoimminta | ' laatu: Ioen laalu:; 1
Asizkkaiden tarpest -

B arvaot

Kuvio 7. Koettu kokonaislaatu. (Gronroos, 2009; 105).

Gronroos (2006) kasittelee kirjassaan koettua palvelun laatua (kuvio 7) ja ylla ole-
va kuva havainnollistaa, sen miten laatukokemukset liittyvat markkinointitoimiin
seka miten ne johtavat koettuun palvelun laatuun. Asiakkaan odottama laatu riip-
puu monista tekijoistd, yrityksen markkinointiviestinnasté, suusannallisesta vies-
tinnasta, yrityksen imagosta seké asiakkaan tarpeista. Yrityksen markkinointivies-
tinté on sellaista mika on yrityksen valvonnassa ja ne pitavat sisallaan kaiken,
missa yritys on nakyvilla, mainonnan, suoramarkkinoinnin, myynninedistamisen,

www-sivustot, nettiviestinnén ja myyntikampanjat. Puolestaan epasuorasti valvot-
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tavissa oleva asioita on imago, suusannallinen viestinta ja suhdetoiminta. Koettua
kokonaislaatu ei maaraydy ainoastaan laadun teknisista tai toiminnallisista osista,
siihen vaikuttaa odotetun ja koetun laadun vélinen kuilu. (Grénroos, 2009; 105-
106).

Laatu on sitd miten hyvin tuote, tavara tai palvelu vastaa asiakkaan odotuksia ja
vaatimuksia. Kun yritys tuottaa asiakkaille palveluita on laatu sitd millainen kasitys
asiakkaalle muodostuu palvelun onnistumisesta. Palvelun laatu muodostuu yksit-
taisestd kokemuksesta tai kun palvelua kaytetaan useammin. Asiakas on laadun
tulkitsija ja laatua tuleekin tarkastella asiakkaan nakokulmasta, talléin saadaan tie-
to onko laatu hyva vai huonoa. (Ylikoski et al., 2006; 55).

Palvelun laadun kokemista on tutkittu paljon ja tunnetuimpia niisté ovat Leonard
Berryn seka hanen kollegoiden kehittdma Servoqual —menetelmé&. Niissa palvelun
laatua on tutkittu huolenpidon, spontaanisuuden, ongelmanratkaisun ja norma-
lisoinnin nékdkulmista. Taman tutkimuksen vahvuus on siiné ettd, se mikd muo-

dostaa palvelun laadun ytimen. (Gronroos, 2009; 112-113)

Jokainen asiakas muodostaa oman kasityksensa laadusta. Tama kasitys vaikuttaa
siihen, mitd han odottaa seuraavalta teolta ja millaiseksi hanen laatukokemuksen-
sa muodostuvat. Laatukokemukset voivat olla hyvié, neutraaleja tai huonoja. Kaik-
ki yksittaiset laatukokemukset muodostavat yhdessa kokonaiskasityksen laadusta.
(Grénroos, 2001; 128).

Hyvaksi koetun palvelun laadulle on maaritelty seitseman kriteerid (Gronroos,
2009) ndméa ovat muodostuneet tehdyista tutkimuksista ja teoreettisista pohdin-

noista. Laadukkaaksi koetun palvelun seitseman kriteeria ovat seuraavat:

1. Ammattimaisuus ja taidot

Asiakkaat ymmartavat palveluntarjoajalla ja sen tyontekijoilla on tarvittavat

taidot ja resurssit asian ammattitaitoiselle hoitamiselle.
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. Asenteet ja kayttaytyminen

Asiakkaat kokevat etta heita palvelevalla henkil6lla on halu ratkaista heidan

ongelmia ja tarjota naihin apua.
. Lahestyttavyys ja joustavuus

Asiakkaat tuntevat, etté palveluntarjoajan jarjestelmat on hyvin suunnitellut

ja toimivat, jotta palvelua on helppo saada.

. Luotettavuus

Asiakkaat tietavat, etta jos mita tahansa tapahtuu, he voivat luottaa palve-

luntarjoajaan.

. Palvelun normalisointi

Asiakkaat ymmartavat, etta jos tapahtuu jotain odottamatonta, pyrkii palve-

luntarjoaja saamaan tilanteen heti hallintaan.

. Palvelumaisema

Asiakkaat tuntevat, etta fyysinen ympaéristd tapaamiselle on tukevat myon-

teisesti yhteistyota.
. Maine ja uskottavuus

Asiakkaat uskovat, etté palvelun tarjoajan toimiin voi luottaa.

Naita edelld kuvattuja seitsemaa laadukkaaksi koetun palvelun laatukriteeria voi-

daan pitaa hyvana ohjenuorana, silla ne pohjautuvat vankkoihin empiirisiin ja teo-

reettisiin tutkimustuloksiin. (Gronroos, 2009; 122).

Myds Parasuraman, Zeithaml ja Berry (1985) kehittivat laatukuilumallin, jonka

avulla voidaan paikata niitd kohtia, joissa odotusten hallinnassa ja laadun tuotta-

misessa saattaa syntya ongelmia. He jakoivat laatukuilumallin viiteen eri kuiluun.
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1. Johdon ndkemyksen kuilu — tdssa on kysymys siitd, ettei yrityksen johto
heidan tieda mita heidan asiakkaat yrityksen palvelulta odottavat.

2. Laatuvaatimusten kuilu — kun palveluiden suunnittelussa ja laatuvaatimus-
ten asettelussa epéonnistutaan. Tassa tulee ottaa huomioon ydinpalvelu, li-
sapalvelu seka tukipalvelut.

3. Palvelun laatutoimituksen kuilu — tama syntyy kun palvelua ei toimiteta ase-
tettujen laatuvaatimuksien mukaisesti.

4. Markkinointiviestinnan kuilu — tassa yrityksen markkinointiviestinnassa an-
nettu lupaus ei vastaa todellisuutta.

5. Koetun palvelun laatu kuilu — tdma kuilu muodostuu siita, suurempi mita
asiakkaan odotusten ja hanen palvelukokemuksensa valinen ero on.

Jotta yritys valttaa taman kuilun, on ymmarrettava asiakkaiden tarpeet ja
odotukset, varmistaa, etta palvelut on suunniteltu ja laatuvaatimukset ase-
tettu naiden odotusten mukaan, huolehtia, etta tyontekijdilla on tietoja, taito-
ja ja halua noudattaa niitd vaatimuksia seka viestia asiakkaille sellainen lu-

paus, jonka yritys pystyy lunastamaan.

Laatukuiluista huolehtimalla yritys pystyy edistam&an omaa kykyaan toimia kan-
nattavasti. (Puusa et al., 2015; 159-169).
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Kuvio 8. Menestyksen keha: Asiakkaan ja asiakaspalvelijan toiminnan positiiviset
vaikutukset. Mukaillen Schlesinger & Heskett. (1991). (Ylikoski et al., 2006; 60).

Yll& oleva kuvio (Kuvio 8,) havainnollistaa hyvan laadun ja asiakaspalvelun vaikus-
ta toisiinsa. Tdman menestyksen kehé& ajattelun ovat luoneet Schlesinger & Hes-
kett (1991). Hyvasta laadusta ja asiakastyytyvaisyydesta seuraa menestyksen ke-
ha, myonteiset asia vahvistavat toisiaan. Sama heijastuu myos yrityksen henkilés-

ton, ja asiakkaiden tyytyvaisyys vahvistaa henkiloston palveluhalukkuutta ja tyyty-
vaisyytta. (Ylikoski et al., 2006; 60).
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2.4 Asiakassuhteen kannattavuus

Yrityksen tulee tarjota laatua, jonka asiakas kokee hyvéksi, silla on suora vaikutus
siihen miten sitoutunut asiakas on asiakasuskollisuuteen. Mitéa paremmaksi asia-
kas kokee laadun, sita valmiimpi han on maksamaan palvelusta ja tama puoles-

taan yrityksen tekemiin voittoihin kaupankaynnin osalta. (Grénroos, 2009; 200)

kokema laatu sitoutuminen vaihtoehdot asiakkaasta

v ) 1 1 v

Koettu arvo ] Asiakastyyty- 5UhtHn|U_]LILI!| Suhtﬁnpltuu5-‘ ( Apiaiaccyunissn ]
kannattavuus
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Kuvio 9. Asiakassuhteen kannattavuuden malli; kannattavien asiakkaiden taustalla
vaikuttavat mekanismit. (Grénroos, 2009; 201, alkuperéainen Storbacka, K. et al.,

1994; 23)

Ylla oleva taulukko (Kuvio 9) havainnollistaa asiakassuhteen kannattavuuden mal-
lia. Mallin avulla voidaan nahda mitk& mekanismit lisdévat tai vahentavat asiak-
kaiden kannattavuutta. Esimerkiksi asiakkaan kokeman arvon ja asiakkaan kan-
nattavuuden valiin mahtuu lukuisia tekijoitd. Nama on tekijat mita yrityksessa tulee
suunnitella ja hallittava seké seurata, jos halutaan ettd asiakassuhde tuottaa yri-
tykselle enemman. Kaavion tarkoituksena on avata e miten vaikeaa asiakkaan
kannattavuuteen vaikuttavat tekijat ovat. Osaa tekijoista suhteen pituutta, suhteen
tuottoja ja suhteen kustannuksia voi mitata vain objektiivisilla mittareilla. Kuvion
tavoitteena on nayttaa lukijalle mitd tulee ottaa huomioon ja miten niité tulee ajatel-

la.

Asiakassuhteen kannattavuuden malli pitda sisallaan nelja kytkosta ja naihin vai-

kuttavia tekijoita:
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- Asiakkaan kokemasta arvosta asiakastyytyvaisyyteen
- Asiakastyytyvaisyydesta suhteen lujuuteen

- Suhteen lujuudesta suhteen pituuteen

- Suhteen pituudesta asiakassuhteen kannattavuuteen.

(Grénroos, 2009; 201-202).

Asiakkaan segmentoinnin vaikutus kannattavuuteen

Segmentoinnilla tarkoitetaan kokonaismarkkinoiden lohkomista asiakkaiden tar-
peiden ja ostokayttaytymisen mukaan toisistaan selkedasti erottuviin osiin eli seg-
mentteihin. (Ylikoski et al., 2006; 20).

Yrityksen tulisi pyrkid kohtelemaan kaikkia asiakkaita yksil6llisesti, taméa ei aina
kuitenkaan ole taloudellisesti perusteltua. Asiakassuhteiden kannattavuustietojen
pohjalta yrityksella on mahdollisuus segmentoida omat asiakaskuntansa ja tehos-
taa sité kautta toimintoja. Asiakkaan koko ja suhteen kannattavuus eivat kulje aina
kasi kadessa asiakastyytyvaisyyden kanssa. Yritykselle on houkuttelevaa pitaa
kannattavuus mielessa suuria asiakkaita, kuin pienia ja tyytyvaisia asiakkaita. Suh-
teiden hallinnassa tarvitaan todennakoisesti aivan erilaisia toimenpiteitd sen mu-
kaan, onko asiakas pieni ja tyytyvainen, suuri ja kannattamaton vai suuri ja kan-
nattava. (Grénroos, 2009; 206-207).

Hyva asiakaspalvelun lahtokohtana on tunnistaa mihin asiakassegmenttiin asiakas
kuuluu. ( Ylikoski et al., 2006; 28)

Jokaisella asiakkaalla on erilaisia tarpeita ja toiveita ja harvoin yrityksessa pysty-
taan tyydyttdmaan kaikkien tarpeet samalla tavalla. Asiakkaat tulisi jakaa homo-

geenisiin ja toisistaan riittavasti poikkeaviin segmentteihin, joista yksi tai useampi
valitaan kohderyhmiksi. (Grénroos, 2009; 422-423).
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Asiakassegmentoinnin vaiheet
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Kuvio 10. Segmentoinnin vaiheet. ( Ylikoski et al., 2006; 20-21, Alkuperainen Kot-
ler, 2003).

Segmentoinnin avulla voidaan ryhmitella samaan segmenttiin kuuluvat asiakkaat
yhteen ja tarjota heille suhteellisen yhtenevaistéa palvelua (Kuvio 10). Segmen-
toinnin avulla on mahdollista maaritella, mita segmentteja yrityksessa tavoitellaan,
mihin yrityksen voimavarat ja markkinointi kohdistetaan. Tahan liittyy olennaisesti
kohderyhman tai kohderyhmien valinta ja asemointi. Nama ovat yrityksen strategi-
sia paatoksia, joidenka avulla yritys pyrkii parantamaan kilpailuasemaansa. Seg-
mentointi on myos osoitus asiakaskeskeisyydesta, siind pyritaan tunnistamaan
asiakkaiden tarpeet. Jokaisella segmentille kohdistetaan heille parhaiten soveltu-
vat palvelut ja tarpeiden yhteensopivuus, yhtion tavoitteiden ja kaytettavien re-
surssien mukaan. palvelujen kehittdmisen seka asiakkaiden tyytyvaisyyden var-
mistamisessa. (Ylikoski et al., 2006; 20-21).

Tilanteessa, jossa panoksia ja toimintaa ei enaa kohdisteta kaikkiin asiakkaisiin

samalla tavalla, joutuu yritys valitsemaan. Valinnan osalta joudutaan tekemaan
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paatos, se keihin asiakkaisiin panoksia kohdistetaan, mita panostetaan, miten pa-
nostus toteutetaan seké& missa suuruusluokassa tama tehdaan. Tasta valinnasta
tulee kriittinen menestystekija ja sen paatoksen tueksi tarvitaan tietoa. (Hellman &
Varila., 2009; 117-119).

Sisainen asiakaspalvelu

Sisaiset asiakassuhteet ovat usein melko monimutkaisia, osapuolet palvelevat toi-
siaan ja toiminnot ovat riippuvaisia toisista toiminnoista. Laadun tuottamiseen ei
siis tule olla vain noiden toimijoiden tai ihmisten vastuulla, jotka ovat ulkoisten asi-
akkaiden nakyvissa, vaan niitd hoidetaan kaikkialla organisaatiossa. Organisaation
silla tapahtuva toiminto on palvelumarkkinointia, mihin kaikkien tahojen organisaa-
tiossa tulee osallistua, se koskee kaikkia resursseja ja tehtavia, joilla on valiton tai
valillinen vaikutus asiakassuhteiden luontiin, sailyttdmiseen tai vahvistamiseen.
Asiakkaan kokema laatu on riippuvainen myos varaston ja tuotannon tydpanok-
sesta seké kyseisten henkildiden palveluhenkisyydesta ja asiakaskeskeisyydesta.
Taman vuoksi halukkuuden palvella asiakkaita hyvin tulisi levitd koko organisaati-
oon. (Gronroos, 2001; 405-407, 433-437).

Sisaisten palvelutoimintojen merkitys yritykselle

Gronroos (2009) toteaa kirjassaan etté siséisia asiakkaita on palveltava yhta hyvin
kuin ulkoisia asiakkaita palvellaan. Jokainen organisaatio on taynna erilaisia siséi-
sid palvelutoimintoja, jotka palvelevat toinen toisiaan tai ovat suorassa yhteydessa
ulkoisiin asiakkaisiin. Organisaation sisaiset toiminnot, asiakaspalvelu ja asiakas-
palvelutoiminnot tarvitsevat tukea yrityksen muilta tyontekij6ilta ja toiminnoilta jotta
asiakaita voidaan palvella mahdollisimman hyvin. Jos tama ei toimi, se heijastuu

suoraan asiakkaisiin. (Grénroos, 2009; 413-415).
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Henkiloston tulee itse ymmartaa sisaisen asiakassuhteiden olemassaolo ja merki-
tys, talléin asenteita on paljon helpompi muuttaa. Yrityksessa sisdisen asiakaspal-
velun tarkeyden ymmartaminen avaa yritykselle taysin uuden ulottuvuuden sisais-
ten toiden suorittamiselle. Organisaatiossa pitaa olla ymmarrys, etta tyytyvainen
asiakas ei tarkoitakaan pelkastaan yrityksen ulkoisia asiakkaita. Laadun tuottami-
nen ei ole pelkastaan niiden tehtava ketka ovat ulkoisten asiakkaiden nakyvissa.

Hyvan palvelun laatu l&ahtee koko organisaatiosta. (Gronroos, 2009; 414-415)

Sisdisilla palveluntuottamisessa yrityksen tulee olla selvilla mité resursseja heidéan
asiakkaat kulloinkin heilta kuluttavat. Téhan voidaan apuna kayttaa kulutusproses-
sin analysointia. Hyvin usein palvelun tuotantoprosessi tapahtuu samanaikaisesti
kulutusprosessin kanssa tai osa kulutusprosessista voi tapahtua vasta jalkikéateen.
Talla on suora vaikutus yrityksen palvelun laatuun ja sen merkitys korostuu. Yri-
tyksen tekninen laatu voidaan kokea erittain hyvana, mutta toiminnallinen laatu voi
mitatodida vaikutuksen. Lahtokohta on jotta tama toimii oikein, tulee yrityksen tietaa
todelliset asiakkaat ja ymmartaa kuinka he tekevat paatoksen. (Gronroos, 2009;
419).

Yrityksen nakdkulmasta katsottuna yrityksen markkinointitoimet eivét rajoitu pel-
kastaan yrityksen ulkoiseen markkinointiin, vaan silla on vaikutus koko organisaa-
tion siséiselle asiakaspalvelulle. Christian Gronroosia toteaa kirjassaan (2009;
416) Markkinointia on kaikkialla organisaatiossa, missa tapahtuu asiakaskontakte-
ja ja missa asiakkaiden laatu- ja arvokasitykset muodostuvat perustaksi heidan ha-
lukkuudelleen jatkaa suhdettaan palveluntarjoajaan. Markkinointia on myds siella,

missa palvellaan siséisia asiakkaita sisaisissa taustatoimissa.

Yrityksen palvelujen kannattavuusketjussa (Service Profit Chain) James Heskett
tutkija kollegoineen loivat mallin jonka mukaan, yrityksessa kaikki lahtee liikkeelle
sisdisen palvelun laadusta. Kun tdma osio on kohdallaan, tyontekijat ovat tyytyvai-
sid, motivoituneita ja toimivat tuottavammin. (Puusa et al., 2015; 169).
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2.6 Prosessitehokkuus

Prosessi on toiminnallinen kasite, se tarjoaa vakiintuneen ja toistettavan toiminta-
mallin toistuvien tapausten hoitamiseen. Prosesseja on yrityksessa tuotannossa ja
toimistossa. Prosessi tunnistamisen jalkeen, se voidaan maaritella ja kuvata, jonka

jalkeen suorituskyky voidaan mitata. (Salomaki, 1999; 99-101).

Liiketoimintaprosessilla tarkoitetaan joukkoa toisiinsa liittyvia tehtéavia, jotka yhdes-
sa tuottavat lilketoiminnan kannalta hyodyllisen tuloksen. Liiketoimintaprosessi al-
kaa asiakkaan tarpeesta ja paattyy asiakkaan tarpeiden tyydyttamiseen. Liiketoi-
mintaprosessi voi olla esimerkiksi uuden tuotteen kehittdminen tai tarjouksen laa-
timinen. (Salomaki, 1999; 100).

Ydinprosessi on liikketoimintaprosessin asiakkaan palvelemiseen keskittyva osuus.
Tukiprosessit puolestaan mahdollistavat ydinprosessien toiminnan, mutta ne eivat
suoraan palvele ulkoista asiakasta. Tukiprosessit ovat yrityksen sisaisia prosesse-
ja, jotka tukevat organisaation toimintaa ja palvelevat organisaation sisaisia asiak-
kaita eli tyontekijoita. (Salomaki, 1999; 100-101).

Yrityksen kannattavuus muodostuu prosessien kustannustehokkuudesta ja siita,
kuinka hyvin prosessien suoritteilla taytetdan yrityksen asiakkaiden tarpeet ja odo-
tukset. Avainasemassa on se, miten yritys onnistuu organisoimaan prosessien ke-
hityksen. Taman tulisi tapahtua siten, etta prosessien laatu ja tehokkuus onnistu-
taan maksimoimaan seka tarvittavan osaamisen tulee kehittya niin nopeasti, etta

yritys pystyy vastaamaan kilpailuun. (Tuominen, 2001; 165.)

Gronroos (2009; 423-424) kasittelee kirjassaan yrityksen palvelun tuotantoproses-
sia seuraavasti. Yrityksen asiakas ja heidan tarpeet kuluttavat yrityksen tuotanto-
kapasiteettia aina kulloinkin sen verran, mita palvelua asiakas yritykselta haluaa.
Asiakas ja heidan palvelemiseen kaytettava kulutusprosessi muodostavat palvelun
tuotantoprosessin. Tama on yritykselle tarkea palvelun luonteen, tuotannon ja ku-
lutuksen erottamattomuuden téhden.

Palvelun kulutusprosessi voidaan jakaa kolmeen ryhmaan:
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1. Liittymisvaihe
2. Varsinainen kulutusvaihe

3. Eroamisvaihe

Liittymisvaihe on ensimmainen missa asiakas on kosketuksissa palvelutarjoajan
kanssa ostaakseen ja kuluttaakseen yrityksen ydinpalveluita. Tahan kohtaan voi
liittya yrityksen tarjoamat tukipalvelut esimerkiksi puhelinpalvelu tai sahkoiset pal-
velut. Varsinainen kulutusvaihe on palvelun kulutusprosessin paavaihe. Tassa
kohtaa yritys tayttaa asiakkaan tarpeet ja tukee asiakkaan arvonluontiprosessia.
Yritys suorittaa asiakkaalle lupaamansa palvelun sekéa siihen liittyvan mahdollisen
tukipalvelun. Tama osa tuotantoprosessia on se mikéa kuluttaa yrityksen resursse-
ja. Viimeisena vaiheena tulee eromaisvaihe, talléin asiakas on saanut palvelun mi-
téd han on halunnut hankkia. Edella kuvattu kuvaa peru palveluprosessia, mutta
tahan on hyva liittdéd saavutettavuus, vuorovaikutus ja asiakkaan osallistuminen,
jotta prosessin toiminnallinen laatu tulee myds huomioiduksi. Talléin puhutaan laa-
jennetusta palvelutarjonnasta eli palvelujarjestelmamallista. (Gronroos, 2009; 423-
425).

Sisdisiin tuotantoprosesseihin vaikuttaa monet toisistaan riippuvaiset tekijat, ja ta-
ma ketju koostuu monista eri alaprosesseista. Naiden kaikkien tulee nitoutua yh-
teen, silla ulkoinen asiakas on todellisuudessa kosketuksissa muutaman alapro-
sessin kanssa, niita osa-alueita sanotaan nakyvyysrajoiksi. Hyvin usein organisaa-
tiossa on haasteena, se etta ei ole ymmarretty taman merkitysta tai siita ei ole
osattu puhua organisaation sisalla siten, etta kaikki ovat sen ymmartaneet. Talldin
muodostuu organisaation siséisia psykologisia ongelmia ja nama johtuvat nimeen
omaan tasta, etta asiasta ei ole puhuttu riittavissa maarin. Yksinkertaistaen, lahes
jokaisella tyontekijalla on asiakkaita, ne ovat joko siséisia tai ulkoisia asiakkaita tai
seka etta. Hyva lahtokohta on, ettd tama tiedostetaan yrityksessa ja sité halutaan
kehittdd. Palvelujarjestelman kehittdmiseen voi kdyttaa useita eri strategioita, ta-
han vaikuttavat yrityksen tahtotila miten asiakkaiden halutaan asioivan yrityksen
kanssa seka mitkd ovat kaytettavissa olevat fyysiset resurssit ja jarjestelmat.
(Grénroos, 2009; 415).
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Palvelujarjestelmamalli (Gronroos, 2009; 425) on malli, jonka avulla yritys voi ana-

lysoida ja suunnitella palveluprosesseja ja —jarjestelmiaan. Siind yhdistetaan eri

laatua tuottavat resurssit jarjestelmallisesti toisiinsa.
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Kuvio 11 . Palvelujarjestelmamalli. (Gronroos, 2009; 425).

Yll&a oleva palvelujarjestelméamalli (kuvio 12) kuvaa sita, miten yritys voi analysoida

ja suunnitella omaa palveluprosessiaan tai -jarjestelmiaan. Siind yhdistyy eri laa-

tua tuottavat resurssit jarjestelmallisesti toisiinsa. Keskella oleva iso kuva (néky-

mattdéman alueen ja asiakaan valinen alue) kuvastaa palvelua tuottavan organi-

saatiota asiakkaan nakokulmasta. Tuottajan kannalta mukana voi olla useita toi-

mintoja tai osastoja, mutta asiakas nakee kaiken yhten& kokonaisuutena.
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Asiakas on nelikulmion sisalla, koska han on palvelun tuotantoon osallistuva pro-
sessi. Usein ajatellaan etta asiakas on taysin ulkopuolella prosessia, johtuen teol-
lisuuslahtoisesta ajattelumallista. Asiakkaat eivat ole etaisia ja kokonaan ulkopuo-
lella, vaan kuuluvat osana organisaation prosessia. He ovat palveluprosessissa
vuorovaikutuksessa organisaation osien kanssa ja palvelun tuotantoresursseja.
Néakyvyysraja erottaa organisaation asiakkaalle nakyvan ja hanelle nakymattoman

osan toisistaan.

Kuvan oikealla puolella ndkyy asiakkaan odotukset, tarpeet ja toiveet, aikaisem-
mat kokemukset, yrityksen imago seka yrityksen viestinta tai sen puuttuminen.
Toiminta-ajatus ja palveluasetukset kuvastavat puolestaan sita, miten palvelujar-
jestelma on suunniteltu ja johdettu. Kuvion alla oleva yrityskulttuuri kuvastaa miten
ihmisten normit ja yhteiset arvot nékyvét toiminnassa. Palvelujarjestelméamallin n&-
kyvin osa vuorovaikutteinen osa on valittamassa yhteydessa asiakkaisiin. Se
koostuu asiakkaista ja muista laatua tuottavista resursseista, joihin asiakkaat ovat
suoraan yhteydessa. Tassa on kyse myyjan ja ostajan valisesta vuorovaikutukses-
ta miten kaytdnnon toimet sujuvat. Vuorovaikutus osaan laatua tuottavat tekija

ovat:

- Prosessien mukana olevat asiakkaat
- Asiakaspalvelijat seka kontaktihenkilot
- Jarjestelmat ja operatiiviset rutiinit

- Fyysiset resurssit ja laitteet

Vuorovaikutteisen osan osalta asiakkaan kanssa kontaktiyhteys voi tapahtua milla
tavalla ja viestimelld tahansa ja yrityksesta kuka tahansa voi tehda tata., tyotehta-
vaan ja asemaan katsomatta. Jarjestelmat ja rutiinit, nailla on suora yhteys asiak-
kaan kokemaan laatuun. Lisdksi nailla on sisainen vaikutus tyontekijoihin. Fyysiset
laitteet ja resurssit sisdltavat kaiken palvelujarjestelman kaytettavissa olevat re-
surssit. Nailla on myds iso vaikutus tyontekijoihin. Kaikki nama edella kuvatut

muodostavat palveluprosessin nakyvan osan. (Grénroos, 2009; 423-432).
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Nakyvyysrajan takana olevat osat ovat niitd milla on vaikutus vuorovaikutteisen
osalta mahdollisiin saavutuksiin. Tarkein tuki naista on johtamistuki, esimiesten
tulee pitaa ylla kulttuuria, jos yritys haluaa noudattaa palvelukulttuuria. Heidan teh-
tava on pitaa ylla palveluhenkeé seka kiinni osastojen yhteisista arvoista, ajattelu.
Ja tyoskentelytavoista. He johtavat toimillaan yrityksen prosesseja ja palveluhen-
Kisyytta, he ovat avain asemassa taman osalta. Kontaktihenkilon on tukeuduttava
yrityksen nakymattomiin toimintoihin ja saatava heilta fyysista tukea. Tasséa kohtaa
korostuu yrityksen sisdinen asiakaspalvelun toimivuus. Kolmantena kohtana naky-
vyysrajan takana tulevat jarjestelmatuet. TAma tuki voi olla fyysista jarjestelma ja
laite tukea, mutta myo6s henkildiden itsensa tietdmaan jarjestelmien kayton myoéta
opittua tukea. Talla osa-alueella on iso merkitys millaista palvelua asiakkaalle voi-
daan antaa, miten hyvin tama toimii yrityksessa. Palveluprosessimallin tarkoitus
on auttaa yritysta hallitsemaan palveluprosesseja, jotta ne palvelevat asiakkaita
parhaalla mahdollisella tavalla. (Grénroos, 2009; 423-432).
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3. MYYNNIN JA ARVOKETJUN NAKOKULMA ASIAKASSUHTEEN JOHTAMI-
SESTA
Tassa tutkimuksessa tarkastellaan vakuutus- ja pankkitoimialalla toimivan yrityk-
sen osalta tapahtuvaa asiakassuhteen johtamista, ja sen vaikutusta case -

yrityksen arvoketjun toimintoihin, prosesseihin seka yrityksen asiakkaisiin.

Tama tutkimuksen tarkoituksena on kvalitatiivista tutkimusmenetelmaéa kayttaen,
puoli strukturoimattoman teemahaastattelujen pohjalta tehda ymmarrettavaksi
myynnin edustajien asiakassuhteen johtamista. Lisaksi tutkimuksella halutaan sel-
vittdd, tapahtuuko asiakassuhteen hoitamisesta tiedostamattomia toimia, ja mika
naiden vaikutus on yrityksen arvoketjutoimintoihin ja prosesseihin seka yrityksen
asiakkaisiin. Lisaksi tutkimuksessa haastatellaan yrityksen arvoketjun edustajia ja
pyydetaan myos heita kertomaan miten he talla hetkella kokevat yrityksessa ta-
pahtuvan asiakassuhteen johtamisen toteutuvan. Tutkimus keskittyy myynnin hen-
kildiden toimiin sek& néiden vaikutuksesta arvoketjun prosessien yhteyksien toi-
mimiseen. Tutkimuksen tarkoituksena on l6ytdéa ne tekijat ja toimet, mitka vaikutta-
vat prosesseihin seka selvittdd osataanko ne tiedostaa téalla hetkella. Tutkimuksen
tarkoituksena on myds saada kasitys siitd, miten tama kaikki edella kuvatut vaikut-

tavat asiakkaisiin ja heille annettavaan asiakaspalveluun.

Taman tutkimuksen toteuttamisessa kaytettiin puoli strukturoitua teemahaastatte-
lua siten, etta jokainen haastateltavaksi valittu myynninhenkil6 saa vapaasti kertoa
oman nakemyksensa asiakassuhteen hoitamisesta omien asiakkaidensa osalta.
He kertovat myds mitd asiakassuhteen johtamisessa kaytannon tyéssa tapahtuu
seka mika taman vaikutus on heidan oman ndkemyksensa mukaan yritykselle ja
sen sisdisiin prosesseihin. Vastaavasti haastateltavat organisaation arvoketjun
edustajat saivat myos vapaasti kertoa, mitkad heidan nakemyksensa ja kokemuk-
sensa ovat talla hetkella yrityksessa tapahtuvasta asiakassuhteen johtamisesta.
Avointa haastattelua kaytettadn tiedon I6ytdmiseen, jotta saadaan mahdollisim-
man laaja, ja tarkka kuva asiakassuhteen johtamisessa tapatuvasta toimesta nyky-
tilanteesta, seka miten erilaiset tilanteen hoidetaan yrityksessa asiakassuhteen
johtamisen osalta. Lisaksi mika vaikutus talla on yrityksen asiakkaisiin. Haastatel-

tavat saivat vapaasti omin sanoin kertoa omasta tydstaan. He saivat vapaasti
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nostaa esille ne asiat mitka he itse kokivat tarkeiksi, mik&a heidan mielestaan ta-
man hetkinen tilanne on, mitd he nakevat taman vaikutuksen yrityksen kannalta
asiakassuhteen johtamisen, asiakaspalvelun seka kannattavuuden nakékulmasta.
Onko heidan mielestaan jotakin toimintoja mité tulisi tai pitaisi muuttaa tai paran-
taa, jotta pystyttaisiin palvelemaan asiakasta entista paremmin.

Strukturoimattomasta haastattelusta kaytetaan useita eri nimityksia ja yksi niista
on avoin haastattelu. Kun henkil6a haastatellaan avoimella haastattelulla, esite-
taan haastateltavalle tall6in avoimia kysymyksid. Haastateltavan paatehtavana on
syventaa haastateltavan vastauksia ja rakentaa haastattelun jatko niiden varaan.
Haastattelutilaisuus muistuttaa hyvin pitkalle normaalia keskustelua, silla haasta-
teltava ja haastattelija eivat aina tiedd, ettd antamiaan tietoja kaytettavan tutki-
mukseen. (Hirsjarvi & Hurme, 2008; 45-46).

Teemahaastattelussa haastattelutilanteen teemat on tutkijan etukateen miettimat
ja maarittelemat, sen mukaan mita tutkija haluaa saada selville. Lahtétason tieto-
na tutkijalla on se, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen, tai tietty toi-
mintatapa on heilld kaytdssa. Haastattelutilanteessa ei aiheiden kasittelyjarjestyk-
sella ole valia, vaan keskustelun kulku maaraa kasittelyjarjestyksen. Haastattelija
pystyy maaraamaan sen, miten syvalle haastatteluissa mennaan, ja myos sen mi-
k& on tutkimukselle oleellista tietoa. Haastatteluissa tutkija antaa henkildiden itse
kertoa ja esittaa tarkentavan kysymyksen vaan niiden asioiden osalta mita halu-

taan saada tarkemmin esille. (Hirsjarvi & Hurme. 2008; 47-48).

Teemahaastattelu voidaan toteuttaa yksil6-, pari- tai ryhmahaastatteluna. Siina
haastattelijalla on etukateen valitut teemat, joiden ymmartadmiseksi haastattelu
tehddén. Haastattelumuoto on hyvin vapaa, tutkittavat saavat kertoa asiasta hyvin

vapaasti ilman valmiita vastausvaihtoehtoja. (Puusa et al., 2015, 86).

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin padosin kesan 2015 aikana, muutamia haas-
tatteluja vield syksyn aikana. Haastateltavat henkil6t eivat tienneet mita asioita tut-
kija halusi tutkimuksen avulla selvittaa. Nain taattiin se, ettd haastateltavat aidosti

kertoivat omasta tyostaan asiakassuhteen johtamisen osalta, seka vastaavasti ar-
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voketjun edustajat, mik& heidan ndkemyksensa on, ja miten se talla hetkella toteu-
tuu. Tutkimuksessa tutkijan tavoitteena oli paasta kasiksi niihin tekijoihin, mitka ai-
heuttavat tiedostamattomia toimia myynnille, arvoketjulle seka palvelun tuottami-
sen osalta prosesseihin, seka loppu viimein mika naiden vaikutus on yrityksen asi-
akkaille. Haastateltavia pyydettiin miettimaan asiakassuhteen johtamista kaytan-
non toimintojen ja prosessien kautta, seka miten tama nakyy heidan paivittaisessa

tyossaan.

Asiakassuhteen johtamisen nakokulmasta asiakassuhteen johtamisen tulee tukea
my0s tutkittavan yrityksen brandia "Teemme sen mahdolliseksi". Brandilupaus on
yksinkertainen: haluamme tehda tavoitteiden saavuttamisen mahdolliseksi asiak-

kaillemme. (Yrityksen internet sivut, tietoa Nordeasta, viitattu 20.2.2016)

Liséksi asiakassuhteen johtamisen tulee tukea tutkittavan yrityksen strategia, mika
voidaan kiteyttdd seuraavaan neljaan elementtiin: asenne, tehtava, teemat ja pe-

rusta.
e Asenne kohdassa on, ettd me osaamme, me valitamme

e Tehtava: tuemme asiakkaiden omia arvoketjuja ja annamme heille mahdol-

lisuuden kehittya liiketoiminnassaan

e Teemat: helppous ja saatavuus, palveluratkaisut, erinomainen palvelurat-

kaisu

e Perusta: Tuottavuus, teknologia, varainhankinta ja padoma, henkilésto, ris-

kienhallinta, kohde- ja toimiala osaaminen.

Naiden liséaksi on méaaritelty keinot, milla edelld kuvatut voidaan saavuttaa, mm.
helppous ja tavoitettavuus tarkoittaa sita, ettd varmistetaan helppo saatavuus asi-
akkaille, yhteistydkumppaneille ja pankille. Palveluratkaisujen osalta varmistaa ar-
von tuottaminen asiakkaalle kaikissa prosesseissa seka tyoskentelemalla yhdessa
koko arvoketjussa. Tarkemmin avattuna, ndma ovat kohdat mitka pitaa toteutua
asiakassuhteen johtamisessa niin kuin muussakin tydssa kohde yrityksessa. (Yri-

tyksen intranet, Yrityksen strategia esitys, viitattu 2.1.2016)
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31 Kohdeyritys

Tama tutkimus toteutettiin yhdelle vakuutus- ja pankkitoimialalla toimivalle yrityk-
selle, joka kuuluu osana suurempaan konserniin. Konsernilla on toimintaa Suomen
markkinoiden lisdksi myds muissa Pohjoismaissa, seka Baltian alueella. Téssa
tutkimuksessa tutkittavana oleva yritys toimii Suomessa, ja yrityksen luottokanta
on 5 miljardia euroa (2014). Vastaavasti uusmyynti on 5 miljardia euroa (2014).
Yritys ty0llistaé 400 henkil6d Suomessa. Kohdeorganisaatiolla on erittain vahva
jalansija Suomessa henkil6- ja yritysasiakkaiden pankkitoiminnasta ja rahoittami-
sesta. Case -yrityksella on puolestaan vahva osaaminen rahoitusyhtiétuotteiden ja
palveluiden tarjoamisesta kuluttaja- seka yritysasiakkaille Suomessa, Pohjois-
maissa seké Baltian alueella. Yrityksen asiakkaat muodostuvat padosin Suoma-
laisista seka globaaleista kuluttaja- seka yritysasiakkaista. Tutkimuksessa mukana
olevan case -yrityksen toiminta jakaantuu Suomen markkinoilla kolmelle eri liike-
toiminta-alueelle, joista tdssa tutkimuksessa kaytetdan nimia A, B ja C -yksikot.
Tassa tutkimuksessa keskitytaan kohdeyrityksen kolmeen liiketoimintayksikk6on ja
siella myynnin henkildiden asiakassuhteen johtamiseen seka sen vaikutuksesta

kohdeyrityksen asiakkaisiin seka arvoketjuun.

Liiketoimintayksikkd A:n osalta paaosin myynnin kaikki henkil6t istuvat muualla
kuin p&a&konttorin yhteydessa. Liiketoimintayksikko B:n osalta kaikki istuvat p&aa-
konttorin yhteydessa. Vastaavasti liiketoimintayksikon C:n osalta 2/3 osaa istuu

paakonttorin yhteydessa, ja 1/3 osa muualla maakunnissa.

Myyntiprosessin kuvaus kohdeyrityksessa

Lyhyen Asiakas-

Vuosi- aikavilin kontaktin Asiakas-  Kontaktin Toimitus Myynnin
suunnittelu suunnit- valmis- kontakti seuranta seuranta
telu telu

Kuvio 12. Yrityksen myyntiprosessi mallinnettuna. (Yrityksen intranet, myyntipro-
sessi, viitattu 1.3.2016).
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Myyntiprosessi kuvaa vaiheita, miten asiakasvastuullinen johtaja valmistautuu ja
hoitaa oman asiakassalkkunsa asiakkaita tuloksellisesti. Vuosisuunnitelman osalta
laaditaan kaikki kalenterivuoden aikana tehtavat toimenpiteet ja aikataulut mita
asiakkuuden osalta on suunniteltu toteutettavan. Lyhyen aikavalin suunnitelman
avulla puolestaan tdydennetaan ja tarkennetaan niitd kohtia, mita vuosisuunnitel-
massa on laadittu. Lyhyen aikavalin suunnitelma eléa asiakassuhteen hoidon mu-
kaan tarvittavin toimenpitein. Myyntiprosessi pitaa sisalladn myds asiakaskontak-
tiin valmistautumisen toimintamallin, asiakaskontaktin hoitamisen mallin, seuran-
nan seka toimitusvaiheen prosessit, kdytannon toimenpiteet, miten asiakastapaa-
miseen valmistaudutaan sek&a miten ne hoidetaan. Liséksi toimenpiteet mita asia-
kassuhteen hoitamiselta edellytetd&n. Myynnin seuranta on yksi tarkea osa myyn-
tiprosessin vaiheista, ja ndin voidaan varmistaa laadukkaan asiakassuhteen joh-

tamisen toteutuminen. (Yrityksen intranet, myyntiprosessi, viitattu 1.3.2016).

Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimus kohdistettiin kohdeyrityksessa henkil6ihin, jotka tydskentelevat myynnis-
sS4, ja vastaavat yrityksessa asiakassuhteiden johtamisesta. Lisaksi tutkimuksessa
on mukana asiakasvastuullisten henkildiden kanssa paivittdisesséa tekemisessa

olevia arvoketjun edustajia, jotka toimivat tiimien esimiehina.

Tutkimukseen osallistui liiketoiminta-alue A:n osalta 3 asiakasvastuullista johtajaa.
Yksikdssa tyoskentelee yhteensa 15 asiakasvastuullista johtajaa, heidan esimies
ja yksikonjohtaja. Myyntitiimin liséksi liketoiminta-alue A:ssa tydskentelee asian-
tuntijatiimi, jossa tyoskentelee 16 henkiloa seké heidan esimies. He eivat osallis-

tuneet tutkimukseen.

Liiketoiminta-alue B:n osalta tutkimukseen osallistui myos 3 asiakasvastuullista
myyntijohtajaa. Yksikossa tyoskentelee myynnissa 6 asiakasvastuullista johtajaa
ja 2 myyntipaallikkoa, heidan esimies seka yksikonjohtaja. Lisaksi yksikkdon kuu-

luu case -yrityksen tytaryhtion henkilokunta kokonaisuudessaan.
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Liiketoiminta-alue C:n osalta haastatteluun osallistui myos 3 henkil6a, heista kaksi
toimii asiakasvastuullisena myyntijohtajana ja yksi myyntipaallikkona. Koko yksi-
kossa tyoskentelee myynnin puolella yhteenséa 12 henkil6d. Naista 4 henkiloa toi-
mii asiakasvastuullisena johtajana ja 8 henkil6d myyntipaallikkbna, seka heidan
kaksi esimiesta ja yksikonjohtaja. Lisaksi yksikkdon kuuluu tukipalveluita tuottava
tiimi, jossa tydskentelee 13 henkil6a erilaisissa myynnin tukitoimitehtavissa seka

heiddn esimies. He eivét osallistuneet tahan tutkimukseen.

Arvoketjun osalta tutkimukseen osallistui 8 esimiestéa edustaen yrityksen eri arvo-
ketjuja, jotka ovat paivittaisessa tekemisessé myynnin edustajien kanssa. Haasta-
telluista 1 henkilo edusti luottohallintotiimid, 2 henkiléa Leasing- ja osamaksura-
hoittajat tiimi&, 1 henkil6 Leasing limiitit tiimi&, 1 henkild leasing asiakaspalvelua, 1
henkil6 osamaksun asiakaspalvelua, 1 henkild Kuluttajarahoituksen rahoittajat tii-
mid seka 1 myyntisaamisten rahoittaminen tiimi&. Tutkimuksessa mukana olleista
haastatelluista henkildista 13 oli miehia ja 4 henkil6& naisia. Miesten osuus vas-

taajista oli 76,5 % ja naisten osuus 23,5 %.

Tutkimuksen tarkoitus

Taman tutkimuksen kohteena on valitun case -yrityksen valitut myynnin asiakas-
suhteen johtamisesta ja hoitamisesta vastaavat henkilot seka yrityksen arvoketjun
edustajat. Tutkimuksen tarkoituksena on paasta kasiksi niihin tekijoihin, miten
kohde organisaatiossa hoidetaan asiakassuhteen johtamista sek& mika vaikutus
talla on yrityksen arvoketjun toimintoihin ja prosesseihin seka miten ndma vaikut-
tavat loppu viimein yrityksen asiakkaisiin. Tutkimuksella haluttiin paasta kasiksi
niihin tekijoihin, mista muodostuu yritykselle tiedostamattomia toimintoja, miten
nama vaikuttavat yrityksen asiakaspalvelu prosesseihin seka niiden tuottamiseen.
Sek& miné& naiden yhteisvaikutus on asiakkaalle. Tutkimuksessa haluttiin myods
selvittad, tapahtuuko yrityksessa myynnin tai arvoketjun toimesta tiedostamattomia
mydnnytyksia asiakkaille asiakassuhteen hoidon osalta. Mika naiden vaikutus on
talla hetkella case -yritykselle seka osataanko ndmé kohdat tiedostaa lainkaan.
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Samalla haluttiin saada nakemys toteutuuko myds yrityksen laatimat yhtenaiset
myyntiprosessin vaiheet seka toimintaohjeet kaikkien kolmen liiketoiminta-alueen

osalta saman sisaltdisena.

Lahtokohtana oletuksena on, etta todennakoisesti namé tutkimus kohteena olevat
tiedostamattomat toiminnot eivat valttamatta ole talla hetkella myynnin tiedossa
niin hyvin kuin arvoketjun edustajien. Oletuksena on myg@s, etta niiden taman het-
kista vaikutuksen laajuutta eikd merkitysta valttamatta osata hahmottaa kumman-
kaan osapuolen taholta riittavassa laajuudessa, huomioiden yrityksen suuret vo-
lyymit. Poikkeava toiminta voi olla yksittédisena toimintona hyvin pieni, mutta vaiku-
tus kertaantuu, kun kysymyksessa on suuret volyymit ja talléin lopputuloksella on-
kin merkittava merkitys yritykselle. Lisaksi timéan tutkimuksen tarkoituksena on
saada kasitys siita, miten tama kaikki edella kuvattu vaikuttaa asiakkaaseen ja

heille annettavaan asiakaspalveluun.

Tutkimusote ja lahetysmistapa

Tassa tutkimuksessa tutkimusote on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa
tutkittavaa asiaa pyritaan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa suositaan metodeja, joissa tutkittavien omat ndkdkulmat ja
aani paasevat esille. Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on todellisen
elaman kuvaaminen siten, etta siina pyritddn kuvamaan tilannetta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen pyrkimyksen& on l0ytaa ja paljastaa tosiasioita.
(Hirsjarvi et al., 1996; 156-158).

Tassé kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus saada selvyys siihen, mita
mydnnytyksia tai tiedostamattomia toimia tehdaan asiakassuhteen johtamisen
osalta case —yrityksessa, seka selvittaa liiketoiminta-alueelliset toimintatapa eroa-
vuudet, saada selville miten asiakassuhteen johtaminen vaikuttaa seka case -
yrityksen arvoketjun toimiin ja sisaisiin prosesseihin peilaten, seka kannattavuus
vaikutukseen ja asiakkaalle toteutettavan asiakaspalvelun ndkdkulmasta tarkastel-

len.
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35 Aineiston keradminen

Aineiston keraaminen tapahtui puoli strukturoimattoman teemahaastattelujen avul-
la henkilohaastatteluina, joissa jokaisen haastateltavan henkilon osalta haastattelu
kesti tunnista — puoleentoista tuntiin mittaisina keskusteluina. Haastateltavat
edustajat oli etukateen sattumanvaraisesti valitut henkil6t siten, etta haastattelussa
haluttiin saada nakemys paakonttorin yhteydessa toimivien myynnin henkildiden
osalta sekd maakunnassa tyoskentelevien myynnin henkiliden osalta. Jokainen
haastateltava osallistui tutkimukseen taysin vapaaehtoisesti omasta tahdostaan.
Kaikki haastattelu nauhoitettiin ja haastattelut litteroitiin tAméan jalkeen haastatteli-
jan toimesta. Kaikki haastattelut tapahtuivat taysin luottamuksellisesti ja siten, etta
ainoastaan haastatteluaineisto ja haastatellun henkilon tiedot ovat haastattelijan
hallussa. Tutkimuksessa ei kerrota kenenkaan henkilokohtaista mielipidetta tai
toimintatapaa, vaan ne kasitelladn koko organisaatiokohtaisella tai yksikkokohtai-

sella tasolla. Litteroinnin jalkeen aineisto on tuhottu.

Myynnin edustajien osalta haastattelu tilanteet tapahtuivat siten, ettd haastateltava
sai taysin vapaasti kertoa omasta tavastaan hoitaa asiakassuteen johtamista ja
siihen liittyvid toimia, seké millaisia asioita h&nen tyypillinen ty6paivansa pitaa si-
sallaan. Tutkija esitti taman aikana tai sen jalkeen haastateltavalle ainoastaan ly-
hyita vapaita tarkentavia kysymyksia niiden osalta, mité haastateltava oli nostanut
esille, ja joihin haastateltava haluasi saada syvallisemman vastauksen. Myynnin
edustajat eivat saaneet missaan vaiheessa tietaa sita mita todellista asiaa mita
tutkija haastatteluissa halusi saada selville, vaan kaikki haastattelut muodostuivat
puhtaasti sen pohjalta miten henkild itse koki hoitavansa asiakassuhteen johtamis-

ta. Haastattelun osalta ei toimitettu kysymyksia etukateen.

Arvoketjun edustajien haastattelut olivat hyvin pitkdlle samantapaisia kuin myynnin
edustajien haastattelut. Niissa henkild sai myds vapaasti kertoa, miten han koki
asiakassuhteen johtamisen yrityksessa télla hetkella tapahtuvan, seka miten tama
nakyi arvoketju suuntaan ja mahdollisesti oliko tall& kokonaisuudella vaikusta
my0s asiakkaalle. Arvoketjun edustajien osalta haastateltava pyysi kertomaan niita

kaytannon tilanteita ja kohtia miten asiakassuhteen johtaminen ja hoitaminen heille
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nakyi sek& miten he ovat paivittdin mukana tassa tyossa. Hidasteita heidan nako-
kulmasta. Arvoketjun edustajien haastattelujen tukena kaytettiin myds puoli struk-
turoitua teemahaastelu menetelméa. Haastattelijalla esitti haastattelun aikana ai-
noastaan tarkentavia kysymyksia, kohdissa joita h&n toivoo haastateltavan avaa-
vaan ja kertovan viela tarkemmin. Arvoketjun osalta haastateltaville kerrottiin tut-
kimuksen tarkoituksesta se, etta silla haluttiin tutkia sitd mika on heidan nakemys
eri liiketoiminta-alueen myynnin osalta asiakassuhteen johtamisesta, heijastuuko
tama jotenkin case -yrityksen arvoketjun toimintaan seka lisaksi onko ndma yh-

tenevét vai onko naissa eroavaisuuksia.

Nain tutkimuksessa esille nousseita asioita ja kohtia voitiin verrata ovatko ne yhte-
nevia ja onko esille nousseet asiat samoja, kun asiaa tarkastellaan myynnin seka
arvoketjun ndkokulmista. Samalla tutkimus nosti esille ne kohdat, jotka vaikuttavat
case -yrityksen arvoketjun prosesseihin ja loppu viimein asiakassuhteen johtami-
seen ja palveluiden tuottamiseen asiakkaalle sekd asiakkaan kokemaan palveluun

laatuun.

Aineiston analysointi

Aineiston analysointi tapahtui siten, etta ensin kaikki haastattelut litteroitiin jokai-
nen haastateltava omana tiedostonaan, joista jokaisesta tehtiin timén jalkeen yh-
den sivun mittainen tiivistelma. Taman jalkeen esille nousseet aiheet lajiteltiin eri
aihealueittain, jossa ne koottiin tiivistettyyn muotoon. Taméan jalkeen aihealueista
valittiin nelja eniten esille noussutta aihe-aluetta, jotka kaikki koskivat kaikkia liike-
toiminta-alueita tutkimus kohteena olevassa yrityksessa. Nama aihealueet ovat
niitd mitka otettiin mukaan tahan tutkimukseen, ne avataan ja kasitellaan tassa
tutkimuksessa tarkemmin. Liséksi koottiin erikseen ne erityisesti tutkimuksessa
tiettya lilketoiminta-aluetta koskevat tulokset omaksi liiketoiminta-alue kohtaiseksi
koosteeksi. Ne aiheet milla ei ole tassa tutkimuksessa merkitysta, jatetadn taman

tutkimuksen ulkopuolelle.
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Tutkimuksen luotettavuus

Reliabiliteetti

Tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti voidaan todeta vastausten toistettavuu-
della, kun sama tulos ilmenee useamman kerran eri henkildiden toimesta. (Hirsjar-
vi et al., 1996; 226).

Taman tutkimuksen osalta voidaan todeta etta, reliabiliteetti oli hyva, silla tutkimus-
tuloksissa keskeiseksi nousseet vastaukset nousivat esille jokaisen tai lahes jokai-
sen haastateltavan osalta. Tutkimuksessa haastateltiin 17 henkilda ja kaikki paasi-
vat antamaan oman nakemyksensa yrityksen tilanteesta asiakassuhteen johtami-
sessa seka siitd miten asiakasta talla hetkella palvellaan eri tuoteyksikdiden nako-
kulmasta. Kaikki arvoketjun edustajat kattavasti yrityksen arvoketjun nakdkantaa
eri tuotteiden osalta ja myds myynnin henkildiden osalta saatiin nakemys kaikkien

kolmen liiketoimintayksikon nakdkulmasta.

Validiteetti

Tutkimuksen validiteetti puolestaan mittaa tutkimuksessa patevyytta, tutkimusme-
netelman kylya mitata juuri sité oikeaa, mita oli tarkoitus mitata. (Hirsjarvi et al.,
1996; 226).

Taman tutkimuksen osalta voidaan todeta, ettd tutkimuksen validiteetti toteutui,
silla tutkimuksen empiria osuus koostui case -yrityksesta ja sen sisalla tapahtuvas-

ta asiakassuhteen johtamisesta eri teoriatekijoiden ndkdkannasta katsottuna.

Mikali tutkimus toteutettaisiin uudelleen, olisi tutkimustulokset oletettavasti saman-
laiset, silla tutkimushaastattelu oli laaja ja asiakassuhteen johtamista tarkasteltiin
myynnin lisaksi myos yrityksen eri arvoketjun osatekijoiden ndkdkulmasta katsot-
tuna. Nain tutkimustuloksesta saatiin laaja-alainen ndkodkulma kaikkien osatekijoi-

den osalta ketkéa ovat rajapintayhteydessa asiakkaaseen.
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TUTKIMUKSEN KESKEISET TULOKSET

Tassé haastattelututkimuksessa nousi tuloksena esille nelja keskeisinta eri aihe-
aluetta, jotka kaikki koskettivat kaikkia kolmea eri myynnin liiketoimintayksikkoa ja
sitd kautta mukana olleita yrityksen arvoketjuyksikditéa. Nama nelja esille noussutta
asiaa olivat: organisaation sisainen asiakasluokitus ja priorisointi, palvelupalkkioi-
den veloitukset asiakkailta, myynnin ja arvoketjun véalinen yhteisty0 ja prosessite-
hokkuuden hyédyntaminen sek& luottoprosessit. Edella kuvatut kohdat tulivat ta-
valla tai toisella esille kaikkien haastatelluiden henkildiden osalta tai merkittavan
osuuden osalta haastatelluista henkildista. Esille nousseet aihealueet olivat talla
hetkella hyvin monelta osin riippuvuus suhteessa toisiinsa. Kaikilla esiin nousseilla
asioilla on vaikutus asiakassuhteen johtamiseen, arvoketjun toimintaan prosessien
nakokulmasta sekd ennen kaikkea asiakkaan saamaan palveluun ja kokemuk-
seen. Lisaksi esille nousseilla kohdilla on toiminnallinen ja taloudellinen vaikutus

yrityksen toimintaan.

Organisaation sisainen asiakasluokitus ja priorisointi

Haastatteluissa nousi esille asiakkaiden siséinen asiakasluokitus seka priorisointi
tarve, erilaisissa paivittaisissa arvoketjun ja myynnin toiminnan tilanteissa. Talla
hetkella tata ei toteuteta yrityksessé ja taméan puuttumisen vaikutus koettiin mo-
nessa kohtaa yrityksen sisaisissa prosesseissa. Asiakasluokituksen ja priorisoin-
nin puuttuminen nakyi haastatteluissa hyvin ja se nostettiin esille valtaosan tai
kaikkien haastateltavien osalta. Naiden puuttuminen nakyy hyvin monessa paivit-
taisessa toiminnassa ja kaytannon prosessissa. Erityisesti arvoketjun edustajien
osalta tahan toivottiin yhtenaista ohjeistusta seka kaytantéd, mitd koko organisaa-
tion tulisi noudattaa. Talla hetkella ohjeistus tai pelisd&nndt puuttuvat koko yrityk-

sen osalta.
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411 Asiakasluokituksen puuttuminen

Sisaisen asiakasluokituksen osalta haastatteluissa nousi kaytannon esimerkkeina
seuraavat asiat:

Koettiin, ettd myynniltd puuttuu hahmotuskyvyn manuaalitdita vaativien asiakasto-
teutusten osalta, esimerkiksi mita toimintoja on jarkeva lahtea toteuttamaan pienen
kokoluokan asiakkaalle, josta saatavat tuotot jaavat alhaisiksi. Liséksi sekd mika
naiden vaikutus on yrityksen arvoketjuprosesseihin. Tyypillinen tilanne on, etta
asiakkaan kanssa on sovittu paljon erikoispalvelua sisaltavia palveluita ja ei olla
osattu hahmottaa, mika naiden vaikutus on yritykselle itselleen. Tasta syntyy piilo-
kustannuksia ja prosessit usein hoidetaan taysin manuaalitydna. Esimerkkina ta-
man osalta nousi rahoituskampanjat, raataldidyt limiittituotteet tai poikkeavat raata-
|6idyt rahoitukset.

Sisaisen asiakasluokituksen puuttuminen koettiin heijastuvan myos siihen, etta eri
palveluita eri kohderyhmille myydaéan ja miten myytavien palveluiden sisalto vai-
kuttaa yritykseen arvoketju prosesseihin. Kaikki tuotteet eivat sovellu kaikille ja kun
palvelu on myyty aiheuttaa tama huomattavia ja jatkuvia hankaluuksia toiminnan

kannalta niin asiakakalle seka yrityksen omiin siséisiin prosesseihin.

Liséksi asiakasluokituksen puuttuminen heijastuu ja vaikuttaa arvoketjussa oikean-
laiseen tbiden priorisointiin ja ty6jarjestykseen. Tyypillinen tilanne on etté asiak-
kaalle myytavan palvelun kokoluokka. Myynnillisesti asiakas on pieni, mutta siihen
kaytettava prosessiaika arvoketjussa ja myynnin osalta on huomattavan suuri.
Pieni asiakas kuluttaa prosesseja saman verran tai enemman kuin iso asiakas.
Tama nakyy suoraan asiakastuotoissa seka asiakkaan kayttamien palvelujen
koossa, esimerkiksi kaytdssa olevana vahaisena limiitin maarana ja kayttoaktiivi-

suutena.

Tutkimus toi esille my6s sen, etta pienen ja keskisuuren kokoluokan asiakkaita
palvellaan talla hetkella jopa paremmin, kuin ison kokoluokan asiakkaita. Ison ko-
koluokan asiakkaat ovat volyymiltaan suuremmat ja tuottavat todennakoisesti yri-

tykselle enemman. Pienen kokoluokan asiakkaat tydllistavat myyntid seka arvo-
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ketjua jatkuvalla manuaality0 tarpeilla ja poikkeavilla pyynnéilla saéanndllisesti,
esimerkkina nostettiin esille erilaiset tilastot, manuaaliraportointi pyynnoét, rahoitus-
ehtojen muutokset, tuotelisaykset, kampanjat, rahoituksiin liittyvat kyselyt, selvitys-
tyot, kampanjat seké ohjeistukset tuotteisiin tai palvelun kayttéon liittyen. Manuaa-
litydvaiheet korostuvat erityisesti asiakassuhteen alussa, mutta myés jatkossa ko-
ko asiakassuhteen hoidon ajan. Haastatteluissa tuli myds ilmi, etta pienet ja ke-
sisuureen kokoluokan asiakkaat lahettavat huomattavan paljon kyselyja sahkopos-
titse. Tyypillisesti timén kokoluokan asiakas voi lahettaa paivan aikana kymmenen
eri sahkopostia ja pyytaa myyntia tai asiakaspalvelua selvittamaan heille asioita.
Kaytannossa nama kysytyt tiedot 16ytyisivat hyvin case -yrityksen tarjoamien séh-
koisten palveluiden kautta, mikali niitd kaytettaisiin. Pienen tai keskisuuren koko-
luokan asiakas on tyypillisesti sellainen, joka pyytaa kaiken palvelun yleenséa soit-
tamalla myynnin henkilGille tai asiakaspalveluun, eika kayta lainkaan tai hyvin va-
han case -yrityksen tarjoamia sahkaisia palveluita. Sahkoiset palvelut olisivat asi-
akkaiden jokapaivaisessa kaytdssa ja kaikki manuaalisesti pyydetty aineistot paa-
osin loytyisi sieltd. Asiakkaat eivat osaa hakea haluamaansa tietoa sielta, tai josta-
kin syysta sahkdisia palveluita ei haluta kayttaa. Yhtend syyna nahtiin se, etta asi-
akkaille ei ole annettu kunnollista ohjeistusta ja opastusta naiden kaytosta myynti
tilanteen ja yhteistyon aloituksen yhteydessa. Sahkdisen palvelun tulisi tukea pro-
sesseja, ilman myynnin tai arvoketjun jatkuvaa manuaalista tyotarvetta. Tamé na-

kyy myds asiakkaalle nopeampana tiedon saamisena.

Haastatteluissa todettiin, ettd edella kuvatut toiminnon ovat sellaisia mitk& aiheut-
tavat niin myynnille kuin arvoketjulle ylimaaraista ty6ta seka vievat paivittaista ty6-
aikaa pois oikeasta tekemisesta seka hidastavat osaltaan prosessitoimintoja.
Haastatteluissa nostettiin tadssa yhteydessa esille asiakasluokituksen kayttoonotto,
silla koettiin etta tAman voitaisiin osittain nama valttaa. Asiakasluokituksen osalta
koettiin etté yritys pystyisi tarkemmin maarittelemaan, mita palveluja eri kokoluo-
kan asiakkaille paasaantoisesti tarjotaan ja kohdentamaan tarjoaman paremmin
vastaamaan asiakkaiden tarpeita. Arvoketjun osalta koettiin, etta talla hetkella
kaikki myydyt tuotteet eivat palvele kaikkia asiakkaita parhaalla mahdollisella ta-
valla. Lisaksi koettiin, ettd asiakasluokituksen kayton avulla pystyttaisiin paremmin

kohdistamaan yrityksen resursseja paremmin. Lisaksi koettiin, etta myynnilla on
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iso vaikutus tassa yhteydessa. Miten tuote on asiakkaalle myyty ja silla se vaikut-

taa suoraan arvoketjun prosesseihin.

Priorisoinnin puuttuminen

Toisena kohtana haastatteluissa nousu esille priorisoinnin puute ja tama heijastui
|&pi organisaation. Taman puuttuminen nousi esille kaikkien tuotteiden ja koko ar-

voketjun osalta molempien haastateltujen osalta.

Priorisoinnin osalta haastatteluissa nousi esille seuraavat kaytannon asiat:
Koettiin voimakkaasti, ettd selva ohjeistus asiakkaiden priorisoinnissa puuttuu ja
tama vaikuttaa muun muassa siihen, missa tarkeysjarjestyksessa asiakkaita esi-
merkiksi palvellaan ja mitakin toimintoja yrityksen sisélla priorisoidaan. Talla het-
kelld selkea koko talon ohjeistus puuttuu, on hyvin yleista, etta pieneksi asiak-
kaaksi luokiteltava asiakas ty0stetaén kiireellisen& ty6jonon ohi ja nain ollen isom-
pi ja kannattavampi asiakas joutuu odottamaan. Talla hetkella téiden priorisointiin
ei vaikuta millaan tavalla se, miten suuresta asiakkuudesta tai rahoitettavasta

maarasta kulloinkin on kyse.

Haastateltavat nostivat esille seuraavia kysymyksia:

Uudet sisdan tulevat asiakkaat ja naiden tydstaminen, miten nama tulisi priorisoida
arvoketjun tydvaiheiden osalta? Mitka kriteerit arvoketjun tulisi huomioida ja miten
niita tulisi noudattaa. Mik& asiakas on yritykselle tarkea? Nama kysymykset ja epéa-

tietoisuus tarkeysjarjestyksesta nousi esille molempien haastateltujen osalta.

Priorisoinnin osalta ison vaikutuksen yrityksen arvoketun prosesseihin tuo myos
myynnin “kiire” sanan vaarin kayttdminen. Kiire -sanaa kaytetaan vaarin asioiden
lapiviemiseksi nopeammalla aikataululla arvoketju prosesseissa, toisin sanoen sen
avulla saadaan oma asia jonon ohi. Arvoketjun osalta haastatellut henkilét nostivat
jokainen taman kohdan esille, silla kokivat sen vaikuttavat negatiivisesti yrityksen
arvoketjun prosessien toimintaan. Haastatteluissa tama nousi esille kaikkien tuot-

teiden osalta seka lisaksi tAmén vaikutus on suuri arvoketjun prosesseissa. Kun



55

kesken prosessin tulee kiireellinen asia tygstbon, pysayttaa tama normaalin pro-
sessin taysin siksi ajaksi. Hyvin tyypillinen havainto arvoketjun osalta oli, etta na-
ma kiireelliset tapaukset ovat usein kokoluokaltaan pienia ja mika pahinta, naita ei
oikeasti mene rahoitukseen saakka lainkaan tai hyvin pitkan ajan kuluttua. Havain-
tojen mukaan toteutus olisi oikeasti voinut odottaa normaalin prosessien ty6sto-
ajan. Taman koettiin vaikuttavan muun muassa prosesseissa kasittelya odottavan
isomman rahoituksen viivastymiseen. Tama vaikuttaa se joutuu odottamaan tyos-
toa ja nain ollen yrityksen kannalta rahoituksen tekeminen ja palkkiotuottojen
saaminen viivastyy. Huomioitavaa on, etta valilla kasittelyssa on oikeasti kiireellisia
toimeksiantoja ja ne tulee saada kiireellisesti toteutettua. Tassa yhteydessa ei tar-
koiteta oikeaa aitoa Kiiretta, vaan keinotekoisesti haettua kiiretta. Kiire -sanan kayt-
t6 nousi esille myds myynnin edustajien osalta ja se koettiin, siten etta sen avulla
saa oman asiansa nopeasti valmiiksi.

Arvoketun edustajan osalta asian esille nostaminen haastattelussa:

"Pankkikanavan kautta tulevat rahoitukset, niissa kun kaytetaan sanaa kiire
tosi usein, on tilanteita etta paatos tulee iltapaivalla puoli 5 ja paperit pitaa
olla aamulla konttorilla asiakkaalla. Joku jaa aina tekemaan nama ylityona.
Osalla aluemyynnista on paha tapa kayttaa tata jatkuvasti ja se ei ole oi-
kein. Silla se vie resurssin pois jostain muusta, mika on pitanyt saada val-
miiksi. Joskus toki on oikeasti kiire, mutta se tilanne ei voi olla jatkuvaa ja

aina samoilta henkiléiltd”. Haastateltava J.

Priorisoinnin puutumisen koettiin vaikuttavan myos henkiléston oikeanlaisen re-
sursointiin. Arvoketjun osalta koettiin, etta talla hetkella tama osa-alue on heikkoa,
eik& aina pystyta vastaaman tarpeeksi nopeasti tarvittavaan tilanteeseen. Tama
koettiin haasteeksi esimerkiksi ison uuden kayttoonoton lapiviemiseksi tai tarpees-
ta soittaa asiakkaille puutteellisten rahoitussopimusten perddn. Sopimusta ei paéas-
ta rahoittamaan ennen kuin kaikki liitteet on saatu ja asianmukaisesti toimitettu.
Talla hetkella tama voi viela aikaa kahdesta — kolmeen viikkoa, eikéa naihin pystyta
reagoimaan riittavalla nopeudella. Mikali yrityksessa olisi kaytdssa selva priorisoin-

tioheistus, helpottaisi tam& myos parempaan resurssien kohdistamiseen ja enna-
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kointiin. Ennakoitiin vaikuttaa lisdksi myynnin ja arvoketjun valinen riittdvan ajoissa

tapahtuva kommunikointi.

Asiakasluokituksen ja priorisoinnin vaikutukset

Vaikutus yritykselle itselleen

Selkedlla asiakasluokituksen seka priorisointiohjeen puuttumisella on vaikutus asi-
akkaille tuotettavien palveluiden tuottamisen nopeuteen, yrityksen sisaan tulevien
tuottojen viivastymiseen, kaupan menetykseen seka asiakaspalveluresurssien oi-

keanlaiseen kohdistamiseen ja kayttamiseen.

Asiakasvaikutukset

Asiakkaan nakokulmasta tama aiheuttaa suoraa viivetta palvelun saatavuuden
suhteen ja pahimmassa tapauksessa asiakas paatyy valitsemaan toisen palvelun-
tarjoajan, liilan pitkaan kestavan odotuksen vuoksi. Tama kohta nousi esille erityi-
sesti myynnin taholta, kaikkien liiketoimintayksikdiden osalta. Lisaksi koettiin, etta
oikeanlaisella priorisoinnilla ndmé pullonkaulat saataisiin valtettya, silla tyypillisesti
nama rahoitukset tulevat suuri volyymisilta yhteistydkumppaneilta. Arvoketjun
osalta tamé& sama asia tiedostettiin ja nahtiin selvasti, etta asiakkaiden priorisointi
auttaisi tassa. Myynnin seké arvoketjun osalta toivottiin organisaation sisaisen
asiakasluokituksen kayttémahdollisuutta seka priorisoinnin osalta selkeéa koko ta-

lon ohjeistusta asiaan, mika olisi kaikkien tiedossa.

Palvelupalkkioiden veloitukset asiakkailta

Toisena kohtana tutkimuksessa nousi esille asiakkailta veloitettavien palvelupalk-
kioiden veloittaminen tai veloittamatta jattdminen. Case -yrityksessa on hyvin tark-
kaan laadittu ohjeistus palkkioiden veloittamisesta ja tamé&n osalta kaytdssa on
avauspalkkioiden veloittamisen osalta toimintamallit sek& palvelupalkkioiden veloi-

tuksen osalta tuotekohtaiset palvelupalkkiohinnastot.
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Asiakkaalta veloitettavat palvelupalkkiot voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaan, en-
simmainen on asiakkaalta uuden luoton avaamisen yhteydessa perittava luoton
jarjestely- tai avauspalkkio, toisena on kaikkia asiakkaita koskeva tuotekohtaiset
palvelupalkkiohinnastot ja kolmantena kohtana myyjayhteistyd asiakkaalta peritta-
va vuosimaksupalkkio yhteistyon osalta. Tama kolmantena esille nostettu palk-

kioveloitus jaa taman tutkimuksen ulkopuolelle.

Toisena kohtana esille nousi palvelupalkkiohinnaston mukaiset palkkioveloitukset.
Yrityksessa tuotekohtaiset palvelupalkkiohinnastot on laadittu tuotekohtaisesti ja
ne on kaytdssa ja voimassa koko organisaatiossa, myynnin lisdksi koko arvoket-
jussa, kaikissa asiakaspalvelua tuottavissa yksikoissa. Palvelupalkkiohinnaston
mukaiset palkkiot veloitetaan asiakkailta, esimerkiksi tuotekohtaisten sopimuksiin
tehtavien muutoksien, lisaselvityksien tai muu tuntitydna tehtéavan erikoistydn poh-

jalta.

Luoton avauspalkkio

Tutkimushaastattelussa kavi ilmi, etta uuden luoton avauksesta perittava palvelu-
palkkioveloituksen osalta liiketoimintayksikdissa on erilainen kaytantd luoton jar-
jestelypalkkion tai luoton avauspalkkion osalta. Case -yrityksessa luoton avaus-
palkkion osalta on laadittu selva ohjeistus, minka suuruinen avauspalkkio tulee olla
myytavan tuotteen osalta ja haettuun luottoon nahden. Tutkimus toi esille sen, etta
kaytdnnodssa palvelupalkkiot ovat eri liiketoiminta-alueella erisuuruisia ja niita nou-

datetaan eri kaytannailld, vaikka tarjottava tuote asiakkaille voi olla sama.

Luoton avauspalkkion veloituskaytannot

Tutkimuksessa tuli ilmi yksikkdkohtaiset eroavuudet seuraavasti.
Liiketoiminta-alue A:n osalta, kulu veloitetaan aina, kun asiakkaalle avataan uusi
luotto tai rahoitusratkaisu. Avauspalkkioveloitusta noudatetaan liiketoimintayksi-

koissa parhaiten ja sen tulee olla aina kirjattuna luottopaatokselle veloitettavana



58

euromaarana, mita asiakkaalta tullaan veloittamaan palkkiona. Mikéali myynnin

henkil6 haluaa tdméan osalta poikkeaman tai jostakin syysta halutaan luopua palk-
kiosta, tulee hanen saada siité kirjallinen vahvistus sahkodpostitse yksikdnjohtajalta
tai joltakin yksikon esimiehelta. Palkkion veloittaminen on sidottu siihen, ettd muu-

ten myynti ei saa luottopaatdsta hakemalleen asiakkaan luotolle.

Liiketoimintayksikkd B:n osalta palkkioveloitus nahdaan kahdenlaisena, osan
haastateltujen osalta nakemys oli, ettéa se veloitetaan aina ja tieto siita kirjataan
luottopaatokselle. Osa puolestaan haastateltavista oli sita mielta, etta ei ole valt-
tamatta pakko veloittaa ja sen voi itse poistattaa, mutta tieto pitéaa kirjata luottopaa-
tokselle. Liiketoiminta alueessa B:n osalta on luoton avauspalkkion osalta valmiiksi
maaritelty matala hinta, joka veloitetaan asiakkaalta luotonavauksen yhteydessa.
Jos myynti haluaa, he voivat veloittaa my6s suuremman summan, mutta kaytan-
nossé nain tehd&én harvoin. Yksikon myynnin henkildilla oli hyvin erilainen kasitys
palkkioveloituksesta luopumisen osalta, osa kertoi, ettéa erillistd lupaa esimiehelta
tai yksikonjohtajalta ei vaadita, kun taas toiset olivat sitéa mielta, etta lupa tarvitaan

aina.

Liiketoimintayksikkd C:n osalta avauspalkkio veloitetaan, mikéli tieto on kirjattu
luottopaatdkselle tai sovittu myyjayhteistydsopimuksessa, mutta palkkio on mah-
dollista my6s jattaa veloittamatta.. Mikali se on myyjayhteistyon kautta perittava
uuden luotonavauksen yhteydessa veloitettava luotonavauspalkkio, veloitetaan
tama yhteistydsopimuksen tai sovitun kampanjan mukaisesti. Liiketoiminta yksikén
osalta myynnilla on itselladan mahdollisuus luopua palkkiosta tai maaritella summa
mité asiakkaalta veloitetaan, yhtenaista kaytantda taman osalta ei ole kaytossa.
Paaosin luoton avauspalkkiot veloitetaan yhteistydsopimuksen mukaisesti.

Kun kysymyksessa on yhteistydkumppanille myytavasta muusta rahoitustuotteesta
tai palvelusta, veloitetaan avauspalkkio yrityksen kaytdnnon mukaisesti ja se tulisi
se olla kirjattuna luottopaatoksella. Mikali myynti haluaa tasta luopua, riittdéa kun he
itse ilmoittavat tasta luottopaatdskasittelyn yhteydessa. Erillista lupaa esimiehelta

tai yksikdnjohtajalta ei vaadita.
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B:n ja C:n liiketoimintayksikoiden oli osalla myynnin henkildiden huonosti tiedossa,
minka suuruinen palkkioveloitusten tulisi olla, kun kysymyksessa on luottokasitte-

lyn vaativa rahoitustuote ja kuka palkkiosta luopumisesta voi paattaa.

Haastattelussa mukana olleiden arvoketjun edustajien, sek& osan myynnin henki-

|6it& nousi tutkimuksessa esille luoton avauspalkkioiden veloituskaytantd. Myynnin
edustajien ja varsinkin liiketoimintayksikkd A:n osalta tama hetkinen toiminta koet-
tiin erittéain kompeloksi ja tydladksi kaytannoksi. Myynnin henkild joutuu pyytamaan
aina luvan, mikali veloitettava luoton jarjestelypalkkio maaritellysta tasosta poik-

keava. Myynnin edustajan kommentti aiheeseen liittyen:

"Niiden osalta yleensé saan poikkeaman nopeasti, kun tunnen ihmiset
keneltd se on mahdollisuus saada. Ja sekin ettd tAma voisi olla val-
tuus kysymys miten myynti voi liukua. Silla se on ylimaarainen tyo ja
toisaalta pankki maarittelee hyvin pitkalle sen mita palkkioita voidaan
veloittaa. Pitéis miettid uudelleen koko juttu”. Haastateltava C.

Tutkimuksessa sama aihe nousi esille myds arvoketjun edustajien osalta. Sen

osalta koettiin arvoketjunedustajan sanoin:

"Pitaisikb koko uuden luoton avaamisesta perittdvé palkkioveloitus
kaytantd miettia uudelleen. Talla hetkella lahes poikkeuksetta taman
palkkion osalta mydnnetaan aina poikkeava lupa. Onko mitaan jar-

kee?”. Haastateltava L.

Poikkeavan luvan pyytdminen, sen saaminen ja kirjaaminen luottopaattkselle se-
k& arvoketjun eri tydvaiheisiin, vie paljon aikaa monelta taholta. Seka lisaksi se
mihin kaikkeen tdma tieto vaikuttaa, on todennakoisesti kustannusvaikutukseltaan
huomattavasti suurempi, kuin siitd saatu hyoty mita poikkeavalla pyynnolla on ha-
luttu saada. Tama palaute tuli ilmi, niin myynnin kuin arvoketjun edustajien haas-
tatteluissa ja sen osalta esitettiinkin kysymys, saavutetaanko télla kaytannélla ne
tavoitteet mita silla on haettu? Vai toisiko vastuun ja valtuuksien jakaminen myyn-

nin henkildille yritykselle saman tuloksen? Lisaksi haastatteluissa nousi esille se,
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ettd case -yrityksessa ei ole talla hetkella toimivaa seurantaa palkkioveloitusten

osalta, poikkeuksena liiketoimintayksikk6 A:n yksi tuotetiimi.

Palveluhinnaston mukaiset palkkiot

Toisena tutkimuksen tuloksena palkkioveloitusten osalta selvisi, ettéa palvelupalk-
kioveloituksien osalta on valtaosin kaytantona niiden veloittamatta jattaminen tai

ne veloitetaan hyvin satunnaisesti.

Case -yrityksessa on kaytossa tuotekohtainen palveluhinnasto, missa on maaritel-
ty ne tyGvaiheet mista veloitetaan erillinen lisapalkkio asiakkaalta. Tallainen palk-
kio veloitetaan tyypillisesti mm. erikoistdiden, sopimuksiin tehtavien muutoksien,
lisdyksien ja manuaalisten tuntitydna tehtavien selvitystdiden osalta tuotekohtaisen
palveluhinnaston mukaisesti. Tuotekohtainen palkkiohinnasto on asiakkaalla aina
etukateen tiedossa, silla se on yhteistydsopimusten tai rahoitussopimusten liittee-
na sopimuksen allekirjoitus vaiheessa. Tutkimuksessa tuli erittédin voimakkaasti
ilmi, ettd naita palkkioita ei padsaantoisesti asiakkailta veloita, vaan ne jatetaan
veloittamatta, poikkeuksena yrityksen yksi tuoteyksikkao.

Palveluhinnastojen olemassa olo tiedostetaan, mutta kaytannossa palkkioita ei
kayteta, niin myynnin kuin arvoketjun toimesta. Liséaksi selvisi, etta myynnilla on
hyvin huonosti selvilla palvelupalkkioiden muodostuminen ja veloitustarve, pois
lukien uuden limiitin jarjestelypalkkiot tai luoton avauspalkkiota. Myynnin osalta
koettiin ettd, nama avauspalkkiot ovat ainoastaan ne mita myynnin tulee tietaa ja

muut palkkioveloitukset kuuluvat arvoketjulle.

Tutkimus toi esille my6s sen, etta case -yrityksen arvoketjussa on yksi tuotetiimi,
missa tama palkkioveloituskaytantd on automaattista, jarjestelmallista ja jarjestel-
man tukemaa toimintoa ja talldin palvelupalkkiot veloitetaan aina. Liséksi veloitetut
palvelupalkkiot ovat sdanndllisessé seurannassa esimiesten toimesta. Kyseissa
tiimiss& on myds sdantona, etta tiimin esimiehilla ei ole oikeutta poistaa palkkiota,
vaan lupa siitd luopumiseen pitaa tulla sen liiketoimintayksikén johtajalta tai yksi-

kon esimiehilta.
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Viela ehka suurempi ongelma on se, oikeastaan meidan kaikkien on-
gelma on se, ei pelkastaan myynnin ongelma, etta ei tarpeeksi tehok-
kaasti hyodynneta meidan palveluhinnastoja.” Haastateltava N.

"Tama on just hei sita, ettd missé menee raja laadukkaan asiakaspal-
velun ja kustannustehokkaan palvelun valilla? Mut kun ei niité voi ve-
loittaa hyvilta asiakkailta, ja tietysti tiedan sen, etta siita tulee kustan-

nusmenetys firmalle.” Haastateltava A.

Liséksi tutkimus toi ilmi sen, ettd asiakkaalta palkkiot veloitetaan, mikali veloitetta-
va tieto on kirjattu luottopaatokselle. Talléin kulu veloitetaan asiakkaalta varmasti.
Muussa tapauksessa kulu jaa veloittamatta, vaikka tiedetaan etta se pitaisi veloit-
taa. Luottopdatokselle viedyt tiedot ovat niin vahvat, etta niiden toteutumisesta
huolehditaan eik& niista voida ohittaa. Talléin palkkioveloitukset toteutetaan sellai-
senaan, kun tieto niihin on kirjattu. Kun palkkiokulu on kirjattu luottopaatokselle,
sen poistamien onnistuu vain liikketoimintayksikon vetajan tai esimiehen toimesta ja
vaatii aina uuden paivityksen luottopaatokselle. Tutkimus paljasti myos sen mie-
lenkiintoisen seikan, ettéa mikali luottopaéattkselle on kirjattu pelkastdan luoton
avauspalkkio, mutta asiakkaalta tulisi veloittaa myds muita tyoprosessiin kuuluvia

palkkiokuluja, ei naita veloiteta jos niita ei ole kirjattu luottopaatokselle.

Huomioitava kohta palvelupalkkioiden osalta on se, kun jossakin tapauksissa asi-
akkaalta on veloitettu luotonavauspalkkio voi pitaa sisallaén joitakin muita myo-
hemmin toteuttavia palvelumaksuja, esimerkiksi tuontirahoituksen osalta veloitet-
tavat palkkiot. Talldin asiakkaan kanssa on sovittu kiinte& kokonaispalkkio eiké&

erillisista toista veloiteta erillisia palkkiota muiden tdiden osalta.

Lisaksi tutkimuksessa selvisi, etta mikali asiakaspalveluprosesseissa on asiakkaal-
ta muutostoiden osalta veloitettu esimerkiksi tuntitydveloitustyo palkkio laajan sel-
vitystyOon osalta, myynti usein haluaa, ettd kulut mitatdidaan. Mitatdinti tapahtuu
vetoamalla hyvaan asiakassuhteeseen eika ndiden osalta ole vaadittu valttamatta
erillistd yksikonjohtajan tai esimiehen hyvéaksyntaa. Tutkimus toi hyvin esille, etta

myynnilla oli hyvin yleisesti mielipide palvelupalkkioiden osalta ja ettd, nama palk-
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kiokulut eivat valttamatta ole se mita heidan tulee tietda tai mika vaikutus nailla on

yritykselle.

"Hei, ei oo myynnin juttu tietdd mita palkkioita jostakin selvityksesta
veloitetaan, eika silla oo oikeesti mitaan merkitysta, muutama kymppi

sinne tdnne”. Haastateltava .

"Kyllahén meidéankin téytyy olla silla tavalla ammattiylpeitéa ettd me ve
loitetaan kulu siitd meidén tydsta.” Haastateltava Q.

Yleisesti tutkimuksessa voidaan todeta, etta myynnin tietoisuudessa oli huonosti
mista erilliset palkkiokulut asiakkaille voivat muodostua ja miten suuri merkitys
nailla on yritykselle. Yleisesti koettiin etta yksi palkkioveloitus sellaisenaan on pie-
ni, eika valttamatta osattu hahmottaa sité mik& on sen kokonaisvaikutus seké ko-
ettiin, ettd palveluhinnaston mukaiset palkkiot ovat arvoketjun asia. Liiketoimin-
tayksikkd A:n osalta koettiin vahvasti, etté he itse eivat voi vaikuttaa palkkio muo-
dostumiseen vaan sen tulee saneltuna ehtona pankin asiakasvastuullisen taholta.
Liiketoimintayksik6t B:n ja C:n osalta ei tama ilmennyt lainkaan, silla he pystyivat

halutessaan maarittelemaan palkkiotason itse, jos néin katsoivat tarpeelliseksi.

Myynnin ja arvoketjun valien yhteistyd seka prosessitehokkuuden hyédyn-
taminen

Myynnin ja arvoketjun valinen yhteistyo

Tutkimuksessa taman tuloksen esille nouseminen nakyi erittdin voimakkaana mo-
nessa kohtaan ja tAman toiminto vaikuttaa organisaatiossa kaikkeen tekemiseen
niin myynnin kuin arvoketjun osalta. Arvoketjun merkitys lahtee siitd, kun myynti
myy tuotteen tai palvelun asiakkaalle ja tAméan jalkeen tdma siirtyy arvoketju pro-
sesseissa tyostettavaksi palveluksi asiakkaalle. Lisaksi arvoketju hoitaa kaytannon
yhteistyoté asiakkaan suuntaan esimerkiksi asiakaspalvelun antamisena tai asiak-

kaan limiitin hoitajana. Arvoketjun osalta koettiin voimakkaasti, ettd myynnin rooli
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sailyy asiakassuhteen johtamisena koko asiakassuhteen ajan yhdessé arvoketjun
kanssa, vaikka myynti ei olekaan asiakkaan kanssa tekemisissa paivittain.
Kaytannodssa nain tapahtuu harvoissa tapauksissa. Tutkimuksessa nousi esille se
seikka, etta eniten tehostamisen osa-alueita |0ytyy myynnin ja arvoketjun valisesta
yhteistyosta seka siitéa, miten sité tulisi eri osa-alueilla kehittaa. Lisdksi molempien
tahojen tulisi oppia tiedostamaan, mitké kohdat yhteistyossa ovat talla hetkella
heikkoja. Tutkimuksen osalta tama oli kohta, jonka jokainen haastateltava henkild
otti esille omassa haastattelussaan eri nakokulmista katsottuna. Arvoketjuyhteistyo
on yrityksen toiminnan kannalta yksi keskeisimpia kohtia, jolle tulee antaa iso pai-

noarvo.

"Arvoketjuyhteistyd on todella tarkea. Se parantaa paljon asiakkaan
ymmartamista seka miten prosessit menee meilla, kun on arvoketjun

henkilo6t mukana saanndllisesti tapaamisessa. Haastateltava H.

Jokaisen vastaajan osalta nousi esille kohta, ettd myynnin ja arvoketjun yhteistyon
tulisi saada paremmalle tasolle. Talla hetkella taso koettiin heikoksi tai todella
huonoksi. Tama yhteistyon tarkeys korostui jokaisen liiketoiminta-alueeseen seké
arvoketjuun tuotteeseen katsomatta. Lisaksi koettiin, ettd tama nakyy myos asiak-
kaan suuntaan negatiivisena, kun myynti ja arvoketju eivat pysty kommunikoimaan
riittdvalla tasolla asiakkaan tietojen osalta. Hyvin toimivalla ja sujuvalla arvoketjun
yhteisty6ll& néhtiin suora vaikutus ulospain asiakkaalle hyvana asiakaspalveluna

seka lisaksi myos yritykselle itselleen, sen koettiin vaikuttavan tuottavuuteen.

"Yhteisty arvoketjun kanssa on hyvin vahaista ja kaukaista. Taman

osalta pitaisi pystya parantamaan molemmin puolin.” Haastateltava O.

"Hirveesti paranettavaa. Ihmiset sitoutuvat paremmin tyon tekemiseen
kun heille annetaan tarvittavaa tietoa myynnin osalta.” Haastateltava
P.
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432 Asiakkuustiimien toimintamalli

Haastatteluissa tuli hyvin vahvasti ilmi asiakkuustiimi ajattelumallin miettiminen ja
kayttoonottaminen. Taman nahtiin erittain kannattavana asiana, niin myynnin kuin
arvoketjun edustajien osalta jo pelkastaan asiakaspalvelun parantamisen osalta.
Talloin henkilot ketka ovat paivittain tekemisissa asiakkaan kanssa, oppisivat tun-
temaan asiakkaan tavan toimia, toimialan ja tarpeet paremmin. Myynnin ja arvo-
ketjun valilla voitaisiin paremmin jakaa vastuuta asiakassuhteen hoitamisen osalta,
siten kuitenkin, ettd myynti kantaa paavastuun asiakassuhteesta. Ennen kaikkea
asiakkuustiimi ajattelulla koettiin, etta asiakasta voitaisiin palvella paremmin ja jo-

pa niin ettd yli tuoterajojen.

”Asiakkaan kannalta se tietysti ettd me nayttaisi pelkén asiakasvas-
tuullisen lisaksi asiakkuustiimina asiakkaan suuntaan. "Haastateltava
B.

Hyvalla arvoketjuyhteisty6lla nahtiin olevan ehdottoman suora vaikutus asiakastyy-
tyvaisyyteen seké asiakkaan parempaan palvelun laatuun. Jo asiakkuustiimi toi-
mintaa aikaisempana vaihtoehtona néhtiin se, etta jos myynti jakaisi saamaansa
asiakasta koskevaa tietoa paremmin ja saanndéllisemmin arvoketjun edustajille.
Tiedonjakamiseen osalta jo se riittaisi, ettd myynti osallistuisi esimerkiksi myyn-
ninohjauskokouksiin tai istuisi alas saannoéllisesti niiden henkildiden kanssa ketka
ovat paivittain tekemisisséa asiakkaan kanssa. N&in tietoa saadaan vaihdettua
saanndllisesti ja molemmat osapuolet olisivat tilanteen ajan tasalla. Yhteiset pala-
verit myynnin ja arvoketjun kanssa asiakkaaseen liittyen toisivat ison lisaarvon.
Ihanteellinen toimintamalli olisi, jos tapaamisissa olisi mukana kaikki ne henkil6t
ketka ovat asiakkaan kanssa tekemisissa tuotteeseen ja yksikkoon katsomatta.
Yhteistyon tdman hetkisté tasoa ei nahty kovin hyvana ja sen osalta koettiin, etté

sita pitda kehittda systemaattisella toiminnalla, mihin kaikki osapuolet sitoutuvat.
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433 Arvoketjuyhteistyon vaikutukset

Heikko myynnin ja arvoketjun valinen yhteistyd vaikuttaa hyvin moneen kohtaan
organisaatiossa. Asiakkaan suuntaan taméan hetkinen tilanne nakyy toimitusviivei-
na, hitautena, asiakkaita kasitelldadn "massana”, ei tunneta asiakkaan toimialaa
tarpeeksi hyvin, menetetaan tuottoja, turhina toimitus viiveina, tietokatkoksina asi-
oiden hoidon osalta eika pystyta reagoimaan ja ennakoimaan asiakkaan tarpeisiin
tarvittavalla nopeudella. Lisaksi huono sisainen tiedonsiirto ja sisainen asiakas-
palvelu nakyvat siing, ettd myynti seka arvoketju tekevat molemmat paallekkaisia
piilotoita esimerkiksi asiakkaan selvitystdiden tai raportoinnin osalta. Huono arvo-
ketjuyhteistydn koettiin vaikuttavan monelta osin kustannuksia lisaavana tekijana
yrityksen siséisiin prosesseihin. Heikko myynnin ja arvoketjun yhteistyd nakyy asi-
akkaalle.

Hyvan arvoketjuyhteistydn osalta asiakkaaseen positiivisesti vaikuttaviksi asioiksi
koettiin, parempi taso talon sisdiseen tiedonsiirtoon asiakkaan tietojen osalta, vah-
vistavan yhteisty6téa asiakkaan suuntaan, asiakkaan parempana tuntemisen, pa-
rantavan reagointinopeutta asiakkaan suuntaan seka nakyvan entista parempana
asiakaspalveluna asiakkaalle. Lisaksi nahtiin etta, hyvalla arvoketjuyhteisty6lla on
suuri vaikutus asiakkaan kokemaan asiakastyytyvaisyyteen seka se toimii asia-
kasuskollisuutta lisdadvana tekijdnd. Kun myynnin ja arvoketjun toiminta on suju-
vaa, koettiin ettd se mm. parantaa myyntitulosta, auttaa ymmartamaan asiakkaan
tilannetta paremmin, syventaa asiakastuntemusta, parantaa asiakaspalvelua ja
sen laatua, vahvistaa yrityksen reagointinopeutta, toisi apua mm. uusmyynnin te-
hostamiseen asiakkaalle, palvelupalkkioiden veloittamiseen, ongelma-asioiden pa-
rempaan ratkomiseen ja reagointiin. Paremmalla yhteisty6lla koettiin myds vaikut-
tavan myonteisesti prosessitehokkuuteen seka lisaksi se koettiin henkildstda si-
touttavana ja motivoivana tekijana. Lisaksi arvoketjussa tydskentelevien henkil®i-
den osalta yhteistyon koettiin lisdavan tunnetta, etta heidan tyoté arvostetaan. He
kokevat itsensa tarkeiksi siind, etta auttavat myynti saavuttamaan heille asetetut

tavoitteet.
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"Télla hetkella keskittynyt vain muutamaan asiakkaaseen missé luotto-
tiimi kokee etta ovat olleet mukana tukemassa myyntia asiakastavoit-

teen toteutumisessa ja asiakkaan palvelemisessa..” Haastateltava K.

Arvoketjuyhteistydn merkitys korostuu myds haastatteluissa esille nousevana pro-
sessien osalta tapahtuvina virheina ja heikkoina kohtina. Virheiden osalta syy ta-
han on tiedon puute, silla arvoketju ei voi toteuttaa toimeksiantoja, jos naista ei
heille kerrota ja informoida riittdvasti. Isoimmaksi ongelmaksi koettiin erilaajuiset
kampanjat, niiden osalta tulee ennakoivaa tietoa hyvin vahan, padosin ei lainkaan.
Tama aiheuttaa paljon manuaality6ta seka niiden osalta tehdaan paljon virheita.
Kustannusmielessa tdméa néhtiin erittain isona syypaana ylimaaraisten kustannus-
ten syntymiselle. Haastattelutilanteissa tuli ilmi myds se, ettd myynnin henkil6illa ei
ollut kaikilla ymmarrysta siita, mihin kaikkeen eri arvoketjun prosesseihin kampan-
jan tekeminen vaikuttaa, eika sita, jos arvoketjulla ei ole tarvittavaa tietoa myynnin
toteuttamasta kampanjasta. Tdma vastaus nousi esille monen eri arvoketjun edus-
tajan osalta. Liséksi koettiin, ettd nykyiset jarjestelmat tekevat talla hetkella raata-

I6ityjen kampanjoiden toteutuksesta kalliita.

Liséksi virheiden osalta nousi esille toinen nakdkulma, arvoketjun osalta myynnin
tekemia virheita piilotellaan. Ei haluta nostaa esille myynnin henkiléa, kenen toi-
mesta virheet ovat tapahtuneet, vaan ne on korjattu vaivinkaa eika niista haluta
puhua. N&ama on noussut esille sattumanvaraisesti ja sitd kautta saatu selville.
Naiden esille nostamisessa ei ole se lahtokohta, ettd halutaan etsia syyllista, vaan
naiden avulla virheita voitaisiin jatkossa valta ja jopa ehkaista. Talla hetkella naista
ei ole kerrottu virheen tekijalle eik& h&nen esimiehelleen lainkaan. Mikali arvoketju
yhteisty0 olisi luontevaa, koettiin etté ilmenneita virheita olisi helpompi kasitella
yhdessa lapi avoimena keskusteluna. Yksittaisen virheen osalta koitunut kustan-
nus valttAmatta ole iso, mutta kun volyymi kertaantuu, muuttuu tama merkittavaksi.
Ennen kaikkea se, jos virhe voidaan korjata esimerkiksi toiminta tapa muutoksella,
on vaikutus moninkertainen. Asiakkaan suuntaan virheisiin parempi ennakoiminen
nakyy laadukkaana palveluna seka sopimuksen mukaisena toimeksiantona. Suju-
vamman arvoketjuyhteistyon koettiin lisddvan avoimempaa ilmapiiria yrityksen si-

salla.
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Liséksi sujuvalla myynnin ja arvoketjun vélisella yhteisty6lla koettiin olevan suuri
vaikutus ennakointiin. Kun myynti myy tuotteita ja palveluita, tiedossa ison asiak-
kaan kanssa tuleva sopimus, pystyttaisiin tAmé&n osalta arvoketjussa paremmin
ennakoimaan ja ohjaamaan resursseja paremmin. Tama nakyisi suoraan nopeu-
tena asiakkaan suuntaan. Talla hetkella myynnin suunnalta tulevaa ennakointi ei
paasaantoisesti tule, vaan tapaukset tulevat arvoketjun tietoon siina vaiheessa kun
asialla on kiire ja joka kerta joudutaan tekemaan poikkeavia jarjestelyja, mitka ai-
heuttavat prosessijarjestelyja ja hidastuksia koko palvelun tuottamiseen. Kaikki
muut ty6t hidastuvat ja joku muu yhta tarked asia joutuu odottamaan. Ennakoi-

mattomuus koskee kaikkia liiketoimintayksikoita.

Arvoketjuyhteistyon kehittaminen tuli voimakkaasti esille niin myynnin kuin arvo-
ketjun edustajien haastattelujen osalta. Myynnin edustajien osalta tahtotila kehit-
tamiselle on vahva, silla sen nahtiin isona asiana asiakassuhteen hoidon osalta.
Tutkimuksessa tuli vahvasti esille se, etta myynti tarvitsee ja toivoo itse apua arvo-

ketjuyhteistydn parantamiseksi.

"Kyl sen osalta pitéis saada neuvoa enemmén, en méé oikein sité
osaa. Se on vaan jotekin niin hankalaa. Olis kylla hyva jos sitd vahan
kaytais yhdessa lapi, silleen tiitdko, ettd joku joka on hyva kertois mi-

ten homma toimii.” Haastateltava F.

Prosessitehokkuuden hyddyntadminen

Tutkimushaastatteluissa tuli ilmi my6s case -yrityksen prosessit ja niiden taysimaa-
rainen hydédyntaminen. TA&man osalta koettiin, etta prosessit ovat hyvin hiotut, mut-
ta niitd ei hyddynneta talla hetkella silla tasolla kuin pitéisi. Kolmen liiketoiminta-
alueen osalta koettiin, ettéa prosessi osaaminen on erittain hyvalla tasolla, mutta
Sitd ei osata vield hyodyntaa taysimaaraisesti ristiin case -yrityksen myyntiyksikoi-
den valilla. Koettiin, ettd jokaisessa yksikdssé on asioita mihin mietitdan ratkaisuja

ja vaihtoehtoja niiden toteuttamiselle, joko siséisten prosessien osalta tai asiak-
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kaalle tuotettavan palvelun osalta, mutta naista ei puhuta yksikoiden valilla keske-
naan. Taman osalta koettiin, etta ratkaisuja voitaisiin miettia yhdessa ja siten, etta
ne parhaimmillaan palvelisi kaikkia. Toisessa yksikdssa kyseinen asia on jo voitu

ratkaista.

"Tottakai meilla on myynnin yhtenainen toimintaprosessi, mutta se on
ehka vahan raskas ja se tekee sen etta niista aletaan joustamaan. Se
ettd vaihdettasi keskendan mielipiteita ja annettais hyvia vinkkeja mi-
ten ollaan onnistuttu jossakin asiakkaan hoidossa, siita olisi helppo ot-

taa kaikkien oppia.” Haastateltava D.

Prosessi osaamista yrityksessa I6ytyy ja ne ovat hiotuneet vuosien varrella hyvin
toimiviksi. Jokaisessa kolmessa lilketoiminta-alueessa on paljon sellaisia proses-
seja ja toimintoja, mita pitaisi pystya hydodyntamaan myos case yrityksen kaikkien
yksikoiden seka arvoketjun osalta ristiin, entistéa tehokkaammin yksikdiden valilla.
Taman prosessin eroavaisuudet nahtiin eritoten myynnin osalta ja koettiinkin, etta

tata osaamista pitaisi pystya jakamaan paremmin.

Haastateltavien osalta koettiin, etta sisdisissa prosessikaytannoissa on talle het-
kella eroja esimerkiksi myyntiyksikdiden valilla, yhtena esimerkkind nousi esille
sopimusten laadinta ja sen jalkeinen prosessointi. Talla hetkella kaytanté on hyvin
kirjava. Kun tiedetaan, etta jokin prosessi toimii yhdessa yksikdssa hyvin, se sama
pitaisi monistaa kayttdon myds muissa yksikoissa. Prosessien entista tehokkaampi
yhtenaistdminen, nostaisi case - yrityksen prosessitehokkuutta entisestaan pa-
remmalle tasolle. Prosessitehokkuuden hyoty ei koske pelkastaan myyntia vaan
koko yritysta ja tAman tehostamisen koettiin tuovan erittain paljon hyotya arvoket-

julle, kun kaikki toiminnot olisivat yhtenevat.

Liséksi prosessi tehokkuus nousi myds esille se, ettd kun case -yrityksessa on
vahva osaaminen prosesseissa, mutta tata ei osata hyodyntaa taysin sidosryhmi-
en seka asiakkaiden suuntaan. Tana paivana jokainen yritys, asiakas tai sidos-
ryhmé&n edustaja arvostaa sitd, jos saa jotakin toimintoja saa muutettua tehok-

kaammaksi omissa toiminnoissaan. Liséaksi case yrityksen tulisi ronkeammin vaa-
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tia taté prosessien hyddyntamisté omilta asiakkailtaan ja sidosryhmilta. Silla aino-
astaan vaatimalla tata heiltd, saadaan aikaiseksi tehokkaampi prosessitoiminta ja
poistettua ylimaaraisia toimintoja, niin myynnin kuin arvoketjun paivittaisesta tyos-
td. Tama nousi esille tutkimuksessa myynnin toimesta tahtotilana prosessiosaami-

sen myymisesta.

Tutkimuskohteena olevassa case yrityksessa on myyjayhteistydkumppaneilla
paaosin kaytossa sahkoiset ja automaattiset luotonhakujarjestelméat, mutta niita ei
kaikilta osin hyddynneta taysin kaikkien liiketoimintayksikéiden osalta. Nama tulisi
olla kaytossa seka niita, tulisi vaatia kaikilla myyjayhteisty6kumppaneilta kenelle
tehdaan ja annetaan luottopaatoksia, siina laajuudessa miten, se on talla hetkella
mahdollista toteuttaa. Kaikki manuaalitydvaiheet ovat kustannuslisd seka muo-
dostavat korkeamman riskin case -yritykselle. Silla kaikki se mika tapahtuu manu-
aalisesti hidastaa yrityksen prosessitoimintoja, niin asiakkaan kuin case -yrityksen
suuntaan. Lisdksi prosessien automaattisten toimintojen hyédyntamisella pysty-
taan minimoimaan mahdollisia manuaaliprosessien tuomia virheita. Talla hetkella
kaikilta asiakkailta ei vaadita sédhkdisten palveluiden kayttéonottoa esimerkiksi
myyjayhteistydkumppaneilta asiakkaiden luottop&étoksia varten, aiheuttaa manu-
aalisesti toteutettu ty6 prosessipoikkeavuuden ja sitd kautta lisdkustannuksia case

yritykselle.

Haastatteluissa yhtena esimerkkind prosessi eroavuudesta liiketoimintayksikoiden
valilla nousi esille ulos l&htevien yhteistydsopimusten mukaiset palkkiotilitykset.
Osassa case yrityksen prosesseja ne hoidetaan taysin automaattisesti, mutta toi-
sessa yksikdssa sama toiminto voi olla taysin manuaalinen. Manuaalityo vaatii ai-
na oman muistamisensa, jotta toiminto l&htee toteutukseen ja tata myéten virhe-
mahdollisuus kasvaa. Talla hetkell& osassa yksikdita tilityksen muistaminen on hy-

vin pitkalle myynnin vastuulla ja tapahtuu tdysin manuaalisesti.

Haastatteluissa tuli liséksi ilmi se, etta koko case -yrityksen osalta pitéisi tehda si-
sainen ryhtilike prosessien yhtenaistdmiseksi ja seké systemaattista proses-
siosaamisen hyddyntamista ristiin eri yksikdiden ja tiimien valilla, tarkastelemalla

eri tybvaiheita koko organisaation osalta. Tehokkaat ja hiotut prosessit ovat tana
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paivana monelle organisaatiolle kilpailuetu kilpailijoita vastaan. Myds yritykset asi-
akkaat osaavat arvostaa, kun yritys pysty tarjoamaan myos heille vahvaa proses-

siosaamista.

"Enemman tehostamista asiakkaiden kanssa ja ehdotetaan suoraan
toimintamallia. Rohkeampi ote sahkoisten jarjestelmien kayton lapi-
vientiin, miksi annetaan niiden tehda meille manuaali hakemuksia?”

Haastateltava E.

Tutkimuksessa tuli ilmi se, etta talla hetkella koetaan, etta kaikki prosessit eivat
vastaa enaa sité tarkoitusta, miten ne on alkujaan suunniteltu, ennen yrityksen
toimitilojen muuttoa. Erityisesti arvoketun osalta nousi esille, etta kaikki paivittais-
toiminnot eivat sellaisenaan palvele kaikkein tehokkaimmalla tavalla yrityksen si-

saisia toimintoja, vaan ne tulisi tarkastella uudelleen.

435 Teknologian hydodyntaminen asiakastydsséa

Yhtena aiheena haastatteluissa nousi esille prosessitehostaminen ja teknologia
palveluiden hyddyntdminen asiakastydssa. Talla hetkella koettiin, etté se on viela
hyvin vahaista ja sité ei osata hyddyntaa silla tasolla kuin sen pitisi olla myynnin
kuin arvoketjun osalta. Palvelua olisi hyva hyddyntéaéa asiakkaan kanssa kaytavas-
sa kommunikoinnissa seka organisaation sisalla arvoketjun vélisessa yhteistyds-
sa. Yhtena esimerkkina taman osalta haastatteluissa nousi esille Lync- palvelun
tai vastaavan palvelun paremmin hyédyntaminen ja sita kautta toimien tehostamis-
ta koettiin tuovan hyotya molemmille osapuolille, muun muassa oman tydn tehos-
tamisena, turhana materiaalien tulostamisena, asioiden parempana ymmartami-

send, kustannussaastoina asiakastyoskentelyssa.

Myynnin osalta koettiin, ettd organisaatiossa olemme vasta alkumetreilla Lync-
palvelun tuomien mahdollisuuksien osalta ja tata ei osata vield edes hyodyntaa
tarpeeksi tehokkaasti. Endottomasti hyvana nahtiin, ettd taman kayttaminen paivit-
taisessa tyodssa parantaa ja tehostaa omaa tyon hoitamisessa asiakassuhteen joh-

tamisessa seka organisoimaan omia ty6tehtavia paremmin. Lync —palvelun mah-
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dollisuuksina nahtiin myds sen auttavan tehostamaan asiakastapaamisia sekéa
tuomaan lisdarvoa asiakkaalle. Case -yrityksen kannalta sen koettiin tuovan paljon
kulusdastdja. Ennen kaikkea koettiin, etta taman osittain kayttaminen tapaamisis-
sa on myos osoitus asiakkaalle heidan ajankayton arvostamisesta. Jokainen asia-
kas arvostaa sita, etta tapaamiset saadaan hoidettua tehokkaasti. Myynnin toimes-
ta tuli haastatteluissa ilmi se, ettd osa tapaamisista vaatii fyysisen tapaamisen
kasvokkain, mutta on paljon tapaamisia mita voidaan hoitaa puhtaasti Lync -
palvelun valityksella, joko myynnin toimesta, arvoketjun kanssa yhdessa tai arvo-

ketjun toimesta.

Asiakassuhteen johtamisen osalta koettiin, ettd sahkoisten palveluiden lisdamisen
kayttaminen parantaisi omalta osaltaan myo6s laadukkaamman myyntityon varmis-
tamisen asiakkaan suuntaan, niin myynnin kuin arvoketjun osalta. Myynnin haas-
tateltavat itse kokivat sdhkdisten palveluiden olevan tulevaisuudessa entista suu-
remmassa roolissa ja niin taman osalta toivottiin enemman opastavaa koulutusta.
Talla hetkella haastateltavat kokivat, etta palvelun vahainen kayttd ja osaamatto-
muus aiheuttaa heille paljon ylim&araista selvitystyoté ja manuaalipapereiden tu-
lostamisia. Lync -palvelun avulla materiaalit voidaan kdyda asiakkaan kanssa sah-

koisessd muodossa lapi, samalla asiaa opastaen.

"Kylla se on niin, ettd myynti ei ole vield ymmaértényt Lyncin tarkeytta,
mutta se pitdisi saada avattua myynnille hyvin. Ja se paiva, kun kaikki
oivaltavat miten silla saa tehostettua omaa tyota olemme vahvoilla.
Oikeesti nain se on. Taman avulla saadaan paljon kulusaastoa ja tyén

tehostamista aikaiseksi.” Haastateltava G.

Myynnin ja arvoketjun valisen yhteistyon osalta esimerkiksi Lync -palvelun kaytto
koettiin erittain merkitykselliseksi, muun muassa yhteyden pitamisen, tiedon valit-
tamisen, materiaalien lapikaymiseen seka olemassa olevien ja uusien asiakkaiden

kayttbonotto opastamisessa.
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436 Prosessitehokkuuden hyddyntaminen ja laatumyynti

Haastatteluissa koettiin isoksi haasteeksi uusien asiakkaiden yhteistyon aloittami-
nen ja kaynnistaminen siten, etta aloitusvaihe palvelisi yrityksen siséisia prosesse-
ja parhaalla mahdollisella tavalla. Taméa vaatii myynnilté huolellista myyntity6ta se-
k& sujuvaa yhteistyota arvoketjun kanssa uuden asiakkaan aloituksen yhteydessa.
Haastattelujen osalta koettiin, ettd mikali myynnin ja arvoketjun yhteisty® on suju-
vaa ja arvoketju saa olla mukana alusta saakka kaytdnnon toimien osalta, tuo ta-
ma ison vaikutuksen yrityksen sisaisten prosessien toimimiseen seka sujuvan aloi-

tuksen asiakkaalle.

Tutkimuksessa tuli ilmi se, etta mikali myynti on myynyt palvelun asiakkaalle mah-
dollisesti huonosti ja kdynnistymisen osalta ei ole kayty huolellisesti tuotetta ja pal-
velua lapi, nakyy tdma jatkuvana asiakkaiden kyselyina ja selvitystytna arvoketjun
suuntaan seka sitd kautta prosessihidastuksina. Nama selvitystyot kohdistuvat
arvoketjun lisaksi myds myynnin henkildiden arkipaivaan. Valtaosa asiakkaan
epaselvyyksista ja jatkuvista kyselyista johtuu siita, ettd asiakas ei ole tiennyt mita
heidan ostama palvelu pitdd kokonaisuudessaan sisalla. Liséksi asiakas ei ole tie-
toinen, miten he pystyvat sitd parhaalla mahdollisella tavalla hyddyntamaan tai mi-
hin tarkoitukseen tuote heilla soveltuu. Kaikki manuaalinen selvitysty® arvoketjun
eri osastojen seka myynnin toimesta aiheuttaa taysin tiedostamattomia kustan-
nuksia sek& hidastuksia yrityksen prosesseihin. Naité jatkuvia selvitystoita on hy-
vin vaikea kohdistaa suoraan mihinkdan. Lisaksi asiakasta ei pystyta palvelemaan
prosessitoimintojen mukaisesti, vaan palvelu tuotetaan manuaalisena selvitystyo-

na.

Molempien haastateltujen osalta nousi esille Lync -palvelun hyédyntaminen pro-
sesseja tukevana toimena. Sen koettiin tuovan myo6s apua esimerkiksi uuden pal-
velun kayttoonottovaiheessa yhteispalaverina myynnin, asiakkaan ja arvoketjun
kesken. Taman tulisi olla automaattinen toimenpide ennen kuin tuote voidaan ot-

taa kayttoon. Erityisesti koskien asiakasta, ketka eivat ole aikaisemmin vastaavaa
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palvelua kayttaneet. Taman koettiin tuovan suoraan prosessi hyddyn ja helpotuk-
sen asiakaspalvelu rajapintaan. Sen koettiin auttavan eritoten helpottamaan neu-
vontaty6ta muun muassa asiakaspalveluyksikdissa, missa joudutaan paljon opas-
tamaan asiakkaita paivittaisten asioiden osalta, esimerkkina myyntisaamisten
asiakaspalvelu. Lisaksi koettiin, ettéa Lync- palvelu toimisi hyvin myos Help Desk
tyyppisena palvelutukena, misséa asiakasta voidaan opastaa puhelimen valityksella
tietokoneen ruutua jakamalle esimerkiksi séhkdisten jarjestelmien kaytossa. Erito-
ten koettiin, ettd Lync -palvelun kayttdminen tassa yhteydessa toisi varmasti kus-
tannussaastoja organisaatiolle moninkertaisesti vahentyneena selvitystbiden maa-
rand seka parantaisi asiakaspalvelun laatua ja tyytyvaisyytta. Lync -palvelun kayt-

t6 on talla hetkella jo hyvalla tasolla organisaation siséisissa palavereissa.

Myynnin ja arvoketjun vélinen yhteisty6

Haastateltavista niin myynti kuin arvoketjun edustajat kokivat, etta tiedon vaihdos-
sa on parannettavaa arvoketjuyhteistydon osalta. Yrityksen sisdisiin tiimien palave-
reihin osallistuminen tulisi olla saanndéllisempéaa ja jouhevampaa toimintaa yrityk-
sen sisélla ja Lync -palvelun koettiin olevan oiva apuvaline tdssa. Myynti koki ta-
man osalta heikkoutta, ettd ei ole pystynyt taté toteuttamaan. Paakonttorin ulko-
puolella tydskentelevat myynnin edustajat kokivat Lync -palvelun mahdollistavan
aikaisempaa paremman yhteistyén asiakkaan, myynnin ja arvoketjun valisessa yh-
teistydssa. Lync -palvelun kayttamisen osalta tuli haastattelussa ilmi myds se, etta
Lync -palvelun kayttdé on korvannut puhelimella tapahtuvan selvitystyon hyvin pit-
kalle, silla Lyncin avulla on mahdollisuus kdyda asioita l&pi kuvaruutua ja aineistoa
jakamalla. Tata toimintoa tulisi hydédyntaa entista enemman, niin asiakkaan,
myynnin ja arvoketjun siséisessa kanssa kaymisessa. Suurimpana saastoné nah-
tiin palvelun hyddyntadmisessa tydaikasaasto ja vapautunen ajan kayttaminen
muuhun esim. asiakassuhteen johtamisen osalta kannan lapikayntiin. Palvelun
koettiin tuovan lisaksi aikasaastod sekéd kustannussaastod esimerkiksi matkustuk-
sen osalta. Haasteena taman palvelun tehokkaammalle kaytdlle on se, etta kaikilta
osin ei osata kayttaa palvelua ja eika hyodyntaa, sita talla hetkella oikealla tavalla.

Sen osalta eritoten myynti toivoikin lisdkoulutusta. Koettiin, etta ollaan viela alkute-
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kijoissa palvelun hyddyntamisen suhteen. Liséksi tutkimuksessa nousi molempien

haastateltujen osapuoli osalta esille se, mihin muuhun palvelua olisi mahdollisuus.

Luottoprosessit

Tutkimushaastatteluissa luottoprosessien toimimattomuus nousi esille voimak-
kaasti. TAman osalta koettiin, ettd myynnin henkildt seka arvoketjun henkilot joutu-
vat tekemaan paljon manuaalista selvitystydta asian prosessivaiheiden, muutoksi-
en seka asian tilanteen selvittdmisen aikana. Yleisesti luottoprosessit koettiin erit-
tain kompeloksi, toimimattomaksi, tyolaaksi ja paljon aikaa vievaksi vaiheeksi, va-
hiten kaupalliseksi prosessiksi. Sen ei koettu tuottavan lisdarvoa, vaan painvastoin
olevan valilla myynnin esteena asiakkaan suuntaan. Prosessista koettiin, etta siina
on lilan paljon henkil6ita mukana toteuttamassa prosessia ja liian monta vaihetta

mité pitaa tyostaa.

Loppu viimein asian etenemisen seurannan vastuu on myynnilla ja he kokivat, etta
seuranta on todella haasteellista. Luottoprosessin kestavyyden osalta jouduttiin
luottopaatdksen tilannetta usein selvittamaan puhelimen, Lync- palvelun tai sah-
kopostin valityksella, missa vaiheessa prosessia kasittely on menossa. Lisaksi ko-
ettiin hankalaksi ja paljon ty6ta sisaltavaksi vaiheeksi, se kun prosessissa on pal-
jon osatekij6ita niin yrityksen kuin pankin osalta. Edella olevat asiat nousivat esille

erityisesti liiketoimintayksikko A: ja B:n osalta.

Myynnin edustajien osalta tutkimuksessa nousi esille, etté luottoprosessien kan-
keus koetaan jopa kaupan toteutumisen esteeksi. Asiakasta joudutaan Kiireellisis-
sa olemaan yhteydessa useamman kerran tilanteen osalta ja tAman osalta viivas-
tyttdmaan asiakkaan lopullista ostopaatosta. Kun prosessi kestaa, joudutaan usein
tekemaan asiakkaan suuntaan myonnytyksia esimerkiksi palkkiomaksun alentami-
sen osalta tai lupaamaan myyjayhteistybkumppanille jotakin ylimaaraista hyvityk-
seksi. Myonnytysten tekeminen asiakkaalle nousi esille eritoten liiketoiminta-
alueiden B:n osalta. Liiketoiminta-alue C:n edustajat tormasivat tahan haastee-

seen satunnaisesti. Paaosin heidan osalta luottoprosessit toimivat hyvin.
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Haastatteluissa nousi esille myyjayhteistybkumppaneiden rahoitushakemusten te-
keminen. Taman prosessin osalta koettiin, ettéa on paljon tehostettavaa, silla kay-
tantoja ja variaatioita on useita miten tata toteutetaan, rahoitushakemus voi tulla
yritykseen sisdlle taysin automaattisesti séhkdisia jarjestelmia hyddyntaen, pank-
kikanavan kautta, myynnin henkildlta tulevalla sahkdpostiviestilla, asiakkaan suo-

ralla sahkopostilla tai vaikka matkapuhelimella otetulla valokuvalla.

Liiketoimintayksikkd A:n osalta luottoprosessi on tarkkaan maaritelty ja kaikki ra-
hoitushakemukset menevat tAman toimintatavan mukaan. Ainoastaan haasteeksi
koettiin se, etta rakenteeltaan prosessi on rankka ja se edellyttaa kaikkienrahoi-
tushakemusten osalta saman mallin, esimerkiksi onko kysymyksessa yksi yksittéi-
nen auto vai kokonainen tehdas investointi. Naiden osalta joudutaan tyostamaan
taysimaarainen luottoprosessi ja se koettiin kankeaksi ja hitaaksi, niin myynnin

kuin arvoketjun osalta.

Liiketoimintayksikkd B.n osalta luottoprosessit koettiin yhta haasteelliseksi kuin lii-
ketoimintayksikkd A:ssa. Myynti koki prosessin hyvin voimakkaasti kaupan es-
teeksi, koska ei pystyta vastamaan kilpailuun silla nopeudella, kuin olisi tarve. Tas-
ta syysta liiketoimintayksikdssa B on kaytossa erittain kirjava kaytanto luotonha-
kemisen menetelmia ja niita raataloi jokainen myynnin henkild tilanteen mukaan
itse. Haastateltujen mukaan p&aaasiana vain se, etté saa kaupan aikaiseksi. Kaikki
haastateltavat eivat kokeneet yrityksen toimintatavoilla olevan valia.

Parhaiten prosessi koettiin toimivaksi haastateltujen osalta liiketoiminta-alue C:n
osalta. Taman liiketoimintayksikon osalta myynnin toimintatapa luottohakemuspro-
sessin osalta on taysin yhtendinen kaikkien myyjayhteistydkumppaneiden suun-
taan ja kaikille toimintatapa prosessi on sama, mité heilta edellytetdan. Ainoastaan
samaa edelld kuvattua hidastetta koettiin luottoryhman kasittelyd vaativien paatos-

ten osalta.
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4.4.1 Luottopaatoksiin tehtavat muutokset

Haastatteluissa nostettiin esille my6s limiitteihin ja luottoihin tehtavat muutokset,
joita on esimerkiksi rahoittajan muutokset, rahoitussopimukseen tulevat muutok-
set, kauden aikaiset muutokset tai kauden jalkeen tehtavat muutokset ja niin edel-
leen. Nykyinen prosessi koettiin erittain hitaaksi ja kankeaksi systeemiksi, seka
paljon aikaa vievaksi. Taméan osuuden katsottiin tydllistavan myyntia sek& myos
arvoketjua hyvin paljon, silla kaikki ndAma muutokset kierratetddn myynnin kautta,
mit& niihin halutaan tehda. Myynti koki voimakkaasti tdssé yhteydessa, etta asia-
kaspalvelulla pitaisi olla osittain valtuus prosessoida muutoksia tamén hetkista
enemman, siltéa osin kun se on mahdollista. Tamé&n koettiin saastavan aika seka

lisddvaan asiakastyytyvaisyytta, silla talla hetkella se koettiin hyvin tylaaksi.

Myds arvoketjun suunnalta tuli palautetta tdman toimimattomuudesta. Pienenkin
muutoksen lisddminen tai muuttuminen aiheuttaa koko prosessin uudelleen kayn-
nistymisen ja paljon manuaalitydta niin myynnille kuin arvoketjulle. Tamé sama
koettiin niin uuden haettavan luoton kuin voimassa olevan luoton osalta. Luotto-
prosessi vaiheet koettiin ottava paljon aikaa seka aiheuttavan hyvin paljon ylimaa-
raista tyota ja seurantaa, mita ei aina osata edes arvioida. Liséksi tAma prosessi
koettiin voimakkaasti asiakaspalvelua hidastavana tekijana. Pahimmassa tapauk-
sessa samaa luottohakemuksen prosessin etenemisté seuraa toisistaan tietdmatta
myynnin etta arvoketjun ja molemmat tahot kayttavat aikaa asian selvittdmiseen.
Hyvin yleista on, ettd jossakin vaiheessa hakemukselle tulee kiire ja taman seura-
uksena joudutaan luottopaatds priorisoimaan arvoketjussa ohi muiden téiden.
Luottoprosessin koettiin olevan yksi tekija, mika aiheuttaa sité etta, arvoketjussa
joudutaan tekemdaan tdiden uudelleen priorisointia. Todellisuudessa, se priorisoin-
nin tieltd syrjaan siirretty rahoitus olisi ollut talon kanalta kannattavampi toteuttaa
ensin. Tama on kohta mita on talla hetkella hyvin vaikea seurata. Lisaksi kaikki se
aika mita sisdinen prosessi vie paatoksen osalta, on menetysta tuottojen osalta,

kun kauppaa ei paasta toteuttamaan ennen sita.
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4.4.2 Luottoprosessin toiminnan vaikutus asiakkaalle tai sidosryhmille

4.5

451

Asiakkaan suuntaan luottoprosessin toimimattomuus nakyy siina, etta asiakas jou-
tuu odottamaan paatosta liian kauan. Nain ollen asiakas ei pysty tekeméaan paa-
tostd haluamassaan ajassa. Pahimmassa tapauksessa tdma prosessin kestami-
nen aiheuttaa sen, etta asiakas paatyy toiseen ratkaisuun. Luottoprosessi vaihetta
ei koe talla hetkella miltdan osin onnistuneena ratkaisuna asian toteuttamisen

osalta.

Liséksi esille nousi se, etta taman osalta joudutaan tydstamaan paljon sellaisia
vaiheita mitka pitaisi menna automaattisesti prosesseissa eteenpdin ja lapi. Tyypil-
linen esimerkki on liiketoimintayksikk® A:n osalta, siella pankin puolelta tulee kay-
tannossa kaikki tydvaiheet rahoitusyhtion edustajan tystettavaksi ja nama tyoste-
tdan manuaalisesti. Tydvaiheet vievat paljon henkilon tydresurssia. Myynnin ja ar-

voketjun osalta koettiin etta ohjeistus pankin suuntaan ei ole ollut riittavaa.

Liiketoimintayksikkdkohtaiset tulokset

Tutkimuksessa nousi esille liséksi asioita, mitk& voidaan kohdistaa suoraan tutki-
muksessa mukana olleeseen liiketoimintayksikkdon. Tassa kappaleessa kaydaan
lapi oleellisimman asiat, mita ei luokiteltu tutkimuksen paaldyddkseksi, mutta niilla

on merkitysta case —yritykselle tai yrityksen liiketoimintayksikadille.

Liiketoimintayksikkd A:n kohdistuneet tulokset

Kiireelliset sopimukset

Liiketoiminta yksikkd A:n osalta tutkimuksessa nousi esille, etta yksikon osalta
kaytetaan systemaattisesti vaarin sanaa “kiire” tai "kiireellinen” sopimus. Vaikka
"kiire” sanan kayttd nousi esille koko talon osalta ja mitk&a sen vaikutukset ovat ko-

ko organisaatiolle, korostui tama kayttaminen eritoten lilkketoiminta yksikko A:ssa.



78

Ylivoimaisesti eniten tdma yksikko kayttdd sanaa “kiire” prosessien lapiviemiseksi
oman asiansa osalta. Kiireellisyydessa vedotaan siihen, ettd asiakkaalla on kiire
saada haluttu palvelu kayttoon. Todellisuudessa arvoketjun edustajien seuratessa
tilannetta, kaikki kiireellisena tulleet rahoitukset eivat ole olleet oikeasti kiireellisia.
Usein naiden osalta on tilanne, ettd ndma rahoitukset on jaanet taysin toteutumat-
ta tai niihin tullut rahoitus on toteutunut vasta pitk&n ajan kuluessa. Arvoketjun
osalta toiminnon kayttaminen henkildityy muutamaan henkil66n, silla he ovat
huomanneet asian nopeuttavan oman asian lapivientia. Tassa yhteydessa ei osata
huomioida, mita vaikutuksia talla on koko organisaatiolle. Tilapaiset tai satunnaiset
kiireelliset rahoitukset on taysin ymmarrettavia ja arvoketjun osalta tassa ei ole ky-

symys siitd. Tama kohta tuli esille useamman tuotteen palveluprosessin osalta.

Laadukkaan myyntityén merkitys

Toisena kohtana liiketoimintayksikk® A:n osalta nousi tutkimuksessa esille laaduk-
kaan myyntityon puuttuminen. Talla hetkella koettiin, niin myynnin kuin arvoketjun
haastateltujen osalta, etta tama ei toteudu tai se toteutuu talla hetkella hyvin vaih-
televasti. Laadukkaalla myyntity6lla tarkoitetaan sitd, miten palvelu on myyty asi-
akkaalle, miten asiakas on ymmartanyt kayttoonottamansa palvelun. Tassa yhtey-
dessa tuli ilmi, etta tuotteen ominaisuuksissa ja sen kayttétarkoituksessa on paljon
kohtia, mita asiakkaat eivat talla hetkella tiedosta. Arvoketjun edustajien osalta,
asia tuli esille siing, ettd ndmé asiakkaat ovat paivittain yhteydesséa asiakaspalvelu
yksikoihin ja haluavat tietoa tuotteeseen liittyvissa asioissa. Normaali tilanteessa
asiakkaalla tulisi olla ostopaatts hetkella jo tieto siitd mita he ovat hankkimassa
sekad mihin tata tuotetta voidaan kayttdd. Toisena kohtana esille nousi laadukkaan
myyntityon osalta kayttdonottovaihe. Taman osalta koettiin, etta se hoidetaan talla
hetkella hyvin kevyesti tai sita ei hoideta lainkaan. Lisaksi arvoketjun edustajien
osalta nousi esille se, ettd myynti myy asiakkaille tuotteita, mitka ei heille valtta-
matté edes sovellu. Kaikki naméa vaiheet mitké jaa pois laadukkaan myyntityon
osalta heijastuu lisdtyona asiakaspalvelun suuntaan lisdtydna ja manuaaliselvitys
tyona. Haastatteluissa myynnin haastatellut edustajat nostivat itse tdman asian

esille ja kokivat, ettéd talla hetkell& laadukas myyntity6 ei toteudu, vaan sen osalta
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olisi paljon parantamisen varaa. Osa haastatelluista n&ki jo itse suoran vaikutuk-

sen, mihin myyntitydn heikko laatu heijastaa organisaatio tasolla.

Liiketoimintayksikkd B:n kohdistuneet tulokset

Puutteelliset rahoitussopimukset

Taman nousi esille myynnin seka arvoketjun haastatelluiden henkildiden osalta ja
se koettiin, ettd tama aiheuttaa organisaatiossa monelle taholle ylimaaraisen tyén
lisaksi turhia prosessiviivytyksia. Puutteelliset rahoitussopimukset tai vakuutusto-
distuksen tiedon puuttuminen nayttelee merkittavaa osaa taman likketoimintayksi-
kon rahoitusprosesseissa. Kun rahoitussopimus on puutteellisesti toimitettu, esi-
merkiksi vakuutustodistuksen puuttumisen osalta, joudutaan rahoituksen lopullista
tekemista ja rahojen tilitysta viivastyttdmaan niin kauan, kun puuttuva dokumentti
on saatu. Taman selvittamiseen ja odottamiseen voi helposti kulua aikaa kahdesta
— kolmeen viikkoa. Vaikutukset talla viiveella on myyjaliikkeen suuntaan rahatili-
tyksen viivastyminen, case -yrityksen itselleen rahoituskohteen rahoittamisen osal-
ta myynnin lukujen vaaristyma, tuottomenetykset seka viivastykset, lisksi vaikutus
ostaja-asiakkaalle on tuotteen kayttbonoton viivastyminen. Erityisen& huolena néh-
tiin se, kun prosessi kestaa, vaikuttaa taméa myds tehtyjen kauppojen purkaantu-

miseen seka myyjan ja asiakkaan osalta toisen rahoittajan valintaan.

Myyntiprosessin mukainen toiminta

Taman osalta tuli haastatteluissa ilmi kohtia, miten tassa liikketoimintayksikosséa
otetaan vastaan myyjayhteistydkumppaneilta tulevat rahoitushakemukset. Niiden
vastaanottamien eroaa oleellisesti muiden liiketoimintayksikdiden osalta. Nama
poikkeavuudet nousivat esille yksikdn myynnin edustajien seké arvoketjun haas-
tattelujen osalta. Liiketoimintayksikon myyjayhteistybkumppanit eivat paaosin kay-
ta talla hetkella case -yrityksen tarjoamia sahkaoisia luotonhakujarjestelmia uuden
luoton luottopééattksen hakemiseen, vaan toimittavat ndma tiedot joko sahkopos-

titse suoraan luottokasittely-yksikko6n tai suoraan liiketoimintayksikon myynnin
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edustajalle. Myynnin edustaja ottaa vastaan hakemuksen vastaan faksilla toimitet-
tuna tai matkapuhelin kamerakuvana. Tassa esille nousseessa tapauksessa
myynnin henkilot vastaanottavat omalta asiakkaalta rahoitushakemustiedot vas-
taan matkapuhelimen kuvana ja siirtavat tasta itse rahoitushakemukselle tulevat
tiedot sahkopostiin ja laittaa rahoitushakemuksen luottokasittelyyn. Taméa toiminta-
tapa ei ole sellainen mita organisaatiossa on kaytossa, silla se ei tayta mitdan ase-
tettuja case yrityksessa laadittuja ohjeistuksia eika turvallisuus vaateita. Lisaksi
tallainen toimintatapa antaa ulkopuoliselle asiakkaalle kuvan erittain epaammatti-
maisesta toimintatavasta. Osa haastatelluista henkiloista eivat kayta tata toiminta-
tapaa, silla he kokevat sen epdammattimaisena toimintatapana seka yrityksen oh-
jeistuksen vastaisena toimintana. Yrityksen prosessit luottohakemuksen vastaan-
ottamisen osalta on tarkkaan maaritelty ja laadittu, joita yrityksessa tulee noudat-
taa seka vaatia omilta asiakkailtaan naiden noudattamista. Normaali prosessin
mukaisesti rahoitushakemukset tulevat case -yrityksen sisélle sahkoisia palveluita

kayttamalla, pankkikanavan kautta tai puhelinpalvelun kautta.

Rahoituskampanjat

Taman osalta haastattelututkimuksessa tuli ilmi, ettd kampanjoiden osalta ei in-
formaatio organisaation sisalla kulje toivotulla tavalla. Lisaksi koettiin, ettd kam-
panjat eivét toteudu sovitun mukaisesti tai niihin tehdaan toistuvasti muutoksia.
Tama koettiin haasteellisena luottopaatoksen tekijoiden sekd kaytannon prosessi-
en toteuttajien taholta, silla asiakkaalle tehtava rahoitusdokumentti tehdaan vaarin
perustein ja ne toimitetaan asiakkaan hyvaksyttavaksi vaarilla tiedoilla. Pahim-
massa tapauksessa paperit pyydetaan asiakkaalta takaisin ja tyostetdan uudel-
leen, edellyttden ettd kampanjatieto on saatu myos asiakkaan luottopaatokselle
rahoitusehtojen osalta. Eritoten tdman osalta korostui se, ettd asiakkaan doku-
mentit joudutaan tekem&an moneen kertaan. Yksikdsséa on hyvin kirjava kaytanto
kampanjoita kaytossa ja niiden yhdeksi syyksi arveltiin ammattitaidon puute kam-
panjoiden suunnittelussa. Kampanjoiden koettiin olevan iso haaste talla hetkella,

silla hiiden hallinnointi koettiin myynnin toimesta my6s haasteelliseksi.
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453 Liiketoimintayksikkd C:n kohdistuneet tulokset

Rahoituskampanjat

Taman nousi erittain voimakkaana esille liketoimintayksikkd C:n molempien X ja 'Y
liketoiminta-alueita osalta ja niiden koettiin aiheuttavan paljon ongelmia, lisatéita
seka haasteita case -yrityksen sisalla kuin asiakkaiden suuntaan. Rahoituskam-
panjoiden osalta koettiin sama tilanne kuin liiketoimintayksikko B:n osaltakin, kam-
panjat on sovittu asiakkaan kanssa, mutta niista ei ole muistettu informoida orga-
nisaation sisalla tietoa tarvitsevia yksikoitd. Taméan seurauksena tehdyt rahoitukset
joudutaan manuaalisesti purkamaan ja tekemaan uudelleen seka lisaksi mahdolli-
sesti toimittamaan myo6s loppuasiakkaalle sopimukset ja laskutusmateriaalit uudel-
leen hyvéaksyttavaksi. Virheellisesti tehdyilla rahoituskampanjoilla nahtiin myds iso
prosessivaikutus tilityksien osalta. Virheellisesti myyjéliikkeelle lahteneisiin tilityk-
set joudutaan jalkikateen korjaamaan manuaalisesti, jokainen tapahtuma erikseen.

Tama korjausvaihe aiheuttaa yrityksen lisaksi tyovaiheita myds myyjaliikkeelle.

Haastatteluissa tuli myos ilmi se, ettd kampanjoiden osalta ei ole valttamatta saatu
edes tarvittavaa hyvaksyntaa yksikdonjohtajan tai esimiehen toimesta. Yhdeksi
haasteeksi ndiden osalta koettiin se, ettd ndiden osalta ei ole talla hetkella kunnol-

lista seurantaa.

Yhteistyosopimukset ja niiden raatalginti

Toisena kohtana haastatteluissa kavi ilmi liiketoimintayksikkoé C:n osalta myyjayh-
teistybkumppaneiden kanssa laadittavat yhteisésopimukset. Tamé osa koskee yk-
sikdn Y liiketoiminta-aluetta. Sen osalta koettiin, etta kaytanto on talla hetkella
erittain kirjavaa eika selkeééa ohjeistusta ole tai sita ei noudateta. Nyt tehtyjen yh-

teistydsopimusten osalta koettiin, etta tekeminen ei valttamatta ole oikeissa asiak-



82

kaissa ja yritykselle koituvat kustannukset ei tule oikeista asioista. TAma néhtiin
erittdin isona haasteena seka ongelmana ja varsinkin, kun tulossa olevien jarjes-
telmauudistuksien osalta tAma tulee vaistamatta vastaan. Taman osalta joudutaan
tekemaan radikaalimpi harmonisointi, johon olisi hyva kiinnittaéa huomio jo tassa

vaiheessa.

Puutteelliset rahoitussopimukset

Taman osalta tutkimustulos toi saman esille kuin liiketoiminta-alue B:n osalta,
puutteelliset rahoitussopimukset tyollistavat yrityksen arvoketjua paljon, hidastavat
prosesseja seka aiheuttavat ylimaaraista tyota myyjaliikkeelle seka yhteistyo-
kumppaneille rahojen tilityksen viivastymisena seka ylimaaraisena tyona. Tassa
nahtiin, ettd merkittdvan edun toisi, asiakkaiden kanssa kaytaisiin lapi prosessia ja
kerrottaisiin mitka aiheuttavat pullonkauloja ja mika vaikutus nailla on myos heille.
Puutteellisesti toimitetun rahoitussopimuksen puutteet kun poikkeuksessa johtuu
myyjaliikkeen huolimattomuudesta, piittaamattomuudesta tai vaarinymmarrykses-
ta.
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5. PAATELMAT

51 Asiakassuhteen johtamiseen vaikuttavat tekijat

Asiakassuhteen johtamisesta vastaavalla henkil6lla on asiakassuhteen johtamisen
ja sen mukaisten myyntitavoitteiden lisdksi iso rooli yrityksen sisdisten prosessien
tehokkaasta hyddyntamisesta seka kaytosta. Myynnin toiminnalla ja asiakassuh-
teen johtamisella voidaan vaikuttaa yrityksen sisaisten prosessien toimivuuteen ja
resurssien oikeanlaiseen kohdistamiseen. Kun nama toimivat hyvin, pystytaan

asiakkaalle tuottamaan laadukasta ja hyvaa asiakaspalvelua.

Henkildkohtainen myyntityo tarkoittaa yleensa kasvotusten tapahtuvaa interaktii-
vista kommunikaatiota, jossa organisaation edustaja informoi kohderyhmén edus-
tajaa tuotteesta, suostuttelee hanta tekemaan ostoon liittyvid toimenpiteita tai
muistuttaa hanté sellaisista. Henkilokohtainen myyntityo ei ole vain myyntia, vaan
siihen kuuluu my6s toimintoja ennen ja erityisesti jalkeen myynnin. (Puusa et al.,
2015; 142).

Asiakassuhteen johtamisessa henkillla on kyky hallita monia asioita samanaikai-
sesti ja huomata tilanteen toteuttamiselle oikea aika. Tallaisia kykyja mita asiakas-
suhteen johtamisessa tulisi olla, on kyky hahmottaa kaupankaynnin oikea ajankoh-
ta, kyky ndhda markkinoilla oleva tarve ja vastata naihin riittdvan kattavasti. Kyky
johtaa toimintaa siten, ettd asiakkaan saama hyoty seka sisainen tehokkuus ovat
mahdollisimman suuret. Johtaa ihmisia siten, ettd nayttaa heille suuntaviivat seka
saada ihmiset mukaan tavoittelemaan samaa asiaa. Lisaksi saada heidat toimi-
maan siten, etta toiminnalla luodaan asiakkaalle hy6tytekijoita ja hinnan yhtyma-
kohtaan kilpailuetuja. Edella kuvattu vaatii johtamiselta hyvia likemiestaitoja seka
johtamisen taitoja. (Karlof, 1999; 31-32). Lisaksi Karlof (1999: 31-32) toteaa kirjas-
saan, etta liikemiestaidon kulmakivi on siind, ettd osaa ymmartaa asiakkaan saa-

man hyoédyn, mutta toteuttaa sen oman yrityksen resursseja saasteliaasti kayttaen.
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Yrityksessa sisdisen asiakaspalvelun toimivuus on merkittavassa roolissa asiak-
kaalle annettavan asiakaspalvelun laadun osalta. Myynnin seké arvoketjun vahva
tavoite on saada parannettua myynnin sekéa koko arvoketjun vélista yhteistyota.
Hyvalla ja sujuvalla yhteisty6lla koettiin tutkimuksessa olevan suora vaikutus
myynnin kasvattamiseen ja lisamyynnin mahdollisuuteen seka paremman asia-
kaspalvelun tuottamiseen asiakkaalle. Talla hetkelld yhteistyon taso ei ole toivotul-
la tasolla ja sen vaikutuksesta syntyy molemmille osapuolille tiedostamattomia
toimia. Esimerkkina tasta nousi esille se, ettd molemmat osapuolet selvittavat sa-

maa asiaa toisistaan tietamatta.

Yrityksen sisdisen asiakaspalvelun laatu ja toimivuus koskevat koko organisaatio-

ta, mihin kaikkien on sitouduttava ja mita johdon tulee omalta osaltaan tukea.

Sisanen Ulkoinen

Ulkoinen
Tuotos Tuotos Panos TJuotos Panos | palveilu
» - ~ = .
Asiakas Palvelun-
tarjoaja

Palvelun ’ \ Asiakas Palvelun-
t

| Ulkoinen

asiakas

tarjoaja

Palaute Palaute Palaute

!

Kuvio 13. Sisaiset palvelutoiminnot ja sisaiset asiakkaat Gronroosin kirjasta s.
414)

Jos yrityksesséa ei ole ymmarretty sisaisen asiakaspalvelun merkitysta tai sen osal-
ta on asenneongelmia, on yksi keino saada tdhan muutos ottamalla kayttéon si-
saisten asiakkaiden kasite (kuvio 12 ylld). Siséisia palveluntarjoajia voi olla yrityk-
sessa useita, kaikilla on sama tehtava toimia palveluntarjoajana toiselle sisaiselle
asiakkaalle. Loppu viimein se tuotos mika lahtee yrityksesta ulos, on ulkoisen asi-

akkaan saama ja kokema palvelu. Kaikki kuvatussa toimintoketjussa on hoidettava
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asiakaslahtoisesti, koska se vaikuttaa ulkoisella asiakkaalle annettavaan asiakas-
palveluun. (Grénroos. 2009; 413-414).

Myynnin osalta arvoketjuyhteisty® nahtiin ehdottoman tarkeana ja sen osalta toi-
vottiin selvdd kaytannon koulutusta seka neuvontaa, miten tama saadaan nostet-
tua paremmalle tasolle. Liséksi koettiin, ettd omaa osaamista ei kaikilla ole tar-
peeksi. Asiakassuhteen johtamisen osalta sujuva yhteisty® kaikkien yrityksen ar-
voketjun toimintojen kanssa on ehdoton edellytys tehtavan hyvélle hoitamiselle
seka asiakkaille laadukkaan palvelun takaamiseksi. Sisaisia asiakkaita on palvel-
tava yhta hyvin kuin lopullisia, ulkoisia asiakkaita odotetaan palvelevan. (Gron-
roos. 2009; 415). Sisaisia asiakkaita ovat kaikki yhtion tyontekijat. Asiakaspalvelija
tarvitsee omien tydtehtaviensa hoitamiseen tydtoveriensa palveluja. Sisaiset pal-
velutilanteet ovat tarkeita, ne mahdollistavat hyvan ulkoisen asiakaspalvelun. (Yli-
koski et al., 2006; 69-70).

Tutkimuksessa nousi esille haastateltavien osalta myds se, etta vastuu myynnin
lisdksi asiakkaan hoitamisesta olisi myos arvoketjussa. Ensisijaisesti myynnilla on
iso rooli taméan osalta, jakaa tietoa asiakkaasta seké heidan tarpeista ja toiminta-
tavoista case -yrityksen sisalla koko arvoketjulle. Ideaalinen toimintatapa olisi, ettéa
naitéd asiakkuuksia hoidettaisiin jatkossa asiakkuustiimeissa. Asiakkuustiimin hy6-
tyna nahtiin se, etta pystytddn paremmin siirtima&an asiakkaaseen liittyvaa tietoa
organisaation sisalla, opitaan tuntemaan asiakas paremmin seka huomaamaan
mahdolliset esille nousevat epédkohdat yhteistydn osalta. Asiakassuhteen johtami-
sen osalta asiakkuustiimi toimintamalli lisdisi asiakkaan suuntaan kontaktien maa-
ra ja palvelunopeutta. Tama vaikuttaisi todennékdisesti asiakastyytyvaisyyden pa-
ranemiseen. Lisaksi, kun organisaatiossa on monta eri tuoteyksikko, parantaisi
tama keskinaistd kommunikaatiota organisaation sisalla tiedonsiirron osalta, silla
samalla asiakkaalla voi olla kdytossa useita eri tuotteita yrityksen eri tuoteyksikois-
ta. Asiakasvastuullinen johtajan rooli olisi toimia paavastuun vetgjana asiakkuuden
osalta, silla myynnin tulee vastata asiakassuhteesta, koko asiakassuhteen keston

ajan.
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Suhteen lujittumiseen vaikuttaa sosiaaliset suhteet ja ne syntyvat asiakkaan ja
asiakaspalvelijan valille. Oma yhteyshenkil6 voi olla asiakkaalle tarkea syy pysya
yhtion asiakkaana. (Ylikoski et al., 2006; 82).

Yhtena kohtana tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa nousi esille myds asiakas-
luokituksen kayttbonottaminen. Tama helpottaisi myyntid myymaan ja kohdista-
maan myytavat palvelut oikein ja oikeankokoiselle asiakkaalle. Lisaksi myynnin
tulisi ymmartaa, miten asiakkaalle myytava palvelut ja asiakkaan kokoluokka vai-
kuttavat arvoketjuprosesseihin. Liséksi oikeanlaisella asiakasluokituksella koettiin
olevan vaikutus asiakkaan saamaan asiakaspalvelun seké laatuun. Case —
yrityksen nakokulmasta tama tarkoittaa sita, etta yrityksen arvoketjussa pystyttai-
siin kohdistamaan yrityksen kaytdssa olevat resurssit oikein ja tehokkaasti, seka
palvelemaan oikeanlaisia asiakkaita oikealla tavalla, huomioiden asiakkaan koko
ja asiakkaasta saatavat tuotot. Myynnilla tulisi myds olla riittadvan selvasti tiedossa
eri asiakasluokkien vaikutukset yrityksen kannattavuuteen, sisdisten prosessien

kuluttamiseen sekd mita nama asiakkaat tuottavat yritykselle.

Asiakassuhteen johtamisessa on tarkeaa, etta yritys tuntee oman asiakaskantansa

ja keskittaa resurssit tarkeisiin ja kannattaviin asiakkaisiin. (Puusa et al., 2015; 195

Asiakkaiden oikeanlaisella asiakasluokituksella on suora vaikutus siihen, mita
myynti myy yrityksen asiakkaalle ja mita kyseisen kokoluokan asiakkaalla on mah-
dollisuus saada ja miten se puolestaan kuluttaa yrityksen resursseja. Yksi mahdol-
lisuus miten yritys voi tehostaa omia resursseja asiakkaiden hoitamisen osalta, on
ohjata pienen kokoluokan asiakkaat kayttamaan yrityksen sahkoisia palvelu-
kanavia ja auttaa heita sita kautta paivittaisten kysymysten kanssa. Tekniikan ja
palvelun yhdistaminen taitavasti kasvattaa asiakkaan palvelukokemuksen arvoa ja

tekee asiakkaan olon turvalliseksi. (Ylikoski et al., 2006: 57).

Myodnnytyksien osalta tutkimus toi esille sen, etta asiakkailta perittavien palkkioi-
den perimisen osalta myynnille tulee lisata tietoisuutta palkkiotuottojen merkityk-
sesta. Avata tarkemmin, mik& merkitys yritykselle on palkkioveloituksilla, olkoon
tama uuden luoton yhteydessa perittava avauspalkkio tai tuotekohtainen palvelu-

palkkio. Tama osalta tietoa oli hyvin vaihtelevasti tai se rajoittui pelkastaan luoton
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avauksen yhteydessa perittdvaan avauspalkkioon. Muiden palvelupalkkioiden
osalta myynnilla on huonosti kasitys mista nama muodostuivat, seka miten ne
yleensa liittyvat myyntiin. Palkkio voi olla yksittédisena kuluna pieni, mutta kun vo-

lyymit nousevat suureksi, muodostuu naista tuotoista merkittava tulonlahde.

Asiaa on syyta tarkastella myds asiakkaan nakdkulmasta. Jokainen asiakas saa
aina jokaisen tuotteen osalta rahoitussopimuksen liitteena tietoonsa tuotekohtai-
sen palvelupalkkiohinnaston ja on nain ollen tietoinen tuotteeseen liittyvasta palve-
lumaksusta mikali sen tarve tulee. Asiakas hyvaksyy sopimuksen allekirjoitus vai-
heessa palvelupalkkiohinnaston mukaiset palkkiot erillistdiden osalta, mutta kay-
tannodssa asiakkaalta tata kulua ei paasaantoisesti koskaan veloiteta. Heraa ky-
symys, onko dokumentti turhaan sopimuksen liitteenda? Toki on tapauksia, etta
hyvaan palveluun ja asiakassuhteeseen vedoten kulu voidaan jattaé veloittamatta.
Naiden tilanteiden tulisi olla poikkeus tapauksia, ei jatkuvana kaytantona.

Liiketoimintayksikoiden valilla asiakassuhteen johtaminen tapahtui pdéaosin saman
toimintatavan mukaisesti. Eroavuudet ilmenivat lahinna kaytannén toimintojen
osalta, esimerkiksi kuka valmistelee yhteisty6- tai rahoitussopimuksen asiakkaalle,
miten kaytannon prosesseja hoidetaan esimerkiksi kampanjoiden toteutuksen
osalta tai palkkioiden poikkeusluvan kaytannodissa. Isoimpana eroavaisuutena tut-
kimuksessa nousi esille luotopaatdoksen hakuprosessi, joka oli erittéin paljon poik-
keava liiketoimintayksikko B:n osalta. Heidan osalta kaytanndissa oli erittain iso
kirjoa yksikon sisélla ja osa toimintatavoista ei vastaa millaan tavoin yrityksen voi-
massa olevaa toimintamallia seka laadittuja asetuksia. Liiketoimintayksikoiden va-
lilla on eroavaisuuksia myyntitavoissa seka uusien kayttéonottojen osalta. Taméa
on kohta, mit& yrityksen tulisi tarkastella kolmen liiketoimintayksikon kesken ja
nain loytaa mahdollisesti hyvin toimivia malleja kaikkien myyntiyksikdiden kayt-

toon.
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52 Arvoketjun toimintaan ja prosesseihin vaikuttavat tekijat

Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd myynnin toimilla on iso vaikutus arvoketjun prosessei-
hin ja niiden toimintoihin. Myynti pystyy omalla toiminnallaan ja myyntitavallaan
helpottamaan arvoketjuun kohdistuvaa selvitysty6ta, kun myyntity6 ja tuotteiden
kayttoonotto on hoidettu riittavalla huolellisuudella ja kohdistettu oikeisiin asiakkai-
siin. Tassa kohtaa myynnin pitaisi tehda entista vahvempaa yhteistyota arvoketjun
kanssa esimerkiksi uuden tuotteen kaynnistyksien seka asiakasta koskevien
saanndllisten palavereiden osalta yhdessa arvoketjun kanssa. Tama takaisi asiak-
kaalle myds sen, ettd heille myyty palvelu ja tuotettu asiakaspalvelu on tayttanyt
asiakkaan omat laatuvaatimukset ja asiakastyytyvaisyyden. (Ylikoski et al., 2006:
55).

Arvoketjun prosesseihin vaikuttaa tutkimuksen mukaan oleellisesti myds, se miten
hyvisséa ajoin myynti on antanut tietoa tulevasta tai voimassa olevasta asiakkaasta.
Tieto helpottaisi arvoketjua priorisoimaan omat resurssit oikealla tavalla oikeaan
aikaan ja nain yrityksen arvoketjun prosessit toimisivat normaalin kdytannén mu-
kaisesti miten ne suunniteltu toimivan. Prosesseissa toiminto koostuu sarjasta toi-
siinsa liittyvia tyotehtavia, joita organisaatiossa tehdaan. Prosessi voidaankin maa-
ritella dynaamiseksi sarjaksi toimintoja eli toimintoketjuksi, jolle on maaritelty tuo-
tokset ja niiden vastaanottajat. Asiakkaat voivat olla organisaation ulkopuolisia tai
sisaisia. (Kiiskinen et al. 2002; 28).

Luottoprosessin osalta koettiin, etté valtuustasoja tulisi miettid uudelleen esimer-
kiksi asiakaspalvelun henkiltille, etté heilla olisi oikeus tehda osa muutoksista itse.
Sen koettiin tuovan joustavuutta itse yrityksen nékokulmasta, kuin myds suoran

vaikutuksen asiakkaalle palvelunopeuden parantumisena.

Luottoprosessien osalta myynnin tulee kayda asiakkaiden kanssa tarkemmin ja
saannollisemmin Iapi luottoprosessiin liittyvat yksityiskohdat seka ohjata asiakkaat
kayttamaan yrityksen sahkaisia luotonhakukanavia. Tarvittaessa asiakaspalvelu
VOi auttaa asiakasta naiden kouluttamisessa seké ohjeistamisessa. Kaikki manu-

aalihakemukset mitkd saadaan meneméan sahkdisten kanavien kautta, alentavat
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yrityksen kustannuksia seka vahentavat virheiden mahdollisuutta. Yrityksen itsen-
sa tulee tietysti miettia mink&a verran manuaali teitse tapahtuvat luottohakemuksia
tulee sisélle yritykseen ja onko jossakin vaiheessa mahdollista luopua kokonaan
manuaalisesti tulevista rahoitushakemuksista ja ottaa vastaan ainoastaan vain
sahkoisia hakemuksia. Tama muutos tukisi suoraan yrityksen omia prosesseja ja
auttaisi toimien tehostamisen lisdksi myds tehostamaan kustannuksia. Liséksi asi-
akkaan osalta kaikki automatisointi toisi prosessi helpotuksen myds asiakkaalle
itselleen. Asiakkaille tarjottava parempi teknologia merkitsee yleensa paremman

laatuisen palvelun antamista. (Ylikoski et al., 2006: 57).

Yrityksessa tulisi tarkastella uudelleen lapi palkkioveloitus kaytanto ja harmonisoi-
da se koskeman kaikkia liiketoimintayksikditéa saman sisaltdisena ja asettaa naille
samat toimintatavat jokaisen tuotteen osalta. Yhtenevainen toimintatapa loisi selvi-
ta toiminta ohjeet niin myynnille kuin arvoketjulle. Talla hetkella tamé& osa-alue oli
hyvin hailyvainen ja palkkioiden veloitukset jaavat usein velottamatta. Tutkimuk-
sessa taman osalta ilmeni isona puutteena saanndllinen seuranta. Palkkioveloi-
tukset koettiin tarkeana, mutta niiden veloittamista ei ollenkaan niin tarkeana. Tun-
nesyyt sekd muistaminen paésevéat ohjaamaan liikaa veloittamista. Palkkioiden
perimisen osalta ne tulisi saada mahdollisimman automaattisiksi toiminnoiksi, silla
kaikki manuaali muistaminen lisaa riskid sen perimatta jattamisesta. Seka lisaksi

palkkioista luopumisen valtuustasoja tulisi miettia uudelleen.

Asiakasluokituksen liséksi tutkimuksessa nostettiin esille asiakkaiden priorisointi.
Taman osalta oli toive saada koko yritysta koskeva priorisointiohjeistuksesta seka
koko talon yhtenainen politikkaa tAman osalta. Tama parantaisi niin myynnin kuin
arvoketjunkin ennakointia, miten eri tilanteissa tulisi kulloinkin toimia. Talla hetkella
selva asiakkaiden luokitus tai priorisointi puuttuu ja kaikkia toimintoja hoidetaan
sattumanvaraisesti, mik& kulloinkin on tilanne. Yrityksessa on aikaisemmin osittain
tehty asiakkaiden luokitusta ja toimittu sen mukaisesti, mutta sen ajan tasalla pi-
taminen on jaanyt. Tutkimus toi ilmi sen, etta priorisoinnin tai asiakkaiden luokituk-
sen puute aiheuttaa sen, ettd arvoketjun esimiesten on vaikea kohdistaa yrityksen

prosesseja oikein esimerkiksi nopeaan reagoinnin tarpeessa. Seka lisaksi talla on
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vaikutus siihen miten eri kokoluokan asiakkaita palvellaan tehokkaasti ja kannatta-
vasti.

Sisaisella asiakasluokituksella eli segmentoinnilla tarkoitetaan sité toimintoa mité
organisaatiossa kaytetaan tybaikaa asiakkaan palvelujen tydstamisen, asiakaspal-
veluun tuottamiseen ja mika suhde talla on asiakkaasta saatavaan tuottoon. Ajan-
kayton osalta tdhén vaikuttaa myynnin seka arvoketjun tyépanos asiakkaalle tuo-
tettavan palvelun tuottamisesta. Priorisoinnin osalta puolestaan tarkoitetaan sita,
mit& naita erikokoisia ja eri tuottoisia asiakkaita osattaisiin priorisoida myynnin se-
k& arvoketjun osalta tydon ohjautuvuuden suhteen. Liséksi nailla molemmilla on iso
vaikutus siihen, miten tehokkaasti yritys pystyy ohjaamaan omia resursseja nykyti-
lanteessa seka tarvittaessa nopean muutoksen edesséa, esimerkiksi miten voidaan
ennakoida henkiloston resurssien oikeanlaisessa kohdistamisessa. (Ylikoski et al.,
2006: 20-28)

Yritykselle on kannattavampaa valita ja oppia tuntemaan hyvin ne kohderyhmét
mahdollisimman hyvin ja pyrkia tayttdmaan niiden tarpeet, mitka ovat yrityksen lii-
ketoiminnalle kaikkein tarkeimpid. Segmentoinnin avulla yritys pystyy jaottelemaan
omat asiakkaansa asiakasryhmiin ja palvelemaan heita tehokkaammin ja kannat-

tavammin yrityksen resursseja keskittden. (Puusa et al., 2015; 91-92).

Palvelunsisakd
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Kuvio 14. Suhdestrategian ulottuvuudet. (Gronroos. 2009; 216).
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Teoriaan nojaten Christian Grénroos (2009; 216) on kasitellyt kirjassaan aihetta
asiakassuhde strategia. Sen osalta han on laatinut ylla olevan kuvion (kuvio 11.)
tutkimustulosten perusteella, etta yrityksissa pienet ja isot asiakkaat saivat saman-
siséltoista palvelua seka kuluttivat yrityksen prosesseja samalla tavoin. Liséksi
asiakkaiden kannattavuuksissa saattaa olla merkittavia eroja, vaikka ne kuluttaisi-
vat yrityksen resursseja yhta paljon. Ylla kuvattu suhdestrategia malli kuvaa sita,
miten asiakkaat voidaan jakaa kolmeen eri suhdestrategia kategoriaan kumppa-
nuudet, sopimusasiakkaat seka tavalliset asiakkaat. Jokainen naista kolmesta
suhdestrategian kategoriasta kuvataan yksityiskohtaisesti ja niiden osalta méaaritel-
laén tarkkaan kullekin kohderyhmalle oma tarjoaman, niiden tuottamiseen vaadit-
tavat resurssit ja prosessit seka tyon organisointi. Suhdestrategiat eroavat toisis-
taan kahdella tavalla, jakautuen palvelun sisaltéon ja joustavuuteen. Palvelun si-
salté on kohta joka voi vaihdella ja tyypillisesti palvelun sisaltéa ovat esimerkiksi
yrityksen tarjoamat koulutukset, markkinointituet, vaihtoehtoiset laskutusmenetel-
mat, strateginen suunnittelu tai jokin muu tarvittava tuki. Palvelunsisaltd on riippu-
vainen asiakkaan kokoluokasta ja palvelunkaytésta. Joustavuus on puolestaan si-
ta, etta halutaan hakea asiakaskohtaisia ratkaisuja ja sopeuttaa nama yrityksen
prosesseihin. Joustavuus mahdollistaa sen, ettd voidaan tuottaa monenlaisia rat-
kaisuja, tavalliset asiakkaat saavat vakiopalvelua ja kumppaneille palvelu voidaan
raataloida. (Gronroos. 2009; 216).

Kun yritys haluaa tuottaa hyvaa asiakaspalvelua asiakkailleen, on sen lahtokohta-
na tunnistaa se mihin asiakaspalvelusegmenttiin palvelua kayttava asiakas kuuluu.
(Ylikoski, Jarvinen & Rosti. 2006: 28).

Asiakassegmentoinnin avulla asiakkaiden tarpeita voidaan ryhmitella siten, etta
samaan segmenttiin kuuluvilla asiakkailla on yhtenevat palvelutarpeet. Segmen-
toinnin avulla on helppo maaritella mité yrityksessa tavoitellaan sek& huomioida
yrityksen tavoitteet ja resurssit. Liséaksi taman avulla voidaan saada selville eri asi-
akkaiden tarkeysjarjestys, missa jarjestyksessa asiakkaita palvellaan seka mihin
kohderyhman halutaan panostaa. (Ylikoski et al., 2006: 20-22)
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53 Asiakkaaseen vaikuttavat tekijat

Asiakkaalle annettavaan palveluun vaikuttaa koko kokonaisuus mita yrityksessa
tyostetaan asiakkaan rahoituksen osalta. Siitd muodostuu se asiakaspalveluko-

kemus, miten laadukkaaksi asiakas on kokenut saamansa palvelun.

Asiakassuhteen johtamisen osalta asiakkaaseen vaikuttaa se, miten ammattimai-
sesti kyseinen palvelu on myyty seka miten se ostopaatoksen jalkeen on heille to-
teutettu ja miten asiakas taméan kokee. Suuri merkitys on silla miten, myynti on

osannut ohjeistaa saadun toimeksiannon lapi organisaation.

Arvoketjun kaikki prosessivaiheet ja toiminnot ovat oleellisena osana sita, miten
annettu palvelukokemus vaikuttaa asiakkaaseen. Kuinka sujuvaksi, ammattimai-
seksi ja joustavaksi asiakas kokee saamansa palvelun. Kuinka nopeasti yritys pys-
ty antamaan luottopaatoksen asiakkaalle seka viemaan taman kaytannon toteu-
tuksen tasolle. Asiakkaan kokemus yrityksen laadusta voi muodostua jo yhden yk-
sittaisen palvelukokemuksen perusteella. (Ylikoski et al., 2006: 55).

Yrityksen tarjoamat sahkoiset palvelut, luotohakujarjestelmat tai kannanhallinta
jarjestelmat tai online -palvelut ovat kaikki toimintoja, mistéa asiakas saa henkil6-
kohtaisen asiakaspalvelun lisaksi lisdarvoa ostamalleen palvelulle. Case -
yrityksella on erittéain vahva osaaminen ja hienot palvelut mita he pystyvat tarjoa-
maan heidan asiakkailleen. Tutkimuksessa tuli molempien haastateltavien ryhmien
osalta esille, ettd naiden tehokkaampi myynti asiakkaalle olisi yritykselle suora etu
ja lisdarvopalvelu asiakkaalle. Naiden osalta yrityksen pitaisi pystya enemman
vaatimaan prosessitehokkuutta asiakkailta, silla kaikella poikkeavalla toiminnalla
on suora vaikutus yrityksen prosesseihin. Lisdksi koettiin rohkeampaa otetta Lync-

palvelun hyddyntdmisessa asiakastytssa. Taman osalta toivottiin lisakoulutusta.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tuloksena nousi esille nelja eri aihealueita, mitka kaikki koskettavat
tutkimuskohteena olevaa organisaatiota. Nama tekijat nousivat esille niin myynnin
kuin arvoketjun henkildiden haastattelujen osalta, kun tutkimuksessa haluttiin tut-

kia asiakassuhteen johtamista ja kehityspotentiaaleja arvoketjussa.

Kaikilla esille nousseilla asioilla on vaikutusta asiakassuhteen johtamiseen, yrityk-
sen sisdiseen asiakaspalveluun ja arvoketun toimintaan seka loppu viimein asiak-
kaalle annettavan asiakaspalvelun. Haastateltujen henkildiden osalta voidaan to-
deta, etté henkilostdlla on erittdin vahva tahtotila ja halu saada parannettua asiak-
kaalle annettavaa palvelua. Lis&si halutaan panostaa siihen, ettd sisdinen asia-
kaspalvelu eli arvoketjuyhteisty® saadaan nostettua paremmalle tasolle. Sujuvalla
yhteisty6lla on suora vaikutus annettavaan asiakaspalvelun laatuun. Asiakkaiden
tyytyvaisyys perustuu palveluprosesseissa koettuun asiakaspalveluun. (Ylikoski, et
al., 2006; 55).

Tutkijan johtopaatokset etenevat paatutkimusalueita analysoiden eli mita myénny-
tyksia tai tiedostamattomia toimia tehdaéan asiakassuhteen johtamisen osalta,
eroavuudet likketoimintayksikdiden toimintatapojen osalta, miten tdméa vaikuttaa
case -yrityksen arvoketjuun ja sisdisiin prosesseihin ja onko nailla vaikutusta kan-

nattavuuteen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui asiakassuhteen johtamisen, asiakas-
palvelun, asiakaspalvelun laadun, prosessi tehokkuuden seka sisdiseen asiakas-
palvelun ympaérille. Teoreettista viitekehysta tutkimuksessa verrattiin saatuihin tut-
kimustuloksiin, siihen miten yrityksessa tapahtuu asiakassuhteen johtaminen, ar-
voketju toiminta sekd prosessien tuottaminen prosessivaikutukset yritykselle seka
sen vaikutus asiakkaille tuotettavaan asiakaspalveluun. Naita tutkimustuloksia tar-

kasteltaessa voidaan saatujen vastauksien osalta todeta, ettd yrityksessa on
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myynnin sek& arvoketjun osalta vahva tahtotila saada siséinen yhteistyd parem-
malle tasolle sekéd nahda sen tuomat vaikutukset asiakassuhteen johtamiseen se-
k& arvoketjun tuottamaan asiakaspalveluun. Yrityksessa tulee kiinnittda huomiota
niihin pieniin, mutta tarkeisiin tekijoihin mitk& vaikuttavat annetun asiakaspalvelun
laatuun, sek& aiheuttavat tiedostamattomia toimia ja kustannuksia yritykselle talla
hetkella. Henkiloston osalta tulisi kayda lapi sisaisen asiakaspalvelun merkitys se-
k& miten tdma vaikuttaa yrityksen asiakastyytyvaisyyteen. Liséksi tulisi luoda sel-
va tavoitetaso taman saavuttamiseksi. Myynnin seka arvoketjun henkiléille tulisi
lisata ymmarrysta ja tietoa kannattavuuteen vaikuttavista tekijoista, muun muassa
palkkiotuottojen osalta, luoda koko organisaatiota koskevat selvat toimintaohjeet
asiakkaiden priorisoinnin osalta, vaatia yrityksen asiakkailta prosessitehokkuuden
hyodyntamista ja sahkodisten palveluiden kayttoa seka lisasi lisata ohjeistusta ja

informaatiota asiakkaille palveluiden kaytettavyydesta.

Talla tutkimuksella haluttiin saada vastaus kysymykseen “Léytyyké asiakassuh-
teen johtamisen osalta kehityspotentiaaleja arvoketjussa?” Taman osalta voi-
daan todeta, etté tutkimus toi selvasti esille aiheita mité tulisi kehittd& asiakassuh-
teen johtamisen osalta tapahtuvassa tydssa seka sen vaikutuksesta yrityksen ar-

voketju prosesseihin.

Tutkimuksessa nousi esille siséisen asiakaspalvelun parantamisen tarve ja sen
vaikutus koko arvoketjuun. Arvoketjuyhteistyon ymparille kiteytyy koko toiminta mi-
ta palveluja yritys tuottaa omille asiakkailleen seka miten tyytyvaiseksi asiakkaat
kokevat saamansa palvelun. Yrityksen itsensa kannalta hyvalla sisaisella asiakas-
palvelulla voidaan vaikuttaa siihen laatuun, mita palvelua asiakkaille kokonaisuu-
dessaan tuotetaan, miten tama palvelu asiakkaalle tuotetaan yrityksen palvelupro-
sessien osalta sekd miten nama sitovat yrityksen resursseja arvoketjun osalta.
Merkityksensé tuo myds se, mika vaikutus talla on yritykselle kustannuksia lisda-
vana toimena kun prosessit ja resurssit eivat kohtaa oikealla tavalla. Hyvin pitkalti
tutkimuksessa esille nousseet kustannusvaikutukset koskevat sisaisia prosessi-
poikkeamia tai tiedostamattomia kuluja tai tuotoista luopumista. Talla hetkella
myynnin ja arvoketjun yhteistyd ei koettu olevan hyvélla tasolla ja tdmé& heijastuu

kokonaisuutena yrityksen toimintaan ja luo osaltaan pohjan koko toiminnalle. Ta-
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man vaikutus heijastuu myos yrityksen asiakkaisiin, muun muassa toimitusviivei-
na, palvelun laadun puutteina, epéatietoisuutena ja virheina.

Panostaminen arvoketjuyhteisty6hon parantaisin yrityksen siséista asiakaspalve-
lua oleellisesti. Lisaksi taman vaikutus heijastuisi myos asiakastyytyvaisyyden
nousemiseen seka vaikuttaisi myynnin ja arvoketjun henkiléston tydmotivaatioon
ja tydssa viihtymiseen nousemiseen. Lisaksi yrityksen luottoprosessien uudelleen
lapikaynti ja toiminnan yksinkertaistamisella koettiin olevan suora vaikutus asia-

kassuhteen johtamiseen.

Asiakassuhteen hoitaminen on asiakaspalvelua, mitd myynti toteuttaa yhdessa ar-
voketjun kanssa asiakkaalle. Tana paivana menestyvan yrityksen avain asia on
pystya tuottamaan asiakkailleen laadukasta asiakaspalvelua, siten etta tuote, tava-
ra tai palvelu vastaa asiakkaan odotuksia tai vaatimustasoa. Késitys voi muodos-
tua jo yksittaisesta palvelukokemuksesta. (Ylikoski et al., 2006; 55-56).

Yhtena tutkimuskysymys mihin haluttiin saada vastaus ” Onko liiketoiminta-
alueiden vaélilla eroja asiakassuhteen hoidon toimintatavoissa? ” Yleisella ta-
solla liiketoimintayksikdiden toimita vaikuttaa hyvin yhtenevaiseltad asiakassuhteen
johtamisen osalta. Tarkemmin tutkimustuloksia analysoiden ja henkil6ita haastatel-
len, voidaan todeta, etta eri liiketoiminta-alueissa on erilaisia toimintatapoja eri lii-
ketoiminta-alueiden valilla seka lisdksi myds eri toimintatapoja saman liiketoiminta-
alueen sisélla. Osassa liiketoiminta-alueissa ndma eroavuudet asiakassuhteen
hoidon osalta olivat poikkeavia ja yrityksen toiminnan kannalta erittdin kyseenalai-
sia. Yleisella tasolla liiketoimintayksikoissa tapahtuvan asiakassuhteen johtamisen
osalta jo yhden myynnin henkildén toiminta voi saada aikaan merkittavan prosessi
poikkeavuuden seké aiheuttaa organisaation arvoketjulle lisat6ita tai prosessien
hidastamista. Asiakassuhteen hoitamisen osalta case yrityksessa on hyvin tarkas-
ti maéaritelty myyntiprosessiin vaiheet mink& mukaisesti jokainen myynnin henkilo
hoitaa omia nimettyja asiakkaitaan tai maariteltyd aluettaan. Td&méan osalta organi-
saatiossa on kaytdssa seuranta seka raportointi. Tasta voidaan todeta, etta sita
paasaantoisesti noudatettiin ohjeistuksen mukaisesti, pieniéa poikkeuksia lukuun

ottamatta.
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Asiakassuhteen hoidon osalta nousi tutkimuksessa esille liséksi se, etta jokaisella
myynnin henkil6lla on oma tapa hoitaa asiakassuhdetta. Tahan vaikuttivat jokaisen
oma tyohistoria seka kokemus. Lisaksi vaikutuksen toi myds se milla lilketoiminta-
alueella henkilo tyoskentelee tai mista tuotteista hanella on syva osaaminen.
Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etté mikali myynnin henkilé osaa
kayttaa luovuutta mukaan tydéssaan, nama henkilét menestyivat paremmin myynti-
tyossa seka liséksi heilla oli vahva kasitys siitd, mikéa vaikutuksia hyvalla johtami-

sella on asiakaskannattavuuteen.

Kolmantena tutkimuskysymyksena esitettiin, etta "Miten asiakassuhteen hoita-
minen koetaan myynnin ja arvoketjun edustajien nakokulmasta seka mita
vaikutuksia télla on case yrityksen prosesseihin?” Taman kysymyksen osalta
saatiin tutkimuksessa esille useita eri kohtia, milla on vaikutusta asiakassuhteen
hoitamisessa myynnin ja arvoketjun osalta sekd miké& naiden vaikutus on yrityksen
prosesseihin. Yrityksen sisaiselld asiakaspalvelulla, arvoketju yhteistydlla on mer-
kittavin vaikutus siihen, miten myynti ja arvoketju voivat palvella asiakasta laaduk-
kaasti ja tuottaa asiakkaalle hyvaa asiakaspalvelua. Taman hetkinen yhteistyonta-
so ei miellytd kumpaakaan haastateltavan ollutta osapuolta, vaan sen osalta koet-
tiin erittéin paljon parannettavaa. Molempien osapuolinen vahva tahtotila on saada
yhteisty6 paremmalle tasolle. Sujuvalla yhteistydlla on suora vaikutus koko yrityk-
sen prosessien toiminta seké siihen, minkalaista palvelua asiakkaalle pystytaan

tuottamaan.

Arvoketjun edustajat kokivat, etta yrityksen sisaiset kaytannén prosesseja tulisi
tarkastella uudessa valossa ja miettia miten niité voidaan entisestaén tehostaa.
Myynnin osalta koettiin etta myyntiyksikéiden valinen hyvien toimintatapojen vaih-
taminen, tehostaisi myynnin omaa toimintaa. Yrityksen kannattavuuteen ja tuottoi-
hin vaikuttavana tekijana yrityksen tulisi lisdtd myynnin seké arvoketjun edustajille
tietoisuutta palkkiotuottojen ja palveluhinnaston mukaisten palkkioiden merkityk-
sesta. Veloittamatta jattamien palkkiotuottojen vaikutus on yritykselle suuri, kun
otetaan huomioon yrityksen suuret volyymit. Tutkimus toi selvasti esille puutteen
palkkioveloitusten perimisen osalta. Sen tulisi olla koko organisaatiota koskeva oh-

jeistus ja yhteneva toimintatapa liiketoimintayksikkdon ja tuotteeseen katsomatta.
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Prosessitehokkuuden osalta koettiin asiakkaiden luokituksen seka priorisoinnin
olevan merkittavassa asemassa, kuin myos sisaisten luottopaatdsprosessien toi-
mivuuden. Nailla molemmilla koettiin olevan merkittdva vaikutus kaytannon téiden
priorisointiin, henkildston oikeanlaiseen resursointiin seka asiakkaalle tuotettavaan
asiakaspalveluun. Lisaksi tutkimuksessa nousi esille, ettéa lahes poikkeuksetta raa-
taldinnin tai huonosti hoidetun myyntitydn vaikutus arvoketjulle ja sita kautta asiak-

kaalle.

Liséksi koettiin, etta sdhkdisten palveluiden osuutta tulee lisata ja teknologian
tuomia apuvalineitd hyddyntaa asiakassuhteen hoidossa, esimerkiksi Lync -
palvelun monipuolisempi kayttd. Nama kaikki edella luetellut tekijat vaikuttavat
suoraan asiakkaaseen ja heidan kokemaan palveluun. Myynnin ja arvoketjun yh-

teisella panoksella on merkittéava vaikutus.

Asiakaspalvelijoita ovat kaikki organisaation jasenet, jotka kohtaavan asiakkaan
kasvokkain, puhelimitse, sdhkopostitse tai internetin valityksella. Valillisesti asia-
kaspalvelijoita ovat myds ne henkilot organisaatiossa, jotka tuottavat sellaista in-
formaatiota, jota muokkaa asiakkaan kuvaa organisaatiosta ja sen palvelujen laa-
dusta ja luotettavuudesta. Palvelun laatu ei voi siis pitaa vain niiden henkildiden
vastuulle, joiden paaasiallinen tehtava liittyy asiakaspalveluun. (Pesonen et al.
2002; 44, 64)

Neljantena tutkimuskysymyksena haluttiin saada vastauksia ja lisétietoa siihen
”"Miten myynti pystyy vaikuttamaan asiakassuhteen johtamisessa tiedosta-
mattomien kustannusten syntymiseen?” Tutkimustulokset osoittivat sen, etta
myynnilla on iso rooli tAmé&n osalta ja he pystyvat vaikuttamaan tiedostamattomien
kustannusten syntymiseen omalla ty6llaan asiakassuhteen johtamisessa. Myynnin
tulee kiinnittdd huomiota asiakkaalle myytavien palvelujen sisaltoon seka olla tie-
toisia siitd, mika vaikutus néilla on yrityksen siséisiin prosesseihin. Lisaksi myynnin
tulee kantaa vastuu siitg, ettd heidan asiakkaat saavat hyvaa ja laadukasta asia-
kaspalvelua lapi koko yrityksen arvoketjun sekd koko asiakassuhteen ajan. Myyn-

nin rooli ei lopu siihen, kun kaupat on saatu aikaiseksi, vaan tasta yhteistyt vasta
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alkaa. Pelkastaan arvoketjun osalta ei pystyta tuottamaan koko tatéa palvelua, vaan
myynnin tulee olla sen tukena. Myynnin tulee huolehtia siita, etta kaikilla osapuolil-
la yrityksessa on riittavasti tietoa asiakkaasta ja heidan tarpeista. Lisaksi myynnin
tehtava on huolehtia, etté asiakkaalle myytava palvelu on myyty laadukkaasti,
asiakas ymmartaa mita he ovat ostaneet. Kaikki epakohdat aiheuttavat euromaa-
raisia kuluja, tai tuottomenetyksia seka lisdavat manuaalitybvaiheita, tai prosessi
hidastumia yrityksen arvoketjun prosesseihin. Myynnilla on mahdollisuus vaikut-
taa naihin toimintoihin omalla toiminnallaan asiakassuhteen johtamisessa ja kan-

taa vastuu taman osalta.

Lopuksi voidaan tutkimuksen osalta todeta, ettd myynnin henkil6ilta 16ytyy vahva

tahtotila kehittdd omaa asiakassuhteen johtamistaan seka saada siita entista kan-
nattavampaa. Seka lisaksi jokainen haastateltava myynnin henkild haluaisi saada
arvoketjuyhteistydn entistd paremmalle tasolle, silla sen koettiin oleva suora yhte-
ys asiakaskannattavuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen. Myynnin osalta toivottiin ai-
toa tukea ja opastusta, jotta he onnistuvat tydssaan. Lisaksi myynnin henkildiden

haastattelun osalta nousi tutkimuksessa esille toive vaihtaa ristiin hyvia havaittuja
toimintatapoja liiketoimintayksikdiden kesken ja hyddyntaa niita ristiin. Organisaa-
tion kollegat koettiin erittéin vahvaksi voimavaraksi, jota jokaisen pitaisi rohkeam-
min antaa apua seka ottaa sitd vastaan. Jokainen osaa varmasti jonkin asian hy-

vin, mink& voi toisille jakaa.
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JATKOTUTKIMUS JA KEHITYS EHDOTUKSET

Tutkimuksessa esille nousseiden asioiden osalta on tahan osioon poimittu kohdat
joidenka osalta on kehitysehdotus seké mahdollinen jatkotutkimus ehdotus. Esille

nousseet kohdat on lajiteltu aihe-alueittain.

Palvelupalkkioiden veloittaminen

Kehitysehdotuksena olisi hyva lisata tietoutta myynnille seké& asiakaspalveluhenki-

I6ille palvelupalkkioiden merkityksesta seka sen vaikutuksesta yrityksen tuottoihin.

Palvelupalkkiosta luopuminen osalta kehitysehdotuksena tarkemmin méaariteltyna
valtuudet, kenelld on mahdollisuus luopua kuluista. Sama toimintamalli tulisi olla
l&pi organisaation. Palvelupalkkioista luopumisen tulisi olla mahdollista vain liike-
toimintayksikdn yksikonjohtajan tai yksikon esimiehen luvalla. Asiakaspalvelussa
esimiehilla ei olisi mahdollisuutta poistaa kulua. Hyvana esimerkkina tassa voisi
kayttaa liiketoimintayksikkd A:n yhta tuoteyksikkda. Olkoon kysymyksessa uuden
palvelun avaaminen asiakkaalle tai nykyiseen palveluun tehtava muutos tai lisa-
palvelu, joka joudutaan asiakkaalle tekemaan. Arvoketjuprosessin toimihenkillla

ei olisi oikeutta poistaa kulua tai jattaa veloittamatta palkkioita.

Kehitysehdotuksena olisi hyva luoda kattava ja saannollinen palkkiotuottojen ra-
portoinnin perustaminen seka lisdksi saannoéllinen seuranta. Kun seuranta on jo-
kapaivaista joka yksikdssa tapahtuva toimenpide, on palkkiotuottojen veloittami-

nen talléin huomattavasti tarkeammassa roolissa mita se on talla hetkella.

Jatkotutkimus ehdotuksena olisi hyva selvittd&d paremmin mahdollisuudet automa-
tisoida palvelupalkkioiden veloitukset sek& mitéa kuluja on mahdollista lisata auto-
maatti oletuksena annettavalle luottopaatokselle. Tutkimuksessa tuli selvasti ilmi

tieto, ettd mikali palkkiokulu on kirjattu veloitettavaksi luottopaatokselle, asiakas-
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palvelu veloitta kulun asiakkaalta. Taman osalta olisi hyva kayda lapi, mita kaikkia

eri kuluja luottopaatodkselle voisi olla lisattavissa nykyisen kaytannon lisaksi.

Jatkotutkimusehdotuksena olisi hyva selvittd, miten jarjestelméauudistukset mah-
dollistavat automaattisen palvelupalkkioveloituksen.

Liséksi jatkotutkimusehdotuksena selvittdd mahdollisuus antaa myynnille osittaiset
valtuudet maaritella avauspalkkio osuuden suuruus. Tama osalta tulisi tehda jatko-
tutkimus mitéa tama toimintamalli mahdollistaisi seka miten se mahdollisesti vaikut-
taisi palkkiotuotto kehitykseen. Saavutettaisiinko talla kenties parempi palkkiotuot-
to ansainta, kun palkkiotuotot ovat osa myynnin tuloskortti seurantaan ja siihen

pystyisi paremmin itse vaikuttamaan.

Sisainen arvoketjuyhteisty6 ja prosessivaikutus

Kehitysehdotuksena arvoketjuyhteistn osalta olisi selkeén toimintaohjeistuksen
laatiminen seka toimenpiteet yhteistydtason nostamiseksi. Arvoketjuyhteisén mer-
kityksen tarkeys tulisi kayda lapi koko henkilostolle, mité tarkoittaa ja mika merki-
tys on sisaisella asiakaspalvelulla yritykselle itselleen sekd miten tama vaikuttaa
yrityksen asiakkaisiin. Hyva sisainen asiakaspalvelu on jossakin vaiheessa mah-
dollinen kilpailuetu yritykselle. Annettavan ohjeistuksen tulee olla selkea ja kan-
nustava, jotta jokainen osaa omaksua ne omassa tydssaan seka nahda sen tar-
keyden itse. Vain itse oivaltamalla asian tarkeyden on mahdollisuus saada oikeita
muutoksia aikaiseksi. Jokainen tulee osallistuttaa tamén osalta tavoittelemaan
samaa tavoitetta. Ensimmainen askel toteuttamisen osalta olisi myynnin henkil6i-
den asian ymmartdminen seka mihin kaikkeen tdma vaikuttaa. Kun myynti oivaltaa
taman hyvin, he saavat valtavan voimavaran kayttoon, kun organisaation siséainen
tuki on heitd tukemassa asiakassuhteen johtamisessa ja tavoitteiden saavuttami-
sessa. Myynnille sekd koko organisaatiolle tulee kerto, miten tata yrityksessa tul-
laan tavoittelemaan. Liséksi tulee asettaa selvat tavoitteet, mita sisdiselta asiakas-
palvelulta odotetaan ja mika tamén tason tulee olla. Myynnin ja arvoketjun valinen

kommunikointi ja yhteisty0 tulee olla jatkuvaa katkeamatonta ja sujuvaa tiedon
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vaihtoa yrityksen asiakkaiden osalta, jotta asiakasta pystytaan palvelemaan par-
haalla mahdollisella tavalla. Yhtena toimena on tiimien toiminnonohjaus kokouksiin

saannoéllinen osallistuttaminen.

Arvoketjuyhteisty6hon vaikuttavan tekijan, ehdotan yhtena jatkokehitysehdotukse-
na yritykselle taman hetkisten prosessien lapikayntid. Naiden osalta koettiin, etta
ne eivat palvele enaa parhaalla mahdollisella tavalla. Liiketoiminta-alueiden sisai-
sid prosesseja tulisi rohkeasti yhtenaistaa seka poimia jokaisesta yksikdsta par-
haat mahdolliset prosessitoiminnot kayttoon. Sama koskee my®6s yrityksen eri ar-
voketjujen prosesseja.

Laatumyynti

Kehitysehdotuksena laatumyynnin toteutumisen varmistamiseksi, tulisi asiakkaalle
olla aina uuden tuotteen kayttbonoton yhteydessa perusteellinen aloitusopastus.
Taman tulisi tapahtua yhteistytéssa myynnin ja arvoketjun kanssa ja talla varmistet-
taisiin asiakkaan ymmarrys ostetusta palvelusta. Tama osalta olisi hyva luoda oma
prosessi, joka olisi kaytdssa koko organisaatiossa. Mikali mahdollista, tdssa yh-
teydessa olisi luontevaa hyddyntéaa Lync- palvelua asiakkaan kanssa materiaalien
lapikaymiseksi. Talla huolellisella paneutumisella parannettaisiin yritykseen koh-
distuvaa reklamaatioiden maaraa, vahennettaisiin asiakaspalveluun kohdistuvia

kyselyita seké nostettaisiin asiakaspalvelun tasoa.

Yrityksen sé&hkdisten palveluiden hyddyntaminen

Jatkotutkimuskohteena olisi osittainen asiakkaiden kayton aktivoiminen yrityksen
sahkoisten palveluiden kayttoon. Sahkdisten palveluiden tukena olisi hyva olla si-
ta tarkoitusta varten perustettu online -tuki, esimerkiksi Lync -palvelun tai muun
vastaavan avulla, interaktiivista kommunikointia asiakkaan kanssa online palvelun
kayton ja opastuksen osalta. Talla hetkella ongelmana on se, etté valtaosa asiak-

kaista ei osaa kayttaa palvelua, koska eivat ole saaneet siihen kunnollista opas-
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tusta ja tastd syysta palvelu on jaanyt hyvin vahaiselle kaytdlle. Pelkka paperinen
manuaali ei auta jarjestelman kayton opettelussa, jos palvelua ei kayta jatkuvasti

ja ole itse aktiivinen sen kayton opettelussa.

Tassa yhteydessa olisi my6s hyva tehda jatkotutkimus, miten yritys pystyisi enti-
sestaan siirtdmaan ja aktivoiman asiakkaita sdhkoisten palveluiden kayttajiksi.
Voidaanko mahdollisella myyntitavan muutokselle seka asiakaskohderyhmien pa-
remmalla analysoinnilla valita kohderyhmat, mitk& olisi mahdollista siirtaa sahkois-

ten palveluiden kayttajiksi.

Luottoprosessit

Kehitysehdotuksena seka jatkotutkimus toimenpiteena on luottoprosessien uudel-
leen arviointi. Taman osalta tuli hyvin paljon negatiivista palautetta ja tama koettiin
kaikkien haastateltavien osalta hyvin haasteelliseksi ja ei kaupalliseksi osuudeksi.
Jatkotutkimus ehdotuksena nykyiset luottoprosessien uudelleen lapikaynti seka
arviointi, miten toimintoja voidaan helpottaa ja keventaa. Lisaksi valtuustasojen
jonkin asteinen palauttaminen asiakaspalvelurajapintaan pienempien muutostoi-
den osalta, voisi liséata toiden joustavuutta sekad asiakastyytyvaisyytta. Liséksi jat-
kotutkimuksena miten pankki kanavan kautta saadaan aktivoitua pankin véakea itse
tydskentelymalliin, silla osassa alueita pankki tyéllistéa myynnin henkiléa tyévai-

heilla, jotka he voisivat hoitaa myos itse.

Asiakassegmentointi ja priorisointi

Asiakkaiden luokitus auttaa yritystd kohdistamaan myytavat tuotteet ja palvelut oi-
keille yrityksille oikein mitoitettuna sek& kohdistamaan néihin liittyvéat palvelut oi-
kein. Ja huomioimaan tassa kohtaa myods asiakkaasta saatava kannattavuus.
Taman osalta olisi hyva jatkotutkimusehdotuksena selvittdd, miten yrityksen nyKkyi-

set asiakkaat voitaisiin kategorioida ja jaotella ryhmiksi. TAssa yhteydessa voidaan
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miettia myo6s pankin hyddyntamisté tasséa asiassa seké mahdollisesti heilla kay-

tossa olevaa asiakasluokittelua.
Voisiko tata hyodyntaa esimerkiksi vaikka osittain ryhmittelyn maarittamiseksi.

Priorisoinnin osalta yrityksen tulisi laatia selvat koko organisaatiota koskeva oh-
jeistus, miten asiakkaat tulee priorisoida seka mitka tekijat vaikuttavat kulloinkin
priorisointiin. Mita tekijoita priorisoinnissa tulee ottaa huomioon ja miten priorisoi-

taviin asioihin vaikuttaa henkildstoresurssien kohdistaminen.
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prosessi, viitattu 1.3.2016).

Sisaiset palvelutoiminnot ja sisaiset asiakkaat Gronroosin kirjasta s.
414).

Suhdestrategian ulottuvuudet. (Gronroos. 2009; 216)
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Liite 1. MYYNNIN HENKILOIDEN TEEMAHAASTATTELUN TUKI KYSYMYK-
SET

Kysymyksia kaytettiin tarpeen vaatiessa, asian tarkentamiseksi.

Kerro omasta tyostasi asiakassuhteen johtamisesta seka millainen on sinun tyypil-

linen tyopaiva? Enta millainen on tyypillinen asiakastapaaminen?

Mita kaytannossa tarkoittaa kohdallasi asiakassuhteen johtaminen?

Kerro asiakkaistasi, osaavatko asiakkaat ovat tana paivan vaatia? Mita on tyypilli-

set esimerkit tAman osalta? Miten tama nékyy tai tulee ilmi?

Joudutko tekemaan tydssasi myonnytyksia tai joustoja asiakkaille? Mita nama

ovat? Entd missa tilanteessa naita joutuu tekemaan?

Paatatko itse tuotteiden hinnoittelusta vai miten tama kaytanndssa toimii? Joudut-

ko pyytdamaan poikkeavalle luvan?
Mita kaytdnnossa joudut tekemaan organisaation sisalla, jotta tuote saadaan asi-
akkaalle kayttoon? Mita ndma toimenpiteet ovat? Kerro eri tydvaiheita, mité joudut

kaytannossa taman osalta tekemaan.

Tekeekd myynti ja arvoketju yhteisty6ta? Kuinka paljon? Mita tdma kaytannodsséa

on? Kerro esimerkkeja.

Millaisen roolin n&et yrityksen arvoketjulla osallisena asiakassuhteen hoidossa?

Vai onko silla roolia?

Teetko yhteistyota yrityksen sisdisten prosessiyksikdiden kanssa? Mitd tama kay-

tanndssa on?

Kuvaile millaiseksi néet talla hetkella yhteistydn arvoketjun kanssa?
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Mitd mielestasi pitaisi muuttua, jotta se toisi vaikutuksen asiakassuhteen johtami-

seen ja nakyisi myos asiakkaalle? Vai onko mitaan tarvetta muuttaa nykyisesta?
Miten mielestasi asiakas kokee talla hetkella saamansa palvelun? (eri tilanteissa)
Voidaanko asiakkaan kokemukseen vaikuttaa? Miten?

Miten koet sen, etta istut etaalla padkonttorista? Nakyyko se sinun tydssasi miten?
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Liite 2. ARVOKETJUN HENKILOIDEN TEEMAHAASTATTELUN TUKI KYSY-
MYKSET

Kysymyksia kaytettiin tarpeen vaatiessa, asian tarkentamiseksi.

Kerro omin sanoin, miten talla hetkella hoidetaan asiakassuhteen johtamista yri-

tyksessa? Miten te sen naette arvoketjun sunnasta katsottuna?

Mita tama kaytannossa tarkoittaa?

Miten paljon myynti tekee yhteisty6ta arvoketjun kanssa? Miten tama kaytannds-

sé tarkoittaa? Mita onnistumisia tai haasteita on tullut vastaan? Kerro esimerkkeja.

Nakyyko teille mitenkaan se, jos myynti on tehnyt myonnytyksia asiakkaalle? Mita
nama ovat? Enta missa tilanteessa naita joutuu tekemaan? Miten tama kaytan-

nossa toteutetaan? Kenella on valtuudet naita tehda?

Mita te kaytdnnodssa teette arvoketjun prosessi toiminnoissa, jotta tuote saadaan
asiakkaalle kayttoon? Mita nama toimenpiteet ovat? Mika on myynnin osuus tas-

ta? Kerro eri tydvaiheita mitd joudutte kaytdnnossa tekemaan.

Millaisen roolin naet arvoketjulla osallisena asiakassuhteen hoidossa? Onko arvo-
ketjulla kaytanndssa millainen rooli? Saatteko te tarpeeksi tietoa asian hoitamisek-
si? Kerro esimerkkeja.

Millaista k&ytdnndssa myynnin ja arvoketjun valinen yhteisty6 tulisi olla?

Miten yrityksen sisdinen toiminta mielestasi nakyy talla hetkella asiakkaalle? Miten
mielestasi asiakas kokee télla hetkella saamansa palvelun? (eri tilanteissa)

Mitd mielestasi pitaisi muuttua, jotta se nakyisi entista parempana asiakkaalle?

Voidaanko asiakkaan kokemukseen vaikuttaa? Miten?
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Miten, nakyyko teille arvoketjuun se ettéd myynnista osa istuu muualla kuin paa-

konttorin yhteydessa? Mita tama kaytannossa on?

Mitk& on niité toimintoja, jotka myynnin toimesta tyollistaa teita kaikkein eniten?
Ent&a voiko myynti vaikuttaa yrityksen sisaisten prosessien toimimiseen omalla
toiminnallaan? Mitd nama kaytanndssa ovat?

Onko sellaisia toimintoja missa olisi tehostamisen varaa? Mitd nama ovat?

Kuinka paljon myynti pitda yhteytté teihin arvoketjun yksikoihin? Miten tama kay-

tanndssa tapahtuu?



