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Avainasiakkaat ovat yrityksille äärimmäisen tärkeitä, joten niiden 

menettämisellä on usein suuria vaikutuksia yrityksen toimintaan. 

Avainasiakkuuksien oikeanlainen hoitaminen kilpailuilla ja kehittyvillä 

markkinoilla korostuu ja kasvattaa yhä merkittävyyttään. Tämän tutkimuksen 

tavoitteena oli selvittää avainasiakkuuksien hoidon lähtötilanne, ilmentää sen 

tärkeys sekä löytää kohdeyritykselle sopiva avainasiakkuuksien hoitomalli 

palveluliiketoiminnan kontekstissa ja kuvata sen implementointisuunnitelma.  

 

Työ suoritettiin kvalitatiivisena case-tutkimuksena, teemahaastattelujen ja 

aktiivisen osallistuvan seurannan avulla. Aineistoa kerättiin case-yrityksen 

sisäisistä laatudokumenteista ja toimintaohjeista sekä haastattelemalla case-

yrityksen henkilökuntaa. Teoriatietoa kerättiin aihepiiriä käsittelevistä 

tieteellistä tutkimuksista ja kirjoista.  

 

Työn tuloksina esiteltiin avainasiakkaiden johtamisen nykytila ja tunnistettiin 

sen oikeanlaisen johtamisen tärkeys. Lisäksi saatiin kuvattua kohdeyritykselle 

soveltuva esimerkki avainasiakkuuksien hoitomallista sekä sen 

implementointisuunnitelma. Työn tuloksiin vedoten, yrityksen tulisi panostaa 

avainasiakkuuksien johtamiseen ja kehittää sitä systemaattisesti. 
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Key accounts are extremely important for companies and losing one, often 

carries out big influences to the operations of that company. That is why correct 

key account management operations are important in highly competitive 

markets and the management is becoming ever more important. The aim of this 

study was to discover case company’s current KAM situation, understand its 

importance, find a suitable model to manage key accounts and present the 

implementation process in the service business context. 

 

The study was carried out as a qualitative research with follow-up theme 

interviews and participating in active form. Studied material was gathered from 

the case company’s internal quality documents, documented procedures and by 

interviewing the personnel. Subject theory for the thesis was gathered from 

several scientific publications. 

 

As a result, the current state of KAM was presented and the importance of the 

correct way of managing the key accounts was expressed. An example of one 

suitable management model for the case company was presented as well as its 

implementation plan. This study fulfilled its objectives and based on the results, 

case company should put an effort on developing KAM systematically.  
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1 JOHDANTO 
 

1.1 Työn tausta 

 

Asiakassuhteiden johtaminen on erittäin tärkeää erityisesti kovasti kilpailuilla 

markkinoilla. Tänä päivänä, lähestulkoon kaikki yritysorganisaatiot ympäri 

maailman kohtaavat nopeasti kasvavaa ja monipuolistuvaa kilpailua. Tämä johtuu 

monesta eri tekijästä, kuten maailmanlaajuisen pääoman nopeasta kierrosta sekä 

erilaisista tariffimuurien heikentymisestä sekä ylipäänsä vapaan kaupan 

helpottumisesta. Nämä muutokset tekevät asiakkuuksien pitämisen ja turvaamisen 

yhä vaikeammaksi. (Capon, N. 2001, s. 7) Nämä em. seikat ovat omalta osaltaan 

vaikuttamassa yritysten haluun keskittää enemmän huomiota ja voimavaroja 

olemassa olevien asiakkaiden johtamiseen. Erityisesti huomiota tulee kiinnittää 

yritykselle tärkeisiin asiakkuuksiin eli ns. avainasiakkuuksiin, joiden taloudellinen 

merkitys, referenssiarvo sekä mahdollinen tuote- ja palvelukehityksen apu ovat 

toimittajayritykselle erittäin tärkeitä. Näiden valittujen asiakkuuksien 

yhteistyösuhdetta halutaan kehittää ja niitä halutaan sitouttaa yhä tiiviimpään 

yhteistyöhön. 

 

Avainasiakkuuksien johtamisen, KAM, (jatkossa KAM = Key Account 

Management) tärkeyttä ei voi kiistää, sen merkitystä on tutkittu useista eri 

näkökulmista jo useita vuosikymmeniä mutta se on yhä enemmän nostanut 

huomiotaan tutkijoiden parissa viimeisten vuosikymmenten aikana. Ulaga ja Eggert 

(2006, s. 119) kirjoittavat, että tutkimuksen kohteena on erityisesti ollut 

asiakkuuksien oikeanlaisen johtamisen tuoma kilpailuetu ja että 

markkinointikirjallisuus tunnisti tarpeen johtaa asiakassuhteita strategisena keinona 

jo 1980-luvulla. He toteavat myös, että toimittajasuhteiden strategisen tärkeyden 

havaittuaan, ovat myös ostavat yritykset oleellisesti muuttaneet 

toimittajaportfolioiden johtamistapaansa ja että he ovat yhä enemmän siirtyneet 

aggressiivisesta toimittajien kilpailuttamisesta pitkäaikaisten kumppanuuksien 

rakentamiseen valittujen toimittajayritysten kanssa.  
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Vaikka asiakkuuksien ja avainasiakkuuksien johtamista on vuosien saatossa tutkittu 

suhteellisen paljon, Ulaga ja Eggert (2006 s. 120) kirjaavat kuitenkin vielä 

tutkimattomia alueita. Heidän mukaansa tutkimuksia pitkäkestoisesta ostaja-myyjä 

suhteesta tarvitaan vielä enemmän, erityisesti tutkimuksia tarvitaan siitä, kuinka 

arvoa luodaan toimittaja – asiakassuhteessa yhteistyön jatkuessa pitkän ajan. 

Guesalaga ja Johnston (2009 s. 1067) puolestaan peräänkuuluttavat lisää 

tutkimuksia senior managereiden osallistumisen vaikutuksista avainasiakkuuksien 

johtamiseen sekä yritysten sisäisten toimintojen vaikutuksista tähän. Lisäksi 

Niersbach et al. (2015) toivoisivat tutkijoiden selvittävän millainen johtamistyyli 

sopisi parhaiten KAM johtajille, jotta sisäisten ja ulkoisten sidosryhmien toiminnan 

taso kehittyisi ja kumppanuus lujittuisi entisestään. Edelleen, he toivoisivat lisää 

tutkimuksia siitä, millaisia haasteita avainasiakaspäällikkö kohtaa yrityksen 

sisäisten asioiden johtamisessa ja koordinoinnissa. Gilchrist ja Pressey (2013) 

puolestaan toivoisivat lisää syvällisempiä tutkimuksia avainasiakkuuksien 

johtamisen implementoinnin tahallisesta vastustamisesta yrityksen sisällä sekä sen 

syistä ja seurauksista. Moni tutkija toteaa, että yleisesti aikaisemman kirjallisuuden 

mukaan KAMia prosessina on tutkittu paljon, mutta sen implementointia ja sitä, 

miten yritykset siirtyvät perinteisestä myyntityöstä kokonaisvaltaiseen KAMin 

käyttöön on tutkittu suhteellisen vähän. (Guenzi ja Storbacka, 2015; Davies ja Ryals 

2009) 

 

McDonald et al. (2000, s. 6) toteavat, että yritysten tulee olla lähempänä asiakkaita, 

jotta he voisivat toteuttaa tarvittavia muutoksia. Yritykset, jotka ovat ylimielisiä 

tämän suhteen tulevat ohitetuiksi markkinoilla, sillä kilpailijat pyrkivät aina 

kehittämään tarjoomaansa siten, että he erottuisivat edukseen kilpailutilanteissa. 

Ojasalo (2001, s. 199-200) tähdentää vielä, että vaikka maksava asiakas b-to-b 

markkinoilla onkin yleisesti ajatellen jokin organisaatio, on siellä aina yksilöt 

taustalla, eli menestyvä KAM edellyttää asianmukaista huomioimista ja käsittelyä 

sekä organisaatio- että yksilötasolla. Tehtävien päätösten takana on siis aina 

ihmisiä, jotka haluavat tulla huomioiduiksi.  
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Avainasiakkuuksien johtamista on aiemmin tutkittu enimmäkseen 

tuoteorientoituneiden toimittajayritysten kannalta, mutta yhtä lailla 

palveluliiketoiminnan kiristyvän kilpailun myötä yritysten on kehitettävä 

palvelumuotojaan ja tarjottava lisäarvoa omilla toiminnoillaan tai muiden 

yhteistyöyritysten kautta asiakkailleen, mikäli toivovat pysyvän ja kehittyvän 

alansa varteenotettavana palveluntarjoajana. Palvelumuotojen ja ratkaisujen 

tarjoamisen lisäksi on olemassa olevista asiakkaista pidettävä hyvää huolta tämän 

päivän yhä läpinäkyvämmässä ja aggressiivisemmassa kilpailutilanteessa. Tästä 

syystä avainasiakkuuksien systemaattinen ja oikeanlainen hoitaminen tarjoaa 

yrityksille etua tulevassa kilpailutilanteessa ja sitouttaa jo olevia asiakkaita yhä 

tiiviimpään yhteistyöhön.  

 

Tämä diplomityö tarkastelee erikoisosaamista vaativan palvelun tarjoajan tilannetta 

ja kehitysmahdollisuuksia avainasiakkuuksien hoitomallien kehittämisessä. 

Kohdeyrityksellä ei ole tutkimuksen tekovaiheessa aktiivisessa käytössä 

avainasiakkuuksien hoitomalleja. Vaikka yrityksessä on tehty alustava kuvaus 

avainasiakkaiden asiakastiimin toimintamallista, ei sitä ole aktiivisesti 

implementoitu eikä se näin ollen ole käytössä työtä ohjaavana työkaluna. Erityisesti 

hoitomallin implementointisuunnitelmassa otetaan huomioon yritysten sisäisten 

toimintojen yhtenäistämisen haasteet, sillä kohdeyrityksellä on eri osastoja, joilla 

on eri toimintoja ja intressejä sekä implementoinnista vastaavan henkilön 

mahdollisesti kokema vastustus ja sen syyt ja seuraukset.  

 

1.2 Tavoitteet ja rajaus 

 

Tämän diplomityön tavoite on selvittää kohdeyrityksen avainasiakkuuksien 

johtamisen nykyinen tila ja pohtia millainen avainasiakkuuksien hoitomalli sille 

sopisi, tarkoitus on myös referoida hoitomalli sekä esittää sen 

implementointisuunnitelma. Avainasiakkuuksien hoitomallin rakentaminen on 

erityisen tärkeää, sillä se antaa perustan systemaattisella ja hallitulle 

avainasiakkuuksien johtamiselle, josta kohdeyritys hyötyisi asiakkuuksien 

sitouttamisen tuomien etujen myötä.  
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Avainasiakkuuksien hoidon nykytilanteen kartoitus kohdeyrityksessä ja sen 

johtamisen käytännön selvitys antavat lisäksi hyvän pohjan hoitomallin 

implementoinnin suunnitteluun. Implementointi on syytä tehdä harkitusti, jotta 

hoitomallista tulisi mahdollisimman kokonaisvaltainen ja se kattaisi kaikki 

asiakkaan rajapinnassa tapahtuvat toiminnat. Toki, avainasiakkuuksien hoitomalli 

ja käytännöt kehittyvät ja muuttuvat ajan saatossa sen ollessa jatkuvaluonteinen 

prosessi, joten hoitomalliin on mahdollisuuksia tehdä tarvittaessa muutoksia myös 

tulevaisuudessa.  

 

Työ rajataan yrityksen palveluliiketoimintaan ja sen kannalta tärkeisiin ja jo 

tunnistettuihin asiakkuuksiin eli yrityksessä tunnistettuihin ja segmentoituihin S1- 

avainasiakkuuksiin, kyseiset S1 asiakkuudet ovat kaikki merkittäviä 

huoltosopimusasiakkaita ja näillä nähdään olevan potentiaalia myös 

uudislaitemarkkinoilla. Suuri osa kyseisistä asiakkaista ovat pitkäaikaisia, mutta 

mukana on myös suhteellisen uusia merkittäviä asiakkaita, joista toivotaan 

rakentuvan pitkäaikaisia kumppaneita.  Työssä referoidaan myös yrityksen 

nykyinen segmentointikäytäntö ja sen perusteet. 

 

Työssä etsitään siis vastauksia siihen, millainen on yrityksen avainasiakkuuksien 

hoitomallin nykytila, mitä on otettava huomioon suunniteltaessa hoitomallia 

kohdeyritykselle ja kuinka se voidaan implementoida käyttöön. Tutkimuksessa 

tarkastellaan myös mitä mahdollisia resursseja implementointi vaatii ja miten se 

vaikuttaa organisaation rakenteeseen. Lisäksi työssä pohditaan, millainen 

johtamismalli sopii kohdeyritykselle avainasiakkuuksien hoitoon ja kuinka 

asiakassuhteita voidaan yhä sitouttaa yritykset pitkäaikaiseen kumppanuuteen.  

Hoitomallin luominen on tärkeää, sillä se antaa perustan koko johtamisprosessille. 

Siihen suoraan vaikuttavat seikat ovat syytä kirjata ja sisäistää ennen 

implementointivaihetta. Hoitomallin luomisessa on otettava huomioon oleelliset 

asiat ja keskityttävä niiden käsittelyyn, jotta koko prosessista ei tule liian raskasta 

ja kompleksista. 
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Implementoinnilla on myös merkittävä osa koko avainasiakkuuksien johtamisen 

prosessia, huolimatta siitä, että avainasiakkuuksien johtaminen on jatkuvan 

kehityksen prosessi, on prosessin alkuvaiheessa tehtävät päätökset ja mahdolliset 

muutokset erittäin tärkeitä tulevien tehtävien kannalta. Muutoksia hoitomalliin voi 

siis tehdä myös myöhemmin prosessin edetessä mutta alkuvaiheessa on syytä 

pohtia mahdollisimman laajasti siihen vaikuttavia tekijöitä. Tässä työssä kuvataan 

ja suunnitellaan prosessin vaiheita mutta itse implementointi jää diplomityön 

ulkopuolelle.   

 

1.3 Tutkimuksen toteutus ja rakenne 

 

Aiheen teoriaa tutkitaan eri kirjallisuuslähteitä ja artikkeleita tutkien. 

Tutkimuslähteinä pyritään käyttämään sisällöltään relevantteja ja arvostettuja 

tutkimuksia ja kirjoja. Monet aihealueen teorioista ovat jo tieteellisessä 

mittakaavassa iäkkäitä mutta silti vielä arvostettuja ja paljon viitattuja teorioita ja 

havaintoja. Teoriaosuuden aihepiirit ovat avainasiakkuuksien johtaminen, KAM 

ohjelman implementointi sekä avainasiakkuuksien elinkaari. Lisäksi tutkitaan 

näiden erityispiirteitä palveluliiketoiminnan ympäristössä. Myös 

asiakassegmentointia tutkitaan ja kirjataan kohdeyrityksen asiakassegmentoinnin 

nykytilanne. 

 

Diplomityön empiriaosuus toteutetaan tutustumalla kohdeyrityksen sisäisiin 

toimintaohjeisiin ja -malleihin sekä muihin yrityksen sisäisiin tutkimustyön 

aihepiiriin kuuluviin dokumentteihin. Lisäksi tutkimusmenetelmänä käytetään 

kvalitatiivista tutkimusta puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Koko 

työn aikana tietoa kerätään ja analysoidaan myös aktiivisen osallistumisen ja 

seurannan avulla. Osallistuminen case-yrityksessä kokoaikaisena työntekijänä 

aihepiirin alueella antaa hyvän ja laajan kokonaiskuvan nykytilanteesta. Työn 

lopussa esitellään kyseinen case-yritys, kuvataan tulokset ja suunnitellut 

jatkotoimenpiteet sekä tehdään tutkimuksesta yhteenveto. 
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2 AVAINASIAKKUUKSIEN HALLINTA 

 

Moni yritys harjoittaa strategista suhteiden johtamista ja pyrkii aktiivisesti 

kehittämään yhteistyötä asiakkaidensa kanssa saavuttaakseen kilpailuetua. 

Avainasiakkuuksien johtaminen eli KAM on yksi tällainen suhdestrategia, jolla 

toimittaja pyrkii johtamaan suhteitaan merkittävien asiakkuuksien osalta. 

(Tzempelikos ja Gounaris 2015) 

 

Avainasiakkuuksia tulee hallita yrityksessä pitkän aikavälin tähtäimellä. Myös 

avainasiakkaiden osalta toimittajayritykselle kohdentuva liikevaihto voi olla 

vaihtelevaa mutta sen tulee olla kannattavaa toimittajayritykselle pitkällä 

aikavälillä. Avainasiakkuuksien hallinta on äärimmäisen tärkeää yrityksen 

kannalta, sillä usein avainasiakkaan menettäminen voi johtaa merkittäviin toimiin 

toimittajayrityksessä. Davies ja Ryals (2014) huomioivat asian myös asiakkaan 

kannalta, he toteavat, että asiakkaat näyttävät hyötyvän huomattavasti, kun heidän 

toimittajansa ottaa käyttöön KAM ohjelman, yhteistyösuhde toimittajan kanssa 

näyttää tuottavan hyötyä kaikkea 10 %:n - 100 %:n välillä aiempaan nähden.  Myös 

Guenzi ja Storbacka (2015) kirjoittavat tutkimuksessaan, että todisteiden valossa 

KAM on kasvattanut tärkeyttään yritysten arvonluonnin ja kompetenssin 

kehittämisessä ja lopulta se kehittää myös yrityksen myyntitehokkuutta.  

 

Avainasiakkaan määritelmiä on monia, Kaario et al. (2003 s. 119-120) määrittelevät 

avainasiakkaan seuraavasti, ”tärkeimmät ja arvokkaimmat asiakkaat ovat 

avainasiakkaita. Joskus lupaavimmatkin asiakkuudet ovat vielä eritelty 

strategisiksi asiakkaiksi tai asiakkuuksiksi. Tämä ryhmä muodostuu asiakkuuksista, 

joilla on suurin ennakoitavissa oleva arvo.”  Capon (2001 s. 44) puolestaan 

määrittelee avainasiakkaan yksinkertaisesti näin, ”mikä tahansa organisaatio, joka 

on strategisesti tärkeä yritykselle”. Yhteistä näille ja myös muille määritelmille on 

ydinsanoma, jonka mukaan avainasiakas on asiakas, jonka toimittaja on 

identifioinut omalle yritykselleen strategisesti tärkeäksi asiakkaaksi. 
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Lähestulkoon kaikilla yrityksillä pätee 80/20-sääntö. Vaikka tätä sääntöä voidaan 

tarkastella monella eri tavalla, tyypillinen tulkinta on, että 80 %:a yrityksen 

liikevaihdosta muodostuu 20 %:n osuudesta heidän asiakkuuksistaan. Mikäli tämä 

sääntö pätee, tarkoittaa se, että 20 %:lla asiakkuuksista on kriittinen tärkeys 

yrityksen pitkäaikaisen tulevaisuuden kannalta verrattuna ns. tavalliseen 

asiakkuuteen. (Capon, N. 2001 s. 18) 

 

Oletuksena on, että jokaiseen asiakassuhteeseen liittyy rahavirta, tällöin voimme 

ajatella näitä asiakkaita oletuksella, että niitä voidaan myös johtaa. Myyntistrategiat 

tulisi määritellä niin, että oikeanlaisella asiakkaiden johtamisella näiden merkitystä 

ja rahavirtaa saadaan kasvatettua. (Kaario et al. 2003 s. 20) Avainasiakkaina voi 

olla myös yrityksiä, joihin toimittaja ei ole ensisijaisesti aktiivisessa yhteistyössä 

konkreettisen palveluiden tekijänä. Homburg et al. (2014, s. 58) ovatkin tutkineet 

b-to-b toimittajien asemaa ja suhteita kentässä, jossa toimittaja on enimmäkseen 

yhteydessä asiakkaan asiakkaaseen. Tämä tuo omat haasteensa ja toimintamallit 

toimittajayritykselle, joita on syytä pohtia avainasiakkaiden johtamisen 

toiminnoissa.  

 

Davies ja Ryals (2014) tuovat asiakkuuksien hallinnassa esiin myös haasteita 

toimittajayritykselle tuottavuuden osalta. Tutkimuksissa on myös havaittu, että 

intensiivisempi ja korkeampi palvelun laatu voi johtaa kamppailuun tuottavuuden 

kanssa. Avainasiakkaat osaavat myös tinkiä hyötyjä mm. alennusten myötä, joka 

voi johtaa siihen, että suurimpien asiakkaiden osalta toiminta voi muuttua 

kannattamattomaksi. He jatkavat pohtien, miksi KAM ohjelmien adaptointi on niin 

suosittua, vaikka hyödyt ovat osittain epävarmoja. Toisessa tutkimuksessaan 

(Davies ja Ryals 2009) he muistuttavat, että yritysten tulisi ensiksi tutkia onko 

KAM ylipäänsä oikeanlainen työkalu asiakkuuksien hallintaan ja kehittämiseen 

heidän yrityksessään, ennen prosessiin ryhtymistä.   
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2.1 Avainasiakkuuksien johtaminen eli KAM 

 

Toimittajayritykset ovat havainneet, että parantunut asiakas-toimittaja-suhde lisää 

asiakkaiden pysyvyyttä ja uskollisuutta sekä mahdollistaa toimittajayritykselle 

tehokkaamman kilpailukyvyn markkinoilla. Tämä synnytti uuden 

markkinointifilosofian, avainasiakkuuksien johtamisen, joka onkin ollut yksi 

merkittävimmistä markkinointitrendeistä viimeisten vuosikymmenien aikana. 

(Ojasalo 2001, s. 199) KAM keskittyy yritysten välisen suhteen luomiseen ja arvon 

lisäämiseen strategisesti tärkeiden asiakkuuksien kanssa. (Davies ja Ryals, 2009)  

Avainasiakkuuksien johtaminen on ollut tunnettuna terminä akateemisessa 

kirjallisuudessa jo 1970-luvulta lähtien. Samoin kuin termi NAM (National 

Account Management) eli kansallisten asiakkuuksien johtaminen sekä strategisten 

asiakkuuksien johtaminen, SAM (Strategic Account Management). Näitä kaikkia 

esiintyy akateemisessa kirjallisuudessa eikä niiden välillä näytä juurikaan olevan 

eroaja. (Ojasalo 2001, s. 200) Hän toteaa myös, että KAM on johtamiskonsepti, 

johon kuuluu sekä organisaation että myynnin strategioita, jolloin tällä voidaan 

saavuttaa pitkäaikainen asiakassuhde. McDonald et al. (2000, s. 26) kirjoittavat, 

että KAM juontaa juurensa vielä kauempaa, aina 1960-luvulta, jolloin Robinson, 

Farris ja Wind (1967) kehittivät eräänlaisen päätöksentekoyksikön, (a buying 

center) joka ilmentää miten ostopäätöksiä tehdään kompleksisessa ympäristössä. 

Tämän käsitteen julkistaminen oli arvokasta, sillä se vahvisti ajatusmaailmaa siitä, 

miten ostopäätökset syntyvät ostavassa organisaatiossa. Se demonstroi, että 

menestyksekäs myynti on paljon muutakin kuin taitavaa myyntineuvottelua 

ostoammattilaisen kanssa. 

 

Avainasiakkuuksien johtamiselle on monta eri määritelmää, yhteistä näissä 

määritelmissä on usein asiakkaan strateginen tärkeys toimittajayritykselle. 

McDonald et al. (1997, s. 767) määrittelevät KAMin seuraavasti, ”myyvien 

yritysten omaksuttu lähestymistapa, jonka tavoitteena on rakentaa portfolio 

uskollisista avainasiakkuuksia ja tarjota keskeytyksettä yksilöllinen valikoima 

räätälöityjä tuote- tai palvelupaketteja avainasiakkaille, heidän yksilöllisiin 

tarpeisiinsa.”  
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Avainasiakkuudet ovat siis asiakkaita b-to-b markkinoilla, jotka toimittajayritys on 

identifioinut strategisesti tärkeiksi. (McDonald et al. 2000, s. 25) Niersbach et al. 

kirjoittavat KAMin olevan johtamiskonsepti, joka sitouttaa merkittävästi 

resursseja, jotta yhteistyötä strategisesti tärkeiden asiakkuuksien kanssa saadaan 

vahvistettua. Ennen kaikkea KAM tähtää kehittämään tehokkuutta asiakas-

toimittaja-suhteessa molemmille osapuolille. Saavuttaakseen tämän, KAMin tulee 

yhdistää monia resursseja, niin yhteisöllisiä, yksilöllisiä kuin taloudellisiakin.  

 

Wengler et al. (2006) havaitsivat tutkimuksessaan seikan, että monet yritykset 

pitävät avainasiakkuuksien johtamista vielä klassisena myyntitehtävänä, joka on 

osa myynnin ja markkinoinnin funktiota. Niersbach et al. (2015) kirjoittavat, että 

KAM eroaa klassisesta myyntijohtamisesta siten, että avainasiakaspäälliköt 

työstävät koordinoivassa roolissa kahden verkoston välisiä suhteita, eli 

yhteistyösuhteita oman yrityksen sekä avainasiakkuuden välillä. Tyypillisesti he, 

eli avainasiakaspäälliköt tai asiakasvastuulliset, ovat myös vastuussa KAM 

ohjelman implementoinnista. Gilchrist ja Pressey (2013 s. 3) toteavat KAM 

logiikan perustuvan siihen oletukseen, että avainasiakkuuksien johtamisen 

prosessin kokonaisuus on enemmän kuin yksittäisten tapahtumien osatekijöiden 

summa ja että kokonaisvaltaisen johtamisen hyödyt ovat suuremmat kuin menot. 

Jotta tämä yhtälö olisi toimiva, KAM kirjallisuus vakuuttaa, että organisaatioiden 

tulee rakentaa virallinen KAM ohjelma.   

 

Wengler et al. (2006 s. 107-110) toteavat tutkimuksessaan, että yli 90 %:a 

yrityksistä ilman implementoitua avainasiakkuuksien johtamisohjelmaa 

käsittelevät jo tärkeitä asiakkuuksiaan kuten avainasiakkuuksia, mutta ns. 

epävirallisesti. Tämän ”piilotetun KAMin” avainasiakkaat saavat ja kokevat jo 

erikoiskohtelua tavalliselta myynti- ja markkinointiorganisaatiolta, tämä ei 

kuitenkaan välttämättä ole johdonmukaista ja kokonaisvaltaista johdettua 

organisaation käytöstä, vaan ajan saatossa tapahtunutta käytännön tuomaa 

menettelytapaa. Tämä tukee myös sitä pohdintaa, että tämän päivän 

liiketoiminnassa asiakkaan kohtelu ja lisäarvon tarjoaminen heille on muuttunut 

yhä rutiininomaisemmaksi. 
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Vaikka KAM on kasvattanut kiihtyvällä tahdilla suosiota yrityksissä, on tutkimus 

sen implementoinnista ja yritysten siirtymisestä perinteisestä myyntityöstä KAMin 

pariin ollut vähäistä. (Davies ja Ryals 2009) KAM voidaan Ojasalon (2001) 

mukaan mieltää myös suhdesuuntautuneeksi markkinointijohtamisen 

lähestymistavaksi, joka keskittyy hoitamaan suurten b-to-b asiakkuuksien 

tapauksia. 

 

KAM tyypillisesti assosioidaan b-to-b kontekstiin ja suurin osa KAM ja NAM 

kirjallisuudesta liittyykin teollisuudenalan yritysten välisiin yhteistyösuhteisiin. 

Kuitenkin palvelut ja palveluliiketoiminta yleisesti sisältyvät myös tähän 

kontekstiin eli KAM on yhtä lailla relevantti niin konkreettisen tuotteen kuin 

palvelunkin toimittamisessa ja suhteiden luomisessa. (Ojasalo 2001, s. 201) Hänen 

mukaan KAM koostuu neljästä peruselementistä, jotka on esitetty kuvassa 1. 

 

 

Kuva 1. Avainasiakkuuksien johtamisen neljä peruselementtiä (mukaillen Ojasalo 

2001, s. 202). 

 

 

 



14 
 

McDonald et al. (2000 s. 110) puolestaan listaavat viisi tärkeää kohtaa, jotka ovat 

liiketoiminnassa menestyksen salaisuus, nämä ydinasiat ovat löydettävissä monen 

taloustieteilijän tutkimuksissa (mm. Sir Michael Perry, Tom Peters ja Phillip 

Kotler) ja ovat ns. maailmanluokan markkinoinnin elementtejä: 

1. Perusteellinen ymmärrys markkinoista, 

2. Markkinasegmentointi ja -valinta, 

3. Voimakas erikoistuminen, asemointi ja brändäys, 

4. Tehokas markkinoinnin suunnitteluprosessi, 

5. Pitkäaikainen integroitu markkinointistrategia. 

 

Avainasiakkuuksien johtaminen on Ryalsin (Ryals 2012) mukaan yksi 

tärkeimmistä muutoksista myynnin parissa viimeisen kahden vuosikymmenen 

aikana. Ojasalo (2001 s. 205-206) mainitsee, että menestyvä KAM edellyttää aina 

sekä yritystason, että henkilötason etujen tarjoamista asiakkuuksille. Hän jatkaa 

toteamalla, että yritystason edut edesauttavat ostavan yrityksen liiketoimintaa ja 

täten myös henkilökohtaisella tasolla tuo hyvinvointia organisaation 

henkilökunnalle. Tiivistettynä Ojasalo (2001) toteaa yritystason etujen olevan 

rationaalisia ja ne voivat olla joko lyhyt- tai pitkävaikutteisia, suoria tai epäsuoria 

ja vaikuttavat usein kannattavuuteen, liikevaihtoon, kustannussäästöihin, 

organisaation tehokkuuteen ja imagoon. Yksilötasoiset edut voivat puolestaan olla 

joko rationaalisia tai tunteellisia. Asiakassuhteen johtamisen kannalta 

avainhenkilö(t) on/ovat usein henkilöitä, joilla on päätäntävalta joko jatkaa tai 

lopettaa yritysten välinen yhteistyösuhde. Rationaalisella tasolla edut vaikuttavat 

suoranaisesti esim. henkilön työuraan, tuloihin ja työtaakkaan. Tunteelliset 

henkilökohtaiset edut ovat enemmänkin omakohtaisia kuten ystävyyden tunne, 

välittämisen tunne ja itsetunnon kohottaminen.   

 

Niersbach et al. (2015) toteavat tutkimuksessaan avainasiakkuuksien 

johtamisprosessin tuovan kaksi suurta haastetta yrityksille. Ensinnäkin se vaatii 

yrityksen ulkopuolista johtamisverkostoa, jossa johdetaan suhdetta asiakkaisiin.  

Toiseksi se vaatii firman sisäistä johtamisverkostoa eli eri osastojen tiivistä 

yhteistyötä ja kommunikaatiota. 
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Nätti ja Hanttu (2003 s. 5-6) ovat tutkineet tiedon kulkua ja sen tärkeyttä yritysten 

välillä avainasiakaspäällikön kautta. Heidän mukaansa tiedon välittymin 

avainasiakkaan tilanteesta voi aiheuttaa ongelmia, mikäli yhteys toimittajan ja 

ostajan välillä on heikko. Kuva 2 havainnollistaa kuinka tieto kulkee huonosti 

organisoidussa toimittaja-ostaja organisaatiossa ja voi aiheuttaa ongelmia. 

Ongelmien välttämiseksi on oleellista rakentaa tiedonkululle systemaattinen reitti, 

jotta molemmat organisaatiot ovat tietoisia toimista, tässä ratkaisuna voisi olla 

avainasiakaspäällikkö tai muu asiakasvastuullinen henkilö, jonka kautta kaikki tieto 

kulkee ja välittyy eteenpäin oikeille henkilöille. Avainasiakaspäällikön rooli on 

merkittävä ja vastuullinen, sillä tiedon kulku organisaatioiden välillä on erittäin 

tärkeää sujuvan yhteistyön kannalta. Kuvassa 3 on esitetty selkeästi tiedonkulku 

avainasiakaspäällikön kautta organisaatioiden välillä. 

 

 

Kuva 2. Tiedonkulku huonosti organisoidussa toimittaja-ostaja organisaatiossa. 

(mukaillen Nätti ja Hanttu 2003 s. 5) 

 

 

Kuva 3. Tiedonkulku hoidettu avainasiakaspäällikön kautta hyvin organisoidussa 

toimittaja-ostaja organisaatiossa. (mukaillen Nätti ja Hanttu 2003 s. 5) 
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2.2 KAM ohjelma ja sen implementointi 

 

KAM ohjelman implementointi on koko b-to-b toimittajaorganisaatiota koskeva 

prosessi, josta voi saada mitattavia liiketoiminnallisia hyötyjä. Ryals (2012) jatkaa 

toteamalla, että valitettavasti monet KAM implementoinnit epäonnistuvat ja jäävät 

toteuttamatta. Toisaalta, myös monet näistä epäonnistumisista voitaisiin välttää 

huolellisella suunnittelulla. Toisessa tutkimuksessaan Ryals toteaa Daviesin kanssa 

(Davies ja Ryals 2009, s. 1041), että KAM ohjelma ei ole koskaan täysin 

implementoitu, vaan se on jatkuva ja hyvin pitkäaikainen kehitysprojekti, johon on 

sitouduttava vahvasti, jotta se olisi yritykselle mahdollisimman hyödyllinen. 

Wengler et al. (2006) toteavat, että vaikka avainasiakkuuksien johtamiskonsepti on 

hyvin perusteltu teoriassa ja käytännössä, on sen toimeenpanijoilla vaikeuksia 

päättää miten ja milloin se implementoidaan. KAM on ymmärretty toimittajan 

suhdemarkkinointiohjelmana, joka keskittyy yksittäisiin asiakkuuksiin, ja sen 

implementointipäätös on strategisen markkinointijohtamisen synnyttämä päätös, 

jolla on tuntuvia vaikutuksia organisaation toimintoihin. He jatkavat toteamalla, 

että pienemmissä yrityksissä toimitusjohtajat ottavat implementoinnista ja 

suunnittelusta vastuun. 

 

Davies ja Ryals (2009 s. 1039-1041) käyvät läpi neljä vaihetta KAM ohjelman 

aloittamisesta aina aktiiviseen käyttöön asti, vaiheet ovat kuvattu kuvassa 4. 

Ensimmäinen vaihe on KAM ohjelman käyttöönottovaihe tai pikemminkin 

esittelyvaihe, jossa ohjelma esitellään yrityksen henkilöstölle ja tehdään 

ensimmäisiä muutoksia sekä valmisteluja, kuten työnkuvien ja työnimikkeiden 

muutoksia. Suuren osan tässä vaiheessa tekee nimetty henkilö, KAM vastaava, toki 

senior managerit ovat vahvasti mukana jo tässä vaiheessa. Ensimmäisessä 

vaiheessa on myös tyypillistä, että muutoksia tapahtuu valittujen asiakkaiden osalta 

ns. kenttätasolla käytännön muutoksin eikä vielä niinkään suurempia muutoksia 

organisaation kulttuurissa. Toisessa vaiheessa KAM ohjelmaa aletaan sulauttaa 

organisaation eli eri toimintoja mukautetaan ja henkilökunnasta pyritään löytämään 

oikeanlaisia henkilöitä, jotka voivat täyttää selkeäpiirteisen avainasiakaspäällikön 

toimenkuvan. Toimenkuva on enemmänkin markkinointiorientoitunut kuin 
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myyntiorientoitunut. Tässä vaiheessa yritykset voivat turhaantua, sillä näin 

alkuvaiheessa oleva prosessi yleisesti kuluttaa voimavaroja ja budjettia, eikä 

välttämättä tuo vielä kassavirtaa. Kolmannessa vaiheessa KAM ohjelmaa 

optimoidaan, joka tarkoittaa mm. aktiivista senior managereiden työskentelyä 

organisaatiokulttuurin muuttamisessa KAM ohjelman mukaiseksi, lisäksi tässä 

vaiheessa tulee mukaan muut sisäiset ohjeistukset ja prosessit sekä mahdolliset IT-

ohjelmistohankinnat. Senior managerit ja yrityksen johto ottavat aktiivisemmin 

osaa myös suoraan asiakkaiden suuntaan, jotta yhteydenpito saadaan aktiiviseksi 

joka tasolla. Neljännessä vaiheessa KAM ohjelmaa kehitetään jatkuvasti, Davies ja 

Ryals muistuttavatkin, että paras mahdollinen KAM ohjelman muuttuu ja kehittyy 

jatkuvasti, jotta se olisi optimaalinen yritykselle. Optimointi aikaansaa yrityksen 

fokuksen kohdentumista valittuihin avainasiakkuuksiin ja asiakaskeisseihin. Tässä 

vaiheessa investoinnit ja muutokset henkilöstön ja yrityksen rakenteen ympärillä 

eivät ole enää niin suuret.  

 

 

Kuva 4. KAM ohjelman implementoinnin tiivistelmä. (mukaillen Davies ja Ryals 

2009, s. 1036) 
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Tietoa asiakkaan osto- ja käyttäytymishistoriasta sekä tarpeista voidaan hallita ja 

hyödyntää yrityksissä eri tavoin. Salojärvi ja Sainio (2015) tutkivat CRM 

teknologiaa avainasiakkuuksien hallinnan perspektiivistä. He toteavat, että 

keräämällä asiakastiedot yhteen paikkaan helpottaa avainasiakaspäälliköitä 

analysoimaan asiakkaan tilaa, hoitamaan suhteita, pitämään suunnitelmat ajan 

tasalla ja identifioimaan tulevat tarpeet. Tämä tieto pitää tosin olla helposti 

saatavilla ja sitä on kerättävä laajalti kaikilta organisaation tasoilta. 

 

Wengler et al. (2006) tuovat myös implementoinnin aiheuttaman kustannuksen ja 

sitä edeltävän kustannus-hyötyanalyysin esiin tutkimuksessaan ja toteavat, että 

vaikka tämä on tärkeä seikka, niin hyvin harva yritys tekee virallista laskelmaan 

koko implementointiajasta. Kustannuksia aiheuttavat järjestelyt yrityksen sisällä, 

mahdolliset ohjelmistohankinnat, organisaation sopeuttaminen mukaan lukien 

muutosvastarinta sekä ohjelman ylläpitokustannukset. Myös Gilchrist ja Perssey 

(2013 s. 5) ovat listanneet KAM ohjelman implementoinnin esteitä. Näitä ovat 

esimerkiksi. 

 KAMin kompleksisuus, johon liittyy mm. yrityksen ja asiakkaiden 

maantieteellinen hajonneisuus. 

 Organisaation (uudelleen)järjestäytyminen, voi aiheuttaa isoja muutoksia 

organisaatiorakenteeseen ja prosesseihin. 

 KAM vastustus, voi olla organisaatiossa vahvaa, joka aiheuttaa kitkaa 

yhteisössä ja vaikeuttaa implementointia. 

 Avainasiakkuuksien ”taakka”, voi olla suuri ja aiheuttaa toimittajalle 

kalliita uudistuksia ja uudelleenjärjestelyjä. 

 KAM resurssit ja haavoittuvaisuus, KAMin kelpoisuutta 

liiketoimintamallina on kyseenalaistettu, sillä ”yrityksen parhaat resurssit 

on sijoitettu pienimpien marginaalien ja suurimpien riskien pariin”. 

 

Marcos-Cuevas et al. (2014) nostavat esiin niin ikään haasteita KAM ohjelman 

rakentamisen ja implementoinnin ympäriltä. Yksi haaste on normaalista 

myyntityöstä poikkeavan luonteen vuoksi luoda oikeanlainen kannustinjärjestelmä. 

He mainitsevat, että yksi mahdollinen järjestelmä voisi olla KAM aktiviteettien 
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valmistuminen, kuten tietyn avainasiakkuuden osalta tehty suunnitelma. Toisena 

haasteena he mainitsevat KAM ohjelman struktuurin suunnittelun vaikeuden, 

suunnitellaanko aktiviteetteja ja käytäntöjä itsenäisinä vai toisistaan riippuvaisina, 

vakiintuneina vai muuttuvina ja tehdäänkö suunnittelu yhden henkilön toimesta vai 

ryhmässä. Lisäksi pulmana on investointien kohdentaminen, tehdäänkö ne 

keskitetysti vai yksilöidäänkö tarkasti. Lopussa he toteavat KAM implementoinnin 

olevan kokonaisvaltainen prosessi käytäntöjä ja prosesseja, joita organisaatio 

käsittelee operationaalisella tasolla strategiansa mukaisesti.  

  

Ryals (2012) on tutkinut KAM ohjelman implementoinnin vaikutuksia ja esittelee 

artikkelissaan seitsemän kohdan ohjelman, jotka on otettava huomioon KAM 

prosessia suunniteltaessa ja implementoidessa.  Nämä seuraavaksi esiteltävät 

seitsemän askelta auttavat organisaatiota implementoimaan KAM ohjelman. 

 

2.2.1 KAM Ohjelman vaikutus organisaatioon 

 

Ensimmäisenä askeleena on tunnistettava ja sisäistettävä se fakta, että KAM ei ole 

myyntitekniikka, vaan se on koko organisaatiota laajasti koskeva muutos. KAM 

implementointi vie aikaa, usein vuosia. Se vaatii sitoutumista ja 

päämäärätietoisuutta toimia eri tavalla tiettyjen tärkeiden asiakkuuksien kanssa, 

jotta asiakaslupaus tulisi täytetyksi. Myynnin lisäksi, myös toimittajan muiden 

organisaatioiden on tämä ymmärrettävä ja sitä on tuettava kokonaisvaltaisesti. 

(Ryals 2012) Myös Homburg et al. (2002 s. 45) huomauttavat koko organisaation 

sitoutumisen tärkeydestä ja toteavat, että joissain tapauksissa 

avainasiakaspäälliköille on annettu valta käyttää organisaation muita tekijöitä 

hyväksi yhteistyölle asetettujen tavoitteisen saavuttamiseksi. Toisinaan he joutuvat 

käyttämään omia vuorovaikutustaitojaan saadakseen varsinkin muut kuin 

myyntiorganisaation avukseen.  Niersbach et al. (2015) täydentävät toteamalla 

avainasiakaspäällikön olevan suhdekoordinaattori strategisesti tärkeiden 

asiakkaiden ja oman yrityksensä välillä, joten hän joutuu kokoamaan yhteen yksiköt 

oman organisaationsa sisältä optimoidessa ja tuottaessaan lisäarvoa valituille 

asiakkaalle.  
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He jatkavat tiivistämällä KAMin olevan erikoistunut ja omalaatuinen 

myyntikonsepti, jonka tarkoituksena on luoda arvoa niin myyjälle kuin ostajallekin. 

Pitkällä aikavälillä hyvin rakennettu ja johdettu KAM voi tuoda huomattavaa 

kilpailuetua. Tzempelikos ja Gounaris (2015) toteavat tutkimuksessaan myös 

samaa ja lisäävät sen olevan hyödyllinen myös myynnin, liikevoiton ja parantuneen 

yhteistyön osalta. 

 

2.2.2 Johdon ja organisaation sitouttaminen 

 

Toimittajayrityksen organisaatiossa on ymmärrettävä ja sisäistettävä kuinka tärkeää 

on korkean tason sitoutuminen KAM ohjelmaan aina johtotasoa ja toimitusjohtajaa 

myöden.  Tämän toisen askeleen perimmäinen tarkoitus on, että organisaatio 

sisäistää sen tärkeän seikan, että tämän tason strateginen muutos vaatii johtotason 

henkilöiden täyden sitoutumisen ja omistautumisen muutokselle. (Ryals 2012) 

Myös Nätti ja Hanttu (2003 s. 4) kirjoittavat tutkimuksessaan, että 

avainasiakaspäälliköllä on merkittävä rooli ajaa asiaa oman organisaation sisällä ja 

opettaa myös muita sisäistämään muutos, päämääränä tällä nimetyllä henkilöllä on 

se, että asiakkaan prioriteetti ja tärkeys ymmärretään täysin toimittaja organisaation 

sisällä.  

 

Guesalaga ja Johnston (2009 s. 1066) sekä Gilchrist ja Pressey (2016 s. 5) 

tähdentävät nimenomaan senior managereiden merkitystä KAM ohjelman 

suunnittelussa ja implementoinnissa. Monet yritykset ovat luoneet erityisen 

sponsorointiohjelman, jossa toimittajayrityksestä on nimetty senior manageri tai 

johtaja avainasiakkuuksille, joka on sitoutunut seuraamaan ja olemaan aktiivisesti 

mukana nimetyn avainasiakkaan toimintaan liittyvissä asioissa. Samalla erityisesti 

hierarkkisissa organisaatioissa tämä voi auttaa avainasiakaspäällikköä pääsemään 

lähemmäs asiakasyrityksen ylintä johtoa. Tämä onkin erityisen tärkeää, kun 

toimittajayritys haluaa saada keskustelutason asiakkaaseen joka tasolla aikaiseksi 

ja näin syventää ja kehittää yritysten yhteistyötä ja laajentaa tarjoomaansa valituille 

asiakkuuksille joko tuote- ja/tai palveluliiketoiminnan osalta.  Marcos-Cuevas et al. 

(2014) toteavat niin ikään senior managereiden tärkeyden KAM ohjelman 
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luomisessa ja kehittämisessä mutta samalla he nostavat esiin heidän toiminnasta 

mahdollisesti aiheutuvan haasteen. Heidän tutkimuksessaan yhtenä KAM ohjelman 

implementoinnin merkittävistä haasteista voi olla senior managereiden tyyli 

osallistua toimintaan, se voi olla joko liian huolehtiva tai liian kontrolloiva, onkin 

tärkeää, että KAM implementointia viedään eteenpäin yhdessä, pitäen mielessä 

päämäärä pitkäaikaisesta strategisesta linjauksesta. 

 

Kaario et al. (2003 s. 90) painottavat, että myös myyntitiimin pitää saada oma 

organisaatio vakuuttuneeksi investoinnin kannattavuudesta. Asiakkuuden 

potentiaali ja arvo pitävät olla tarpeeksi merkittäviä, jotta oma organisaatio 

investoisi ja panostaisi tähän. Normaalisti asiakkaan arvoa määriteellään rahallisena 

mutta sillä voi olla myös toisenlaista arvoa, kuten referenssiarvoa tai merkittävyys 

tietyllä asiakassektorilla tai teollisuuden alalla. Nätti ja Hanttu (2003 s. 8) tuovat 

vielä ilmi haasteen oman organisaation asiantuntijoiden puolelta, he voivat tuntea 

olonsa uhatuiksi, kun avainasiakaspäällikkö ottaa asiakkaasta kokonaisvaltaisen 

otteen ja asiantuntijoiden vapaus asiakkaan hoitamiseen pienentyy.  

 

Gilchrist ja Pressey (2013) tuovat myös tutkimuksessaan esiin KAM ohjelmaa 

vastustavien työntekijöiden näkemyksiä. Näitä ovat esim. työntekijän valta-aseman 

heikentyminen KAM ohjelman muutosten myötä, työtaakan epätasainen 

jakautuminen, resurssien niukkuus ja työntekijän kontrollointi tai jopa alistaminen. 

KAM ohjelmaa vastustavien työtekijöiden mielipide ja asenne on otettava tosissaan 

ja heitä on valaistava asian tärkeydestä, sillä he voivat aiheuttaa viivästyksiä tai jopa 

sabotoida hanketta.  

 

2.2.3 Implementoinnin tekijät 

 

Kolmantena kohtana Ryals mainitsee KAM vastaavan, henkilön, joka tulee 

vastaamaan muutoksen toteuttamisesta. Kun organisaatio on hyväksynyt, että se 

aloittaa muutoksen toteutuksen ja sisäistänyt mihin se on ryhtymässä, on tällöin 

nimitettävä henkilö, joka lähtee johtamaan muutosta ja implementointia 

organisaatioon. Yleensä tämä on suhteellisen korkean tason henkilö, jolla on 
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intohimo ja usko prosessin kehittämiseen. Myös Marcos-Cuevas et al. (2014) 

ottavat kantaa avainasiakaspäällikön tai asiakkuudesta vastaava henkilön valinnan 

haasteellisuuteen. Heidän tekemässä tutkimuksessaan osa case-yrityksistä nimesi 

avainasiakaspäälliköksi toiminnasta ja tekniikasta perillä olevia henkilöitä ja osa 

yrityksistä nimesi yrityksen kehittämisen ammattilaisia, joilla oli enemmän 

kokemusta eri toimintojen integroimisesta yrityksen avainasiakkaille. Tämä 

argumentoitiin eri yrityksissä sillä, että teknillisestä roolista tullut henkilö omaa 

vahvan tietämyksen tuotteista ja palveluista ja on näin valmis tuomaan niitä asioita 

esiin asiakkaille. Sitä vastoin yritykset, jotka palkkasivat yrityksen kehittämisen 

asiantuntijoita, puolustivat valintaansa sillä, että asiakkuuksien tunteminen oli 

tärkeintä ja asiantuntijatietoa saisi tarvittaessa muualta organisaatiosta. Nätti ja 

Hanttu (2003, s. 4-5) toteavat, että KAM vastaava tai avainasiakaspäällikkö 

tarvitsee myös kokonaisvaltaista tukea koko toimittajaorganisaatiolta, tämän vuoksi 

implementointi edellyttää KAM tiimin perustamista. KAM tiimi tulee kasata 

kaikista asiakkuuteen vaikuttavista tekijöistä ja usein se tarkoittaa, että tiimissä on 

jäseniä monista eri osastoista ja he ovat yleensä esimiesasemassa työskenteleviä 

työntekijöitä.  

 

2.2.4 Avainasiakkuuksien tunnistaminen 

 

Avainasiakkuuksien huolellinen tunnistaminen on neljäs seitsemästä askeleesta. 

Tämä on tehtävä tarkasti ja perustuen ennalta sovittuihin seikkoihin, lisäksi 

avainasiakkuuksien määrä on pyrittävä pitämään maltillisena, yleensä se tarkoittaa 

5-25 asiakkuutta, asiakkaiden määrä riippuen myös toimittajayrityksen koosta ja 

kapasiteetista. On muistettava, että avainasiakkuuksien piiriin on aina helpompi 

lisätä asiakkaita kuin ”alentaa” niitä pois. Analysointi on pidettävä selkeänä ja siitä 

on pidettävä kiinni. Ryals (2012) jatkaa muistuttamalla, että asiakkuuksia ei pidä 

valita ohjelmaan vain sen vuoksi, että ne ovat olleet asiakkaita pitkään tai että 

henkilökohtaiset suhteet toisivat eriarvoisuuden analysoinnissa. (Ryals 2012) 

Asiakkuuksien analysoinnin mittarit ovat valittava huolella ja niiden painoarvo on 

tunnistettava. 
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2.2.5 Avainasiakaspäälliköt, valinta ja valmennus 

 

Viides kohta on nimetä ja valmentaa avainasiakaspäälliköt, jotka vastaavat 

asiakkuuksista. Monet yritykset tekevät tässä kohdassa virheen nimittäessään 

parhaat myyntihenkilönsä avainasiakaspäälliköiksi, sillä KAM on enemmänkin 

ihmisten muutosjohtamista eikä vain myyntitekniikka. Soveltuvia henkilöitä 

hoitamaan avainasiakkaita ovat henkilöt, joilla on tarpeeksi teknistä tietämystä ja 

projektinjohtotaitoa. Avainasiakaspäällikön rooli vaatii taloudellista ajattelumallia, 

konsultointia, suunnittelua sekä erityisesti ihmissuhdetaitoja ja kykyä käyttää 

vaikutusvaltaa. (Ryals 2012) Ojasalo (2001, s. 211) ja Niersbach et.al. (2015) 

tähdentävät, että valittujen henkilöiden ammattitaitoa tulisi myös säännöllisesti 

kehittää. Niersbach et al. (2015) jatkavat toteamalla, että valitulla 

avainasiakaspäälliköllä tulee olla halua kehittyä ja rakentaa uraa pitkäaikaisesti 

avainasiakaspäällikkönä, joten vastuuntunto on yksi erityisen tärkeä ominaisuus 

avainasiakaspäällikölle. Nätti ja Hanttu (2003 s. 4) toteavat myös, että valittu 

avainasiakaspäällikkö on erittäin tärkeässä roolissa, sillä hän vastaa hajautettujen 

lisäarvojen koordinoinnista myös toimittajayrityksen sisällä, eli operoi 

yhdentämällä aktiviteetteja eri osastojen välillä. Lisäksi hän on rakentamassa 

kommunikointikanavia niin toimittajiin kuin oman organisaation sisällä. 

Avainasiakassuhteen jatkumisen takaaminen on yksi avainasiakaspäällikön 

tärkeimmistä perustehtävistä. Tämä ei onnistu, jollei organisaatio ole tukemassa 

tehtävien suorittamisessa.  

 

Sitoutuminen ja luottamus ovat erityisiä ominaisuuksia, joita avainasiakaspäällikkö 

tarvitsee ja näitä ominaisuuksia hän pyrkii myös kehittämään työssään. Näihin 

vaikuttaa hänen kykynsä tehdä ja johtaa tuottavaa, osastoja ylittävää yhteistyötä. 

Lisäksi avainasiakaspäällikön tulee saavuttaa yrityksen taloudelliset tavoitteet, joita 

on asetettu avainasiakkuuksien osalta. Se, että avainasiakasapäällikkö toimii usein 

ilman esimiesasemaa sisäisten organisaatioiden kanssa tuo omia haasteita 

tehtävään, näinpä hänen tulee yhteen sovittaa päämääränsä ja 

ihmissuhdejohtamistaitonsa. (Niersbach et al. 2015) 
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2.2.6 Mittaaminen 

 

Kuudentena kohtana on valittava oikeanlaiset mittarit. Sitä, mitä pystyy mitata, voi 

myös johtaa. Ryalsin (2012) mukaan perinteiset myynnin mittarit eivät päde 

avainasiakkuuksien johtamisessa. Avainasiakaspäälliköt viettävät usein paljon 

aikaa toimittajayrityksessä johtaen asioita asiakkaidensa puolesta, toisin kuin 

myyjät, jotka ovat paljon asiakkaiden luona. Oikeanlainen mittari 

avainasiakaspäällikölle onkin asiakkuuden pitkäikäinen arvo eikä hetkellinen 

liikevaihto. Avainasiakaspäälliköt työstävät useasti isompia kokonaisuuksia ja 

sopimuksia, joten heidän on ymmärrettävä millaista vahinkoa voi syntyä, mikäli 

jokin kauppa menee pieleen, eikä vain ajateltava hetkellistä tulosta. (Ryals 2012)  

 

Davies ja Ryals (2014) listaavat KAM tehokkuuden mittareita, näitä ovat mm. 

 suhteen parantuminen, 

 parempi asiakastyytyväisyys, 

 kasvaneet tulot, 

 parantunut asiakkuuksien säilyminen, 

 parantunut kannattavuus, 

 kasvanut asiakkaan käyttöpääoman osuus, 

 alentuneet palvelukustannukset, 

 kasvanut katetuotto ja 

  jaetut investoinnit. 

 

Samassa tutkimuksessaan he saivat vastauksia, että KAM näyttää olevan hyvä 

järjestelmä kehittämään asiakassuhteita ja asiakastyytyväisyyttä, hyvä tai 

vähintäänkin kohtalainen työkalu säilyttämään asiakassuhteita, jakamaan 

kustannuksia, kerryttämään tuottoa ja luomaan kannattavuutta. Se ei kuitenkaan ole 

optimaalinen järjestelmä palvelukustannusten, katetuoton ja jaettujen investointien 

osalta. Kaario et al. (2003 s. 97) muistuttavat, että tietyn asiakkaan liiketoiminnan 

vaikutuksen arvon mittaaminen viimeiseen desimaaliin asti on usein turhaa eikä sen 

pidä niin tarkkaa ollakaan. Laskelmiin liittyy useasti monta olettamusta, joten 

tarkan tiedon jalostaminen on useasti hankalaa.  



25 
 

2.2.7 Kehittäminen ja benchmarkkaus 

 

Viimeisenä eli seitsemäntenä kohtana Ryals (2012) mainitsee avainasiakkuuksien 

hoito-ohjelman jatkuvan kehittämisen ja benchmarkkauksen. Ohjelma ei saa olla 

staattinen vaan sitä on kehitettävä ajan myötä. Asiakkuuksien siirto ohjelmaan ja 

pois siitä sekä uusien parhaiden käytäntöjen etsiminen sekä toimittajayrityksen 

sisältä, että ulkopuolelta ovat toimintoja, joita hoito-ohjelma vaatii pysyäkseen 

toimivana. (Ryals 2012) Myös McDonald et al. (2000, s. 38-39) pitävät jatkuvaa 

ohjelman kehittämistä tärkeänä, sillä ostava yritys haluaa nähdä heidän 

toimittajansa kehittyvän ja samalla tyydyttävän omat asiakastarpeet yhä paremmin. 

Wengler et al. (2006 s. 108) lisäävät vielä, että yritykset joilla on integroitu KAM 

käytössä, huomioivat asiakastarpeet aiemmin ja käyttävät nimenomaan 

asiakastarpeita ja heidän näkemyksiä hyödyksi tuotteiden- ja palveluiden 

kehittämisessä. Ojasalo (2001 s. 205) toteaa, että ydintuotteen ollessa 

konkreettinen, juurikin sen ympärille kehitetty palvelu ja lisäarvo erottavat 

kilpailijat toisistaan ja tuovat asiakkaille konkreettista hyötyä. Muutoinkin myyvän 

yrityksen toimia ja organisaatiota voi ja tulee kehittää esim. säätämällä 

organisaatiorakennetta vastaamaan asiakastarpeeseen paremmin lisäämällä 

asiakastapaamisia ja vuorovaikusta. Juurikin informaation vaihto myyvän yrityksen 

ja ostavan yrityksen välillä on erityisen tärkeää toimivan ja kehittyvän 

avainasiakkuuksien johtamisen kannalta.  

 

2.2.8 7S Malli 

 

Vakiintunutta 7S mallia voi käyttää myös KAM implementoinnin apuna. Guenzi ja 

Storbacka (2015) käytävät mallia case-tutkimuksessaan ja heidän mukaansa se 

kattaa hyvin eri elementtien kokonaisuudet ja suhteet. Malli huomioi seitsemän eri 

elementtiä, josta nimi 7S muodostuu; Strategy (strategia), skills (taidot), shared 

values (jaetut arvot), style (tyyli), structure (rakenne), staff (henkilökunta) ja system 

(systeemi) ovat mallin elementtejä, joita tutkiessa saadaan kattava kuva ehdotetun 

strategian implementoinnista.  
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 Strategialla tarkoitetaan suunnitelmaa, jolla luodaan kilpailuetua ja 

saavutetaan yrityksen tavoitteet. 

 Taidot, tarkoittaa yrityksen kykyä toteuttaa avainprosessit organisaatiossa. 

 Jaetuilla arvoilla tarkoitetaan tässä tapauksessa yrityksen arvoja, jotka 

vaikuttavat ihmisten toimintaan organisaatiossa. 

 Tyyli viittaa johtamistyyliin yrityksessä. 

 Rakenteella tarkoitetaan mm. raportointia, tehtävien jakoa ja koordinointia 

yrityksen sisällä. 

 Henkilökunta tarkoittaa tarvittavia tietyn tyyppisiä työntekijöitä, jotka ovat 

motivoituneita ja kykeneviä toteuttamaan suunnitellun strategian. 

 Systeemillä tarkoitetaan yrityksen tukitoimintoja, mm. seurantaa, 

kannustinjärjestelmää, toiminnan mittaamista yms.  

 

Guenzi ja Storbacka (2015) toteavat tämän mallin olevan suhteellisen kattava ja 

hyvä malli KAM implementoinnin apuna mutta yhdentyvät monen muun tutkijan 

kanssa toteamaan, että yleisesti hyväksyttyä kattavaa viitekehystä, joka sopisi 

jokaiseen tilanteeseen ei ole olemassa. 

  

2.3 Avainasiakkuuden elinkaari  

 

Tässä kappaleessa käydään läpi asiakkuuden elinkaaren eri vaiheita, näitä vaiheita 

ja niiden määritelmiä on useita erilaisia mutta isossa kuvassa ne välittyvät 

samankaltaisina. Elinkaaressa on kohtaamisvaihe, aktiivinen yhteistyövaihe, 

integroitumien ja hiipuminen. Vaiheiden kulkuun ja kestoon voi kuitenkin tietyillä 

toimenpiteillä ja panostuksilla vaikuttaa.   

 

Hyvin usein, kun toimittaja voittaa kilpailutuksessa ison ja arvostetun asiakkuuden 

tuo tämä iloa organisaatiolle. Kilpailutuksen voitosta johtuvaa seurausta ei 

etukäteen kuitenkaan juurikaan analysoida. Toki liiketoiminnan kannalta on 

luonnollista, että arvokasta aikaan ei käytetä tähän pohdintaan ennen kuin tiedetään 

varmasti, että tietty asiakkuus tulee hoidettavaksi. Yleensä sen merkittävyys 

paljastuu toimittajalle vasta myöhemmin ja kokonaiskuva muuttuu 
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haasteellisemmaksi. Toimittaja voi havaita, että kyseessä onkin heille todella 

arvokas asiakkuus ja että sen menettäminen olisi kova takaisku, toisaalta 

asiakkuuden säilyttäminen ja sitouttaminen tuo mukanaan mahdollisia investointeja 

ja riskit kasvavat. Tämän vuoksi on hyvin tärkeää, että asiakassuhteen 

systemaattisesta johtamisesta tulee yritykselle prioriteettilistalla hyvin tärkeä asia. 

(McDonald, et al. 2000 s. 47) Ojasalo (2001 s. 204) tuo ilmi tutkimuksessaan 

”voimarakenteen”, joka voi vaihdella hyvinkin paljon riippuen asiakkuuden 

asemasta. Myyvä yritys ei useinkaan voi määritellä suhteeseen strategiaa, vaan on 

käytettävissä vain yksi strateginen vaihtoehto, jos he haluavat pitää tietystä 

asiakkuudesta kiinni.  

 

Asiakaskanta ja asiakkuuksien valinta on tärkeää yrityksen menestyksen kannalta. 

Toimittajayrityksen myynti-investoinnit tulisi suunnata sellaisiin asiakkuuksiin, 

joilla nähdään olevan paras mahdollisuus ja potentiaali kasvattaa 

toimittajayrityksen liikevaihtoa ja tuottaa tulosta. Perinteisesti asiakasvalinnat on 

tehty tarkastelemalle asiakkaiden menneitä tapahtumia kuten kannattavuutta, 

volyymia tai asiakastyytyväisyyttä. Tämä tapa voi hyvinkin toimia, mutta on 

muistettava, että mennyt toiminta ei aina välttämättä indikoi tulevaa potentiaalia. 

(Kaario et al. 2003 s. 117-118) 

 

2.3.1 Avainasiakkuuden syntyminen 

 

Avainasiakassuhteen syntyessä käydään toimittajan ja asiakkaan kanssa aluksi 

tunnusteleva vaihe (kuva 5), jota voidaan kutsua myös ”tunnustelu ja houkuttelu” 

vaiheeksi. Tässä yhteistyövaiheessa molemmat osapuolet osoittavat kiinnostusta ja 

tunnustelevat yhteistyömahdollisuuksia. (McDonald, et al. 2000 s. 53) Myös tässä 

vaiheessa myyvän ja ostavan yrityksen avainasiakaspäälliköt tai uudismyynnistä ja 

hankinnoista vastaavat henkilöt aloittavat neuvottelut ja keskustelut yhteistyön 

aloittamisesta. Molemmilla henkilöillä on tiedossa oman yrityksensä intressit ja 

organisaation tahtotila. McDonald et al. (2000) kuvaavat avainasiakkaiden suhteita 

hyvin havainnollistavilla kuvilla. 
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Kuva 5. KAM tunnusteleva vaihe.  Avainasiakaspäällikkö ja hankintapäällikkö 

voivat käydä keskusteluja hyvinkin pitkään ennen kuin muut henkilöt 

organisaatiossa kohtaavat. (mukaillen McDonald et al. 2000 s. 55) 

 

Tunnustelevassa vaiheessa yrityksillä ei ole taustalla yhteistä historiaa, joten 

kumpikin joutuvat tekemään objektiivisen arvionsa saamansa tiedon perusteella. 

Subjektiivisen käsityksen muodostamiseen vaikuttavat suorat signaalit toisesta 

yrityksestä sekä suuresti myös epäsuora palaute toisen maineesta. Epäsuorana 

tietona oleva maine saattaa olla kuitenkin epäluotettavaa ja se voi olla usein myös 

liioiteltua huhupuhetta, joten sen suodattaminen on vähintäänkin suotavaa. 

(McDonald, et al. 2000 s. 56) 

 

Avainasiakaspäällikölle on erityisen tärkeää sisäistää ne syyt, jotka vaikuttavat 

ostavan yrityksen hankintapäätökseen. Samanaikaisesti ostavan yrityksen 

hankintapäällikkö tutkii mahdollisen toimittajan tarjoomaa, arvioi tämän 

toimituskykyä ja aiempia referenssejä. Vielä tässä vaiheessa kumpikaan osapuoli ei 

ole valmis paljastamaan luottamuksellista tietoa toimistaan, palveluistaan tai 

tuotteistaan, sillä luottamus rakentuu hiljalleen, askel kerrallaan. (McDonald, et al. 

2000 s. 54-55) 
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2.3.2 Avainasiakkuuden jalostuminen 

 

Tunnustelevasta vaiheesta siirryttäessä perusvaiheeseen (kuva 6) suhde muuttuu 

vieläkin konkreettisemmaksi, tässä vaiheessa on mahdollista aloittaa jo esim. 

koeaika tai ensimmäiset kokeelliset hankinnat. Ostava yritys luonnollisesti haluaa 

kehittää yhteistyötä toimittajayrityksen kanssa, joka on jo koeaikana todistanut 

olevansa luottamuksen arvoinen toimija. On myös mahdollista, että ostava yritys 

käyttää tässä vaiheessa kahta tai useampaa toimittajayritystä saman tuotteen tai 

palvelun toimittamiseen, jotta konkreettinen vertailu olisi heille helpompaa. 

Lisäksi, he eivät välttämättä halua jäädä yhden toimittajan varaan, joka voisi olla 

riskialtista merkittävien tuotteiden tai palveluiden osalta, vaan haluavat varmistaa 

tuotteen tai palvelun saamisen useammalta eri toimittajalta. Tässä vaiheessa 

yhteistyön kehityksellä on kaksi suuntausvaihtoehtoja, (pois lukien suhteen 

lopettaminen) suhde voi joko kehittyä eteenpäin syvemmäksi yhteistyövaiheeksi tai 

suhde voi jatkua ns. normaalina liiketoimena eikä syvemmän yhteistyön luomiselle 

ole tarvetta.  (McDonald, et al. 2000 s. 57) 

 

 

Kuva 6. KAM perusvaiheessa avainasiakaspäällikkö ja ostaja ovat yhteydessä ja 

keskustelu organisaatioissa kulkee heidän kauttaan. (mukaillen McDonald et al. 

2000 s. 58) 
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Yhteistyövaiheessa suhde on kehittynyt selvästi avoimemmaksi mutta organisaatiot 

ovat selvästi vielä varautuneita, ”ovet ovat auki mutta ei selällään” toteavat 

McDonald at al. (2000 s. 60) ja jatkavat mainitsemalla, että hyödyllistä 

informaatiota on saatavilla puolin ja toisin mutta kaikkea herkkää ja salaista 

materiaalia tämä ei koske. Vielä tässäkin vaiheessa ostavalla yrityksellä voi olla 

saman tuotteen tai palvelun toimittajia useita, tämä pitää hinnoittelun kurissa, 

toimittajat varpaillaan ja ostavan yrityksen riskit tuotteen tai palvelun saamisen 

osalta minimissään.  

 

Tässä vaiheessa yhteistyön syventyminen alkaa näkyä myös sosiaalisen 

kanssakäymisen muodossa, usein myyvän yritys on vastuussa tapaamisten 

fasilitoinnista ja niiden järjestämisestä. Suhteen alussa antoisimmat tapaamiset ovat 

yleensä vapaamuotoisia, jossa eri organisaatioiden henkilöt oppivat tuntemaan 

toisensa vapaamuotoisen ohjelman ja keskustelun lomassa neutraalissa 

ympäristössä. Tällainen verkostoituminen tuo uutta voimaa rakennettuun 

kumppanuuteen, sillä on pidetty huomattavasti motivoivampana hoitaa 

henkilökohtaisien kontaktien asioita eteenpäin kuin anonyymejä toimeksiantoja. 

(McDonald et al. 2000 s. 62) 

 

McDonald et al. (2000) jatkavat todeten, että yhteistyövaihe (kuva 7) ei vielä 

edellytä organisaatioiden muokkausta vaan asiat tulee selvitetyiksi ja hoidetuiksi 

olemassa olevin resurssein. Kuitenkin on hyvin mahdollista, että tuotteita tai 

palveluita joudutaan muokkaamaan ja räätälöimään, jotta asiakkaan tarpeet tullaan 

tyydyttämään. Toisinaan tämä tarkoittaa myös lisäpalveluiden eli ns. 

tukitoimintojen tuottamista asiakkaan puolesta, tämä tuo asiakkaalle lisäarvoa 

ydintarpeen täyttymisen lisäksi.  
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Kuva 7. KAM yhteistyövaiheessa kommunikointi organisaatioiden välillä on 

selvästi monisäikeisempää. (mukaillen McDonald et al. 2000 s. 61) 

 

Yhteistyön edelleen syvennettyä voi KAM muuttua vaiheeseen, jossa yritykset ovat 

riippuvaisia toisistaan. Tässä vaiheessa (kuva 8) molemmat osapuolet tunnistavat 

yhteistyön tärkeyden ja toimittajayritys on joko ainoa tai vähintäänkin tärkein 

kumppani ostavalle yritykselle kyseisen tuotteen tai palvelun osalta. McDonald et 

al. (2000 s. 64-65)  

 

He jatkavat toteamalla, että tässä vaiheessa yhteistyösuhdetta yritykset jakavat 

toisilleen vapaammin arkaluonteista tietoa ja ratkovat yhdessä tulevia haasteita, 

tämä puolestaan edellyttää yritysten eri organisaatioiden tiivistä yhteistyötä 

toiminnoissaan ja luottamusta yhteistyökumppaniinsa. Juurikin tämä informaation 

intensiivinen vaihto ja syventynyt yhteistyö jokaisella tasolla on suurin muutos 

edelliseen yhteistyövaiheeseen. Roolien ja vastuiden muuttumisen vuoksi 

avainasiakaspäällikön ja hankintapäällikön tehtävät ovat jo muuttuneet ja he 

ovatkin siirtyneet enemmän toimintojen valvonta- ja kontrollointityöhön. He 

puuttuvat asioihin useimmiten vain, mikäli yhteistyössä ilmenee selviä epäkohtia, 

jotka voivat vahingoittaa yritysten välistä kumppanuutta ja näin aiheuttaa 

luottamukseen säröjä. 
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Kuva 8. KAM vaihe, jossa yritykset ovat toisistaan riippuvaisia. Mikäli yhteistyö 

loppuisi, olisi vetäytyminen vähintäänkin haastavaa. (mukaillen McDonald et al. 

2000 s. 65).  

 

On myös äärimmäisen tärkeää, että kaikki jotka ovat millään tavalla tekemisissä 

tietyn kumppanuuden kanssa, vähintäänkin sisäistävät toimintatavat ja käytännöt, 

miten kyseistä kumppania kohdellaan. Tämä on oleellista siksi, että jokaisen 

tapahtuman tulisi vahvistaa rakennettua luottamusta eikä missään tapauksessa 

vahingoittaa tai rikkoa sitä. Huolellisuutta työskentelyssä peräänkuulutetaan, jotta 

jokaisen toimenpiteen kohdalla vältettäisiin sopimatonta ja tahatonta toimintaa, 

joka voi aiheuttaa säröjä kumppanuuteen tai jopa rikkoa sen. (McDonald et al. 2000 

s. 67) 

 

Integroitu KAM (kuva 9) voi muodostua, mikäli riippuvaisuus yritysten välillä 

kehittyy ja operaatioita yhdistetään muodostamalla yhteisiä tiimejä, joissa on 

edustajia molemmista organisaatioista. Tällä järjestelyllä yhteistyötä kehittävät 

yritykset pyrkivät saavuttamaan arvoa, joka olisi mahdotonta saavuttaa, mikäli 

kumpainenkin organisaatio toimisi omanaan. Samalla sisäiset ja ulkoiset rajoittavat 

tekijät hälvenevät, kun tiimit huomaavat yhteistyöskentelyn toimivan 

hedelmällisesti. (McDonald et al. 2000 s. 67) 
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Ojasalo (2001 s. 205) toteaa, että erityisesti tutkimus- ja kehityshankkeissa yritysten 

välinen yhteistyö ei kuitenkaan aina ole sen hedelmällisempää kuin mitä kehitystyö 

olisi talon sisällä mutta se voi pitkällä aikavälillä tuoda molemmille osapuolille 

merkittäviä hyötyjä. Oinonen (2014) kuitenkin toteaa tutkimuksessaan, että 

asiakkaan aktiivinen osallistuminen tuotteen tai palvelun kehittämiseen tuo 

lisäarvoa kehittämisprosessiin.  Suhde toimittajan ja asiakkaan välillä tulee 

kuitenkin olla pitkäaikainen ja organisaatioiden suhde luottamuksellinen, jotta se 

olisi mahdollisimman tuloksekasta. Lisäarvoa voi tuoda mm. se, että yhteisesti 

kehitetty palvelu tai tuote voidaan saattaa käyttöön nopeammalla aikataululla tai se 

voi olla teknisesti edistyksellisempi, lisäksi sen kehittämisestä aiheutuneita 

kustannuksia voidaan jakaa yritysten välillä. Hän toteaa myös, että asiakaspartnerit 

yhteistyöhön tulee valita erityisen huolellisesti. Toimittajan tulee johtaa yhteistyötä 

ja toimittajan tulee myös aktiivisesti kehittää omaa yhteistyökyvykkyyttään 

sisäisesti, jotta se olisi kustannustahokasta.   

 

McDonald et al. (2000 s. 69-70) huomauttavat kuinka tässä vaiheessa 

avainasiakaspäälliköiden ja hankintapäälliköiden roolit ovat jääneet huomattavan 

pieniksi päivittäisten toimintojen osalta ja he keskittyvätkin enimmäkseen 

strategisten linjausten suunnitteluun, jotta koko liiketoiminta olisi kannattavaa ja 

kehittyvää. Yhteistyö toimii jo hyvin eri organisaatioiden välillä niin yritysten 

sisällä kuin yritysten välilläkin. Yhteisiä ryhmiä on perustettu ja nämä tiimit 

kehittävät yhteistyötä eteenpäin systemaattisesti. 
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Kuva 9. Integroitu KAM vaihe, toimittaja- ja ostajaorganisaatiot muodostavat 

yhteisiä tiimejä ja työskentelevät yhteisen päämäärän hyväksi. (mukaillen 

McDonald et al. 2000 s. 69) 

 

2.3.3 Avainasiakkuuden hiipuminen 

 

Näiden edellä mainittujen KAM vaiheiden lisäksi suhde voi kehittyä ja muuttua 

ajan saatossa monien muuttujien vuoksi. Disintegraatio vaihe KAM suhteessa 

tarkoittaa siirtymistä toisenlaiseen erilliseen ja puolueettomaan vaiheeseen tai 

vaihtoehtoisesti se voi olla suhteen kannalta lopullinen hajoaminen. Tämä vaihe 

saattaa kestää hyvinkin pitkään. (McDonald et al. 2000 s. 71) 
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3 AVAINASIAKKUUKSIEN HOITOMALLI 

 

Avainasiakkuuksien hoitomalli kullakin teollisuuden alalla perustuu markkinoiden 

ja sen kilpailutilanteen ymmärtämisen. Pääasiallisesti avainasiakkuuksien 

hoitosuunnitelma koostuu kahdesta elementistä, olosuhdeanalyysistä ja 

avainasiakasstrategiasta. Lisäksi mukana tulisi olla kuitenkin myös näiden 

elementtien tiivistelmä, jota voidaan käyttää hyväksi selontekona henkilöille, jotka 

eivät ole tiiviisti tekemisissä kyseisen avainasiakkuuden kanssa. Koko tämä 

hoitosuunnitelman suunnitteluprosessi on osa sulautettua laajempaa 

johtamissysteemiä, joka sisältää implementointi-, koordinointi- ja 

kontrollointiprosessit, näitä käytetään myös, kun suunnitelmaa päivitetään ajan 

saatossa, onhan suunnitelman implementointi vuosia kestävä projekti. (Capon 2001 

s. 138) Avainasiakkuuksien johtaminen on siis jatkuvaluonteinen prosessi, joka on 

kuvannut yksinkertaisella kuvalla 10. 

 

 

Kuva 10. Avainasiakkuuksien johtaminen. (mukaillen Capon 2001 s. 139) 

 

Hellman et.al (2005) ovat puolestaan laatineet yksinkertaisen hoitosuunnitelman 

taulukkomuotoon, tätä voi käyttää hyväksi erityisesti avainasiakkaiden 

kontaktointiin. Taulukko 1, esittää yksinkertaistetun mallin millaisia kontakteja 

yritys voi ottaa avainasiakkaaseen vuoden mittaan. Yhteydenotoille tulee määritellä 

siihen liittyvä tavoite eli mitä asioita kontaktoinneilla tavoitellaan.  
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Toki tämä on vain suuntaa antava malli ja päätökset tulee tehdä myös asiakkaan 

tilanteen ja heidän esittämien toiveiden mukaan. Kyseinen taulukko on helposti 

ylläpidettävä työkalu, se ei vaadi erillistä CRM ohjelmaa, vaan sitä voidaan 

ylläpitää esim. kalenterimuodossa. Jos yrityksellä on toimintaa- ja/tai asiakkuuksia 

ohjaava tietojärjestelmä, on taulukko ja toiminnot mahdollista integroida ja 

aikatauluttaa kyseisiin ohjelmistoihin.  

 

Taulukko 1. Avainasiakkaiden hoitomalli. (mukaillen Hellman et.al. 2005 s. 73) 

 

 

3.1 Analysointi  

 

Asiakkaiden liiketoimintaympäristön analysointi on tehokas tapa löytää ja 

identifioida oman liiketoiminnan kehittämismahdollisuuksia. Näiden tilanteiden 

ymmärtäminen voi toimia pohjana arvon myymiselle ja asiakasjohtamiselle. 

Vaikka asiakkaat ja heidän tilanteensa poikkeavatkin toisistaan, on niissä usein 

myös samankaltaisuuksia, jopa eri teollisuuksissa. (Kaario et al. 2003 s. 82) 

Hellman (2003 s. 70) painottaa myös asiakastiedon tärkeyttä asiakkuuksien 

johtamisessa, tietoa tulee olla monelta eri osa-alueelta, jotta yrityksen johto voi 

hyödyntää sitä mahdollisimman tehokkaasti. Tietoa tulee myös kerätä 

säännöllisesti ajan saatossa, jotta historiatieto olisi tarpeen tulleessa satavilla 

helposti. 
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3.1.1 Avainasiakkuuksien analysointi 

 

Avainasiakkuuksien analysointi on tehtävä huolellisesti, Ryalsin (2012) mukaan 

avainasiakkaiksi valitut yritykset ovat valittava tarkasti ja niiden lukumäärä on 

pidettävä suhteellisen pienenä, nyrkkisääntönä avainasiakkuuksia tulisi olla 5-25 

asiakkuutta. Hän painottaa, että on oltava selkeä tieto mitattavista määreistä, jotka 

määrittelevät avainasiakkaan ja näistä määritelmistä on pidettävä kiinni. 

Avainasiakkaiksi ei tulisi valita yrityksiä väärin perustein, kuten esim. yhteisen 

pitkän historian perusteella.  

  

Ojasalo (2001) puolestaan listaa analysoitaviksi asioiksi 

 yrityksen erityispiirteet, 

 suhteen historia, 

 suhteen taso ja sen sitoutuneisuus, 

 osapuolten päämäärien yhtäläisyys sekä 

 osapuolen vaihdosta johtuva kustannus (switching costs). 

 

Yrityksen erityispiirteiden analysointi sisältää relevanttien taloudellisten ja 

aktiivisuusaspektien sekä yrityksen sisäisten ja ulkoisten ympäristön analysointia 

eli tämä voi sisältää mm. asiakkaan sisäisen arvoketjun, investointien, 

markkinoiden ja toimittajien sekä tuotteiden analysointia että heidän yleistä 

taloudellista tilannetta. Suhteen historiaa analysoitaessa on otettava huomioon 

oleelliset taloustiedot mm. liikevaihto ja aktiivisuus. On myös analysoitava 

myyntiä, kannattavuutta, avainasiakkuuden tavoitteita, ostokäyttäytymistä, 

informaation vaihtoa, erityistarpeita, ostotiheyttä sekä reklamaatioita. Edellä 

mainittujen asioiden lisäksi kaikenlainen muukin tieto ja arvio asiakkuudesta ovat 

hyvin tärkeitä. Jokaisen avainasiakkuuden tulot tulisi olla suuremmat kuin sen 

perustamis- ja ylläpitokustannukset tiettynä ajanjaksona. Suhdejohtamisen 

kirjallisuus usein viittaa pitkän yhteistyösuhteen tärkeyteen, mutta suhteen pituus 

ei aina takaa sen kannattavuutta. 
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McDonald et al. (2000 s. 109) muistuttavat, että useilla organisaatioilla on monia 

avainasiakkaita eri markkinasegmenteillä, siksi onkin ennen avainasiakkuuksien 

kategoriointia analysoitava heidän tarpeensa ja asetettava tavoitteet sekä strategia.  

He jatkavat toteamalla, että yritysten on äärimmäisen tärkeää sisäistää ja ymmärtää 

miten markkinat toimivat, mitkä ovat avainsegmenttejä ja mihin omilla toimillaan 

voi vaikuttaa ja kuinka voimakkaasti. Tämä on oleellista nimenomaan siksi, että 

tällä analyysilla luodaan tausta, jota vasten asiakkuuksia arvioidaan ja jatkossa 

kontrolloidaan. Toimintakentän markkinasegmenttien ymmärtäminen ja 

oikeanlainen tarkkailu ovatkin oleellinen kriteeri tehokkaalle avainasiakkuuksien 

johtamiselle.  

 

3.1.2 Tilanneanalyysi 

 

Tilanneanalyysi on keskeinen perusta toimittajayrityksen avainasiakasstrategiassa, 

mikäli tilanneanalyysi suoritetaan perusteellisesti, luo se vakaan perustan 

strategiselle kehitykselle. Tilanneanalyysin tekemistä varten on yrityksen kerättävä 

tietoa avainasiakkaasta, kilpailijoista ja itse toimittajayrityksestä. Tietoa kerätään 

mahdollisimman laajasti; suoraa lukutietoa, likimääräistä, laadullista, määrällistä 

jne. Tästä tiedosta on rajattava yksittäiset poikkeamat pois ja muodostettava 

trendejä, joita heijastetaan tulevaan ajankohtaan. Jokaisesta trendistä on pohdittava 

kahta seikkaa, mikä seuraus kyseisestä trendistä on avainasiakkaalle ja mitä tästä 

seuraa toimittajayritykselle. (Capon 2001 s.139-140)   

 

Asiakkaan tilannetta on siis syytä analysoida monelta eri kannalta. Kaario et al. 

(2003 s.82-84) kirjoittavat, että analysointia tehtäessä on otettavan huomioon mm. 

asiakkaan yksilöllinen tilanne, toiminnallinen tilanne, yrityksen asema 

markkinoilla, koko teollisuuden/klusterin tilanne yleisesti sekä yhteiskunnallinen 

tilanne. Tulevaisuuden näkymä on myös syytä ottaa huomioon ja sille on annettava 

tarpeellinen painoarvo, sillä pitkäaikaista kumppanuutta rakennettaessa 

tulevaisuuden näkymillä on suuri vaikutus. 
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3.2 Avainasiakasstrategia 

 

Capon (2001 s. 221) toteaa, että avainasiakasstrategia tulisi aina rakentaa 

pitkäkestoisesti, olkoon se sitten kaksi-, kolme- tai viisivuotinen suunnitelma, 

kunhan sitä ei ole ajateltu lyhytnäköisesti. Lyhytnäköisyys avainasiakasstrategiassa 

ei ole hyvä lähtökohta, sillä avainasiakkaista halutaan pitää kiinni ja niiden kanssa 

halutaan rakentaa pitkäaikainen kumppanuus. Itse strategia rakentuu useasta 

toisiinsa liittyvästä elementistä, toiminnan tavoitteista, strategisen päämäärän 

fokusoinnista, asemoinnista, toimintaohjelmista, resurssien käytöstä, budjetista 

sekä tulevaisuuden ennusteista. Avainasiakasstrategia pohjautuu siis 

tilanneanalyysiin, joten se on erittäin tärkeä elementti, minkä vuoksi analyysi on 

tehtävä huolella ennen. Huolimattomasti tehty tilanneanalyysi puutteellisin tiedoin 

saattaa viedä koko avainasiakasstrategiaa ja asiakkuuden hoitoa väärään suuntaan, 

josta johtuen tulokset eivät ole odotetun kaltaisia. (Capon 2001 s. 223) 

 

3.3 Markkinasegmenttien kohdentaminen ja valinta 

 

Markkinat kypsyvät ja muuttuvat, yritykset ovat pakotettuja etsimään uusia 

ansaintalogiikoita ja innovatiivisia tapoja kehittää asiakkaiden prosesseja. Nämä 

uudet innovaatiot antavat mahdollisuuksia arvon luomiseen. Myyntitiimin 

päätavoite on tunnistaa tällaiset mahdollisuudet ja hyödyntää niitä. Nämä 

innovaatiot erottavat toimittajat kilpailijoistaan, sillä ne ovat ainutlaatuisia juuri 

kyseisellä hetkellä. Yritys, joka on kykeneväinen kehittämään tällaisia 

innovaatioita ja prosesseja on edellä kilpailijoitaan, jotka vielä keskittyvät vanhojen 

prosessien ratkomiseen.  (Kaario et al. 2003 s. 21) 

 

Yrityksen tulisikin määritellä markkina-alueensa siten, että se voi varmistua siitä, 

että sen toiminnoista aiheutuvat kustannukset ovat helposti hallittavissa ja että ne 

ovat kilpailukykyiset. Toisaalta yritys voi myös kehittää erikoisosaamistaan ja 

toimintaansa siten, että se palvelee tiettyjä valitsemiaan markkinoita 

kustannustehokkaasti. Kumpikin lähestymistapa pitää sopia yrityksen 

ydinosaamiseen ja yksilöityyn toimintamalliin. (McDonald et al. 2000 s. 115-116)  
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3.4 Kannattavuuden mittaaminen 

 

Asiakkaan kannattavuutta mitatessa on syytä pitää mielessä sanoma, että uuden 

asiakkaan voittaminen on viisi kertaa kalliimpaa kuin vanhan asiakkaan pitäminen 

tyytyväisenä. Lisäksi menetetyn asiakkaan takaisin saaminen on erittäin haastavaa, 

tämä voi vaatia useiden vuosien työpanosta monelta eri henkilöltä ja näin ollen se 

voi tulla hyvinkin kalliiksi.  

 

Tästäkin huolimatta, vielä hyvin monet yritykset ovat panostaneet ja panostavat 

edelleen markkinointiaktiviteettinsa uudisasiakashankintaan, eivätkä olemassa 

olevien asiakkaiden pitämiseen ja suhteiden kehittämiseen. Vaikka useiden 

tutkimisten mukaan on olemassa erittäin vahvoja viitteitä markkinaosuuden ja 

kannattavuuden kytköksestä, on olemassa myös vähintään yhtä vahvoja todisteita 

siitä, että nimenomaan markkinaosuuden laatu on merkittävä tekijä, kun 

tarkastellaan yrityksen kannattavuutta. (McDonald et al. 2000 s. 167) He jatkavat 

toteamalla, että on useita syitä, miksi pidettävä asiakas on kannattavampi kuin uusi 

asiakas.  

 

 Uusasiakashankinta aiheuttaa kustannuksia, joten sen muuttaminen 

kannattavaksi voi kestää jopa vuosia. 

 Mitä tyytyväisempiä asiakkaat ovat yhteistyöhön, sitä todennäköisemmin 

he tekevät hankintoja kyseiseltä yhteistyökumppanilta tai jopa siirtävät 

kaikki hankintansa tälle. 

 Yhteistyön syventyessä, voi tästä seurata kulujen pienentymistä. 

 Pidetyille asiakkaille on helpompi myydä ja siitä syntyy skaalaetu, joka 

tuottaa kustannussäästöjä. 

 Tyytyväiset asiakkaat voivat suositella yritystä myös muille, joka pienentää 

uusasiakashankinnan kuluja. 

 

Nämä edellä mainitut toteamukset yhdessä todistavat, että tyytyväisenä pidetty 

asiakas tuottaa huomattavasti enemmän kuin uusi asiakas. (McDonald et al. 2000 s. 

167-178) 
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4 PALVELULIIKETOIMINTA 

 

Teollisuuden alalla toimivien yritysten piirissä palveluliiketoiminta on selvästi 

kasvanut viimeisen vuosikymmenen aikana ja sen merkityksen odotetaan kasvavan 

entisestään. Lanne ja Ojanen (2009) kertovat tutkimuksessaan vuonna 2005 

tehdystä selvityksestä, jossa jälkimarkkinat ovat kasvaneet yli 10 %:n keskiarvolla 

suurella osalla (2/3) suomalaisyrityksistä ja kolmasosalla kasvua on tullut jopa yli 

20 %:n vuosivauhdilla. Palveluliiketoiminnan kehittämisen ja kasvattamisen 

kannalta keskeistä on tunnistaa ne yrityksen sisäiset ja ulkoiset tekijät, joihin 

panostaminen luo edellytykset menestykselliseen palveluliiketoimintaan ja sen 

rakentamiseen.   

 

Yhtenä tavoitteena toimittajayritykselle palveluliiketoiminnassa on, että 

asiakastapaamisissa annetaan asiakkaalle mahdollisuus kertoa omasta 

toiminnastaan ja tavoitteistaan ja tästä pyritään poimimaan oleellinen tieto ja 

toimimaan sen perusteella. Nämä asiat sisäistämällä toimittajalle syntyy ajatuksia, 

millaista palvelua asiakas tarvitsee ja samalla pohditaan, miten nuo tarpeet saadaan 

tyydytettyä ja jopa ylitettyä. Asiakkaan motiivi tulee siis ymmärtää ja sisäistää, 

tällöin toimittajalle jää tehtäväksi ratkaista tuo omilla toimillaan ja näin luoda 

lisäarvoa asiakkaalle. (Ahonen et al. 2013 s. 31)  

 

Menestyksekkään ja onnistuneen palveluliiketoiminnan kehittämisen kannalta 

yrityksen resurssit ovat oleellisessa osassa. Ulaga ja Reinartz (2011 s. 6) tiivistävät 

asian selkeästi toteamalla, että resurssit ovat tuotannon voimavara, jota yritys 

hallitsee ja yrityksen kyvykkyys on sitä, mitä se saa hallitsemillaan resursseillaan 

aikaiseksi. Organisaation kyvykkyys tulee yrityksen taidosta muuttaa nuo 

hallitsemansa resurssit haluttuun lopputulokseen. Mikäli organisaatio on 

kykeneväinen tuottamaan haluttua kilpailuetua resursseistaan, voi sitä edelleen 

kehittää kustannustehokkaammaksi ja näin toimia tehokkaammin kuin kilpailijat, 

samalla kasvattaen tuloja.  
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Heikka et al. (2015) kirjoittavat tutkimuksessaan lisäksi, että palvelun tuottajien on 

otettava muitakin merkittäviä seikkoja mukaan arvon luonnin perustana, heidän ei 

tarvitse kilpailla hinnalla toisia palveluntoimittajia vastaan, mikäli he tunnistavat ja 

pystyvät tarjoamaan myös muita arvonluonnin elementtejä niin uusille kuin 

vanhoillekin asiakkaille. Nykyään markkinoilla pelkkä innovatiivisuus ei 

välttämättä riitä, lisäarvon on oltava selkeää ja kohdistettu juuri kyseiselle 

asiakkaalle ja niinpä sen tunnistaminen onkin äärimmäisen tärkeää toimittajalle. 

 

Tänä päivänä liiketoiminta on vaativaa työtä, asiakkaat ovat entistä 

valveutuneempia ja vaativampia, joka tarkoittaa, että arvon luominen asiakkaalle, 

luottamuksen rakentaminen, pitkäaikainen asiakkuuden johtaminen, aktiivinen 

kanssakäyminen ja yhteistyö ovat välttämättömiä asioita ymmärtää 

toimittajayrityksen edustajille. Toisin sanoen, suhteet, hyvä projektien hallinta, 

tietotaito ja referenssit ovat äärimmäisen merkittäviä. Kun yritykset todella 

ymmärtävät asiakkaidensa tarpeet, he voivat tehdä järkeviä päätöksiä, kuinka jakaa 

ja käyttää omia resurssejaan. Yksilöllisten lisäarvojen luominen asiakkaalle 

palveluliiketoiminnassa vaatii asiakkaan liiketoiminnan tutkimista ja se puolestaan 

vaatii aikaa ja erinäisiä toimia, se on kuitenkin korvaamatonta työtä, mikäli halutaan 

ratkaista asiakkaan haasteet. (Heikka et al. 2015) 

 

4.1 Palveluliiketoiminnan haasteet 

 

Ulaga ja Reinartz (2011 s. 5-6) toteavat, että palveluliiketoiminnan hyödyt tulevat 

kiistattomaksi niitä tarjoavalle yritykselle vasta kun niiden volyymi liikevaihdosta 

ylittää tietyn kriittisen rajan, tämä raja on normaalista n. 20 – 30 %:a liikevaihdosta. 

Vain noin 21 %:a yrityksistä onnistuu heidän luomassaan palvelustrategiassaan ja 

vain harvat yritykset onnistuvat kasvattamaan palveluliiketoimintansa 

suuremmaksi kuin tuotekeskeisen liiketoimintansa. Osa yrityksistä epäonnistuu 

palvelustrategiassaan pahoin ja jopa menettävät rahaa yrittäessään tarjota 

palveluita. Nämä heidän tutkimuksessa esille tuodut seikat vahvistavat 

palveluliiketoiminnan alkuvaiheessa piileviä haasteita. Myös näkökulma, jolla 

asiakas ja palveluntarjoaja näkevät asian on erilainen.  



43 
 

Toimittaja näkee asian tyypillisesti räätälöitynä tarjontana tuotteita ja/tai palveluita 

asiakkaan tarpeisiin ja asiakas puolestaan näkee asian suhteellisena prosessina, 

ikään kuin itsestäänselvyytenä. Palveluliiketoiminnan rakentamisen haasteena 

Lanne ja Ojanen (2009) näkevät myös organisaatioissa tapahtuvat muutokset 

erityisesti henkilöstön osalta. Yhteistyön rakentamisen ollessa pitkäjänteistä voi 

henkilöstömuutokset aiheuttaa viivästyksiä yhteistyön syventämisessä, juuri tästä 

syystä olisikin oleellisen tärkeää, että yhteistyön kehittämisessä olisi mukana 

organisaatioiden henkilöstöä monelta tasolta.   

 

Ahonen et al. (2013 s. 31) toteavat, että tuotemyyjät kohtaavat myös eri henkilöitä 

myydessään tuotteita kuin he, jotka tarjoavat palveluita. Palveluliiketoiminnasta 

puhuttaessa on vallalla käsitys, että silloin asiakasyrityksessä on vastassa henkilö, 

jolla on mahdollisuus tarkastella yrityksen toimintaa kokonaisvaltaisemmin 

pitkänaikavälin säästöjä miettien kuin taas tuotemyynnissä vastassa on puhtaasti 

ostaja, joka miettii ostettavan tuotteen hintaa sillä hetkellä. Yhtenä haasteena onkin 

huomioida vastapuolen omat motiivit, vastuualueet ja näkökulmat. Suuremmissa 

kokonaisuuksissa palvelutarjoajan näkökulmasta asiakasneuvottelut ja päätökset 

vaativatkin yleensä toimittajayrityksen johdon tukea ja hyväksyntää. Asiakas on 

myös saatava vakuuttuneeksi materiaali vähemmän konkreettisen palvelun 

hyödystä ja arvosta. Lisäksi asiakkaan oma osallistuminen yhteistyön 

kehittämiseen on yhtenä palvelumyynnin haasteista. On pystyttävä vakuuttamaan, 

että ostavan yrityksen käyttämä aika ja resurssi ovat hyödyksi heille 

tulevaisuudessa. Palveluiden ja lisäarvon toimittaminen on monimuotoisempaa 

myyntityötä ja vaatiikin usein monia tapaamisia ja yhteydenottoja, jotta asia 

saadaan esiteltyä siten, että vastapuoli saa sisäistettyä siitä tulevan hyödyn 

kunnolla. Heikka et al. (2015) toteavat myös, että palvelutoimittajien tulee ottaa 

esille vain yhteistyön hyödyt, jotka ovat oleellisia ja konkreettisia kyseessä olevalle 

asiakkaalle, myyntihenkilöillä kun voi olla tapana luvata melkein mitä vain 

saadakseen toimeksianto tai kauppa tehtyä. Palvelutoimittajan pitää kuitenkin 

pystyä näyttämään toteen tarjoamansa palvelun innovaatio ja kyky ratkaista 

asiakkaan haaste, se on asiakkaalla tärkeintä. Ahonen et al. (2013) mainitsevat 

palveluliiketoiminnan haasteena myös sen, että tuotteistetut palvelut ovat 
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suhteellisen helposti kopioitavissa. Tämä lisää kilpailua, mikä onkin otettava aina 

huomioon, kun suunnitellaan toimintojen tuotteistamista palveluksi. Yritysten tulee 

kehittyä ja kehittää toimintaansa jatkuvasti pysyäkseen kilpailukykyisinä ja 

tarjotakseen sellaisia palveluita, joita ei vielä markkinoilla ole, mutta joille 

kuitenkin on selvästi tarve. He jatkavat toteamalla, että tuotteistaminen on hyvin 

haastavaa ja siihen liittyy aina riskinsä, toimittajalla ja asiakkaalla voi olla hyvinkin 

erilainen näkemys tarjottavasta palvelusta.  

 

4.2 Tuotteen ja palvelun yhdistäminen  

 

Tuotteen ja palvelun yhdistäminen sekä palvelujen tuotteistaminen ovat viimeisten 

vuosien aikana ollut kasvava trendi myös valmistavan teollisuuden parissa. Tätä on 

myös viime vuosien aikana tutkittu yhä enemmän (Ulaga ja Reinartz 2011) (Kans 

ja Ingwald 2016). Tuote-palvelu systeemi (product-service system, PSS) on 

tunnettu liiketoimintamalli, jossa yhdistetään palveluita fyysisen tuotteen 

ympärille, kirjoittavat Kans ja Ingwald (2016). He toteavat, että yritykset voivat 

luoda lisäarvoa fyysisen tuotteen ohella myös konkreettisen tai virtuaalisen 

palvelun muodossa ja erityisesti yhdistelemällä näitä. PSS on määritelty useissa 

artikkelissa kombinaatioksi tuotteita ja palveluita systeemissä, joka tarjoaa 

käytännöllisyyttä kuluttajille ja vähentää ympäristön kuormitusta. Siitä voi olla siis 

hyötyjä kuluttajille tuottajille, ympäristölle ja yhteiskunnalle. (Hänsch Beuren, F. 

et al.  2013) 

 

Ulaga ja Reinartz (2011) ovat tutkineet valmistavan teollisuuden haasteita yhdistää 

tuote ja palvelu menestyksekkäästi. Heidän mukaansa perinteiset valmistajat ovat 

siirtyneet palvelu- ja asiakasratkaisualalle vahvistaakseen asemaansa kiihtyvällä 

tahdilla kiristyvässä kilpailutilanteessa. Näin yritykset pyrkivät kasvattamaan 

tulojaan ja marginaalia sekä siirtymään tuotevallitsevasta liiketoiminnasta 

palvelujen tuottajaksi. Hybridi tarjoaminen, kuten Ulaga ja Reinartz sitä nimittävät, 

on yhdistelmä tuotteita tai tuotteita sekä palveluja, joista asiakas saa hyötyjä 

hankkiessaan ne yhdessä, toisin kuin jos he hankkisivat ne erikseen. Heidän 

mukaansa tällainen hybriditarjooma tulee kasvamaan tulevaisuudessa.  
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Samassa tutkimuksessa he tuovat esiin neljä resurssia, joiden myötä 

hybriditarjoomaa voi kehittää. Ensimmäisenä he mainitsevat asennetun tuotteen ja 

sen käytöstä saadun tiedon. Mikäli yritys huoltaa ja ylläpitää asentamaansa tuotetta, 

on tästä saatavilla valtavasti tietoa systemaattisesti. Uusimman teknologian avulla 

dataa saa kerättyä ja käsiteltyä myös kustannustehokkaasti. Dataa tulee kerätä ja 

analysoida aktiivisesti, jotta tästä saadaan hyötyä ja oppia toiminnan kehittämiseen. 

Valmistavana yrityksenä datan saatavuutta laitteesta voidaan myös rajoittaa tai 

piilottaa siten, että kilpailija ei sitä laitteesta saa ladattua. Tämä onkin toinen hyvä 

resurssi luoda kilpailuetua, eli kehittää tuote siten, että kilpailijan on vaikea kerätä 

hyödyllistä dataa laitteesta. Myös Kans ja Ingwald (2016) toteavat kehittyvän 

teknologian tarjoavan mahdollisuuksia kehittää ja parantaa huoltotoimintoja ja näin 

tehostaa toimintaa. Ahonen et al. (2013) mainitsevat myös asennettuun laitekantaan 

liittyvän palvelun vaikutukset. He korostavat laitteiden tärkeyden tunnistamista 

asiakkaan liiketoiminnalle, tätä tunnistettua tärkeyttä on painotettava palveluita 

räätälöitäessä. Samalla räätälöinti antaa mahdollisuuden ja motivaation kehittää 

omaa toimintaa ja vahvistaa oman toiminnan kulmakiviä.  

 

Kolmantena resurssina Ulaga ja Reinartz (2011) tuovat esiin tuotemyynnin voiman 

ja jakeluverkoston, myyjien tulee tuntea tuote ja palvelut hyvin ja heidän 

koulutukseensa tulee panostaa. Tänä päivänä myös liiketoiminnassa moni asia on 

hyvin läpinäkyvää ja tietoa on saatavilla monesta eri lähteestä. Mikäli asiakas ei 

tunne tarjottavaa tekniikkaa tai palvelua entuudestaan, voi hän saada tietoa siitä 

hyvinkin helposti ja näin ollen myyjien tulee olla entistä valveutuneempia 

tarjoamastaan tuotteesta ja palvelusta. Asiakasta ei saa aliarvioida eikä hänen 

näkemyksiään väheksyä. 

 

Neljäntenä kohtana he mainitsevat, että yrityksen tulisi panostaa 

kenttäorganisaatioonsa. Työstä on tehtävä houkuttelevaa ja niinpä työstä saatava 

palkka on tässä avainasemassa. Hyvistä kenttäasentajista on usein myös pulaa, joten 

heidän motivointinsa ja arvostuksen näyttäminen ovat tärkeää. Nämä neljä edellä 

mainittua resurssia ovat tärkeitä seikkoja rakennettaessa yksilöityjä valmiuksia 

menestyksekkään hybriditarjooman käyttöönotossa. 
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4.3 Hoitomalli palveluliiketoimintaan  

 

Palveluliiketoiminnassa avainasiakkaiden kanssa toimiminen vaatii jatkuvaa 

yhteistyön kehittämistä. Lanne ja Ojanen (2009 s. 24) muistuttavat kuitenkin, ettei 

yhteistyö ja kumppanuus tuo automaattisesti hyötyjä yrityksille vaan on 

huomioitava, että yhteistyöhön kuluu aina resursseja ja se voi vaatia investointeja. 

Myös konflikteja voi syntyä ja näiden selvittäminen saattaa olla kuluttavaa. 

Palveluita tarjottaessa on kuitenkin asiakkaan tarpeet tunnettava hyvin ja ne on 

pyrittävä täyttämään ja jopa ylittämään. Tämä edellyttää jatkuvaa opiskelua, jotta 

virheiltä vältyttäisiin ja saataisiin toiminta kustannustehokkaammaksi.  Lanne ja 

Ojanen (2009) jatkavat toteamalla, että yhteistyöhön kytkeytyy jatkuvaa 

kommunikointia ja tiedon siirtoa, myös hiljaista tietoa on pyrittävä saamaan jaettua 

organisaatioiden tietoon tavoitteiden saavuttamiseksi. Myös Heikka et al. (2015) 

muistuttavat, että tiedon jakaminen toimittajan ja asiakkaan välillä on äärimmäisen 

tärkeää parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi. 

 

Teollisen palveluliiketoiminnan yhteistyösuhteen kehittämisessä pitkäjänteisyys on 

avainasemassa. Lanne ja Ojanen (2009) kirjoittavat, että pitkäjänteisyyden lisäksi 

tarvitaan konkreettista toimintaa, yhteistyötä tulee kehittää konkreettisesti pienin 

askelin. Heikka et al. (2015) tunnistavat myös pitkäjänteisyyden yhteistyössä ja 

toteavat, että pitkäaikaiset partnerit osallistuvat yhteisiin kehitys- ja 

yhteistyöprojekteihin helpommin kuin uudet asiakkaat. 

 

Palveluliiketoiminnassa yritysten välinen yhteistyö on osin tiiviimpää ja 

konkreettisempaa kuin pelkästään tuotteiden tai muun materiaalien toimittamisessa. 

Palveluliiketoiminnassa toimittajayritys tai sen palveluksessa oleva henkilö on 

usein fyysisesti asiakasyrityksen tiloissa ja näin samalla edustaa toimittajayritystä 

fyysisellä läsnäolollaan. Tämä tekee toiminnasta näkyvämpää mutta samalla 

haavoittuvampaa. Tiedon kulkua tulisi olla joka tasolla ja sitä tulisi analysoida, jotta 

asiakassuhdetta voidaan edelleen kehittää. Tämän vuoksi olisikin tärkeää, että tietoa 

dokumentoidaan siten, että se on kaikille asiakkuuden kanssa työskenteleville 

tahoille saatavilla ja että asiakkuudesta vastaava henkilö olisi tietoinen toimista. 
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Kuten Lanne ja Ojanen (2009 s. 22) tutkimuksessaan toteavatkin, yrityksen sisäinen 

toimintojen organisointi, asiantuntemuksen jakautuminen ja osaamisen 

kehittäminen luovat yhteistyön tarpeita. Näin ollen olisikin tärkeää, että yrityksessä 

olisi vähintäänkin yksi henkilö, joka on tietoinen tehdyistä toimista ja 

suunnitelluista muutoksista asiakasrajapinnassa. Ahonen et al. (2013) toteavat, että 

palveluliiketoiminnassa toimittajayritykseltä odotetaan tarjoamiensa palveluiden 

strategisen johtamisen kykyä ja samalla kykyä kehittää palveluitaan 

asiakastoiveiden täyttämiseksi.   

 

Tiivistä yhteistyötä toimittajan ja asiakkaan välillä tulee vaalia ja sitä pitää pystyä 

johtamaan. Lanne ja Ojanen (2009) keräsivät tutkimuksessaan yhteen 

haastattelujen tuloksia ja nostivat esiin luottamuksen, joka syntyy hyvin hoidetussa 

yhteistyösuhteessa asiakkaan ja toimittajan välille. Luottamuksen myötä uusien 

ideoiden vastaanotto on suopeampaa ja näin toimintoja saadaan tehostettua 

toimittajayrityksen puolelta asiakkaan siitä hyötyessä. He toteavat myös, että 

asiakkaan riippuvuus toimittajan osaamisesta ja tuesta edesauttavat yhteistyön 

kehittämistä, myös asiakasyritys hyötyy tiiviistä yhteistyöstä, sillä heidän 

henkilöstönsä oppii toimittajan tekemisistä ja ammattitaidosta.  Yhteistyötä tulee 

olla Lannen ja Ojasen tekemien haastatteluiden mukaan kaikilla eri tasoilla, jolloin 

vältetään muutosvastarinnan syntymistä ja samalla asiakas kokee saavansa 

myyntipuheille konkreettisia näyttöjä asiakassuhteen syventymisen myötä. Ahonen 

et al. (2013) puolestaan kirjoittavat, että kehitystyön ja palveluiden tarjooman 

suunnittelun lisäksi asiakastyössä pitää huomioida ja hyödyntää juurikin kyseisestä 

asiakkuudesta kerättyä tietoa. Näin asiakaskohtaista relevanttia tietoa voidaan 

konkreettisesti hyödyntää tämän tietyn asiakkaan kohdalla. Palveluliiketoiminnan 

yhteistyön kehittämisen osalta Lanne ja Ojanen (2009) näkivät haastatteluissaan 

myös henkilöitymisen hyötyjä, vaikkakin luottamuksen ja kumppanuuden 

rakentamiseksi laaja kanssakäyminen onkin oleellista. Palveluliiketoimintaan 

hyvin orientoituneen henkilön tavoitettavuus on erittäin tärkeä seikka, 

palvelutarjoajan tuleekin olla perillä asiakkaasta laajalti ja tuntea tämän 

liiketoiminta, asiakasorganisaatio ja sen avainhenkilöt ja heidän intressinsä hyvin. 
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5 METODOLOGIA  

 

Tutkimusta tehtäessä tutkittiin alan kirjallisuutta ja pyrittiin löytämään oleelliset 

seikat, joilla on vaikutusta myös jatkotoimenpiteisiin. Prosessin ollessa 

kompleksinen ja se on luotava kohdeyritykselle käytännössä ilman olemassa olevaa 

tai vanhaa pohjaa, joten tämän vuoksi tutkimus suoritettiin case-tutkimuksena, jossa 

apuna käytettiin laadullista (Aaltio, I 2014; Alasuutari 2017) ja etnografista 

(Jyväskylän yliopisto 2017) tutkimusmenetelmää.  

 

Kyseessä on laadullinen tutkimus, sillä tutkimuksen kohteesta pyritään 

ymmärtämään sen ominaisuuksia ja merkitystä kokonaisvaltaisesti. Aiheen ollessa 

rajattu kokonaisuus ja tutkimuksen keskityttyä yksinomaan avainasiakkuuksien ja 

niiden johtamisen ympärille, soveltuu case-tutkimus menetelmäksi tähän 

tapaukseen hyvin. (Aaltio, I 2014) Tutkimusta tehtiin analysoimalla tieteellisiä 

artikkeleita, joita rajattiin tietyin hakusanoin, hakusanoina käytettiin mm. ”KAM”, 

”(Key) Account Management”, ”Key Account”, ”Service business (development)” 

ja ”(customer) segmentation”. Aineistoa kerättiin paikoista, joissa julkaistaan 

arvostettuja tieteellistä tutkimuksia, kuten Harvard Business Review, IPM-Group 

ja ScienceDirect, -verkkosivustot. 

 

Case-tutkimuksen tukena käytettiin etnografista tutkimusta (Jyväskylän yliopisto, 

2017), jolla kerättiin tietoa ja havainnointiin ympäristöä ja ihmisiä heidän 

työympäristössään. Tämä on hyvä tapa kerätä relevanttia tietoa case-tutkimuksessa, 

jossa tekijä on aktiivisesti mukana päivittäisessä toiminnassa. Kuten monet tutkijat 

mm. Guenzi ja Storbacka (2015) toteavat, saadakseen kattavan ymmärryksen 

kompleksisesta tapahtumasta, kuten KAM adaptointi, on tapaustutkimus eli case-

tutkimus hyvä metodi tähän. Käytännössä etnografinen tutkimus tapahtui 

osallistumalla kohdeyrityksen päivittäiseen toimintaan ja tarkastelemalla 

kokonaisvaltaisesti työympäristöä ja toimia avainasiakkuuksien parissa. Lisäksi 

haastateltiin laajasti kohdeyrityksen henkilökuntaa ja tehtiin havaintoja 

haastatteluvastausten pohjalta.  
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5.1 Case-yritys: Mesvac Oy 

 

Työ tehtiin teollisuusovialan johtaviin yrityksiin Suomessa kuuluvan Mesvac Oy:n 

toimeksiannosta. Mesvac Oy on Suomessa vuonna 1977 perustettu täyden palvelun 

ovitalo, jonka pääkonttori ja tuotantotilat sijaitsevat Kirkkonummen Jorvaksessa. 

Vuoden 2016 alussa yritys siirtyi eri kehitysvaiheiden jälkeen saksalaisen Hörmann 

–konsernin omistukseen. Toiminta-ajatuksena Mesvacilla on ratkaista asiakkaiden 

oviaukkoon liittyvät liikenneongelmat parhaalla mahdollisella tavalla, samalla 

tuoden lisäarvoa asiakkaan liiketoiminnalle. Mesvac keskittyy nimenomaan 

ydinliiketoimintaansa eli oviaukossa tapahtuvan liikenteen sujuvuuteen. Yritys 

tarjoaa kattavan tuote- ja palvelukokonaisuuden ja tavoitteena onkin tarjota 

asiakkaille laaja kokonaisuus eli samasta paikasta saa suunnittelun, tuotteiden 

toimituksen, asennuksen sekä huollon. (Mesvac Oy 2016) 

 

Yritys haluaa palvella asiakkaita ja olla täyden palvelun ovitalo. Se tarjoaa 

kokonaisratkaisuja teollisuuden oviaukkoratkaisuihin, yrityksellä on oma 

suunnittelu-, myynti-, asennus-, asiakaspalvelu- ja huolto-organisaatio ja se toimii 

koko Suomen alueella. Pääsääntöisesti yrityksen tarjoamat tuotteet tulevat 

emoyhtiöltä Saksasta sekä muita merkittäviltä toimijoilta Euroopasta. Omaa 

tuotantoa on lähinnä turvatekniikan tuotteissa sekä osa varaosavalmistuksesta sekä 

eri tuoteryhmien kokoonpanoa. Ydintarjooma sisältää nosto-ovet, taitto-ovet, palo-

ovet, rullakalterit sekä kuormauslaitteet ja näiden kaikkien laitteiden 

huoltopalvelun. Yritys on viime vuosien aikana panostanut ja kehittänyt 

systemaattisesti palveluliiketoimintaansa eli omien sekä kilpailijoiden toimittamien 

laitteiden huoltoja ja lisäarvoin tuottamista asiakkaille.  

 

Pääasiakkaina yrityksellä on uudismyynnin puolella rakennusliikkeet ja huollon 

puolella suuret logistiikka- ja kaupanalanyritykset sekä kiinteistösijoitusyritykset. 

Yritys on onnistunut palvelustrategiassaan ja kasvattanut huoltotoimintaa 

säännöllisesti, tällä hetkellä (vuonna 2016) huoltotoiminnan osuus yrityksen 

liikevaihdosta on lähes puolet.   

 



50 
 

5.2 Aineistot ja materiaalit 

 

Empiirinen tieto kerättiin aktiivisen osallistumisen sekä puolistrukturoitujen 

teemahaastatteluiden avulla. Aktiivinen osallistuminen eli havainnointi 

(Jyväskylän yliopisto 2017) aineistonhankinta menetelmänä tässä tapauksessa 

tarkoitti kokoaikaista työskentelyä toimittajaorganisaatiossa asiakasvastaavan 

tehtävissä osallistuen todellisiin tapahtumiin. Aktiivisen osallistumisen aikana 

osallistuttiin avainasiakastapaamisiin ja seurantapalavereihin sekä oman 

organisaation palavereihin ja päivittäiseen kanssakäymiseen eri projektien ja 

tapahtumien osalta. Kyseinen työskentelytapa tuotti laajan ymmärryksen asioiden 

tapahtumakulusta toimittajaorganisaatiossa, asioiden priorisoinnista ja erityisesti 

oman organisaation toimintatavasta. Näin päästiin myös tutkimuskohteen 

ydintietoon käsiksi ja saatiin kerättyä faktallista dokumentoitua ja suullista tietoa. 

Tieto dokumentoitiin kirjallisesti muistiinpanoihin myöhempää käsittelyä ja 

yhteenvetoa varten. Tietoja kerättiin toimittajaorganisaatiolta laajasti niin yrityksen 

johdolta, myyntiorganisaatiolta, työnjohtotasolta kuin suorittavan työn 

kenttätasoltakin eli itse huoltajilta, jotka ovat päivittäin lukuisten eri asiakkaiden 

kanssa tekemisissä. Tällä tavoin erityisesti nykytilan kartoitus saatiin tehtyä 

mahdollisimman kattavasti. Haastateltavat valittiin sen perusteella, että heillä on 

joko johtava asema yrityksessä, jolloin he voivat vaikuttaa strategioiden valintaan 

tai he ovat aktiivisesti tekemisissä asiakkaiden kanssa tarjoten heille palveluita 

ja/tai toteuttaen niitä. (Hirsjärvi et al. 2007) Puolistrukturoitujen 

teemahaastattelujen (liite 1) tarkoituksena oli saada laaja kuva nykytilasta 

asiakkuuksien hoidon osalta, tämä oli hyvä tapa, sillä vapaamuotoinen haastattelu 

ja keskustelu valitusta aihepiiristä ei sido vastauksia liian kapealle osa-alueelle, 

vaan tuo avaruutta ja näkökantaa laajemmin esille.   Yhteensä tehtiin 9 haastattelua 

kesän ja syksyn 2016 sekä talven 2017 aikana, haastattelut taulukoituna liitteessä 2.  
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Haastateltavina toimittajaorganisaatiosta olivat: 

 

 Toimitusjohtaja 

 Myyntijohtaja 

 Johtaja, Kenttäpalvelut 

 Myynti- ja valmennuspäällikkö 

 Aluemyyntipäällikkö 

 Huoltopalvelupäällikkö (kaksi henkilöä, joista toinen toiminut ennen 

asennuspalvelupäällikkönä) 

 Huollon työnjohtaja 

 Huoltoasentaja, kouluttaja 

 

Kukin haastattelu kesti n. 1-2 tuntia ja niistä tehtiin kirjalliset muistiinpanot 

myöhempää yhteenvetoa varten. Monella haastateltavalla oli työkokemusta 

toimittajayrityksestä monelta eri osastolta ja he olivat työskennelleet yritykselle 

jopa vuosikymmenien ajan. Haastatteluissa henkilöitä pyydettiin ensin esittelemään 

itsensä lyhyesti ja kertomaan tämän hetken työnkuvastaan. Tämän jälkeen 

selvitettiin jokaisen kanssa heidän oma näkemyksensä avainasiakkuuksien 

johtamisen nykytilasta, sen hoidosta, asiakkuuksien merkityksestä, vaikutuksista 

heidän omaan työhönsä ja lisäksi pyydettiin mielipiteitä ja konkreettisia toimia 

avainasiakkuuksien hoidon kehittämisestä. Yrityksen johtotason henkilöiltä 

tiedusteltiin lisäksi, miten he voisivat edesauttaa asiakassuhteiden kehittämistä 

konkreettisin toimin sekä kuinka he tällä hetkellä seuraavat asiakkuuksien tilannetta 

ja kehittymistä ja millä tavoin he ovat tällä hetkellä itse avainasiakkaiden kanssa 

tekemisissä. Huoltoasentajien kouluttajalta tiedusteltiin myös, miten 

avainasiakkuudet huomioidaan uusien huoltoasentajien koulutuksessa.  

 

Lisäksi tutkittiin toimittajayrityksen sisäisiä toimintaohjeita, -malleja ja muita 

dokumentteja, (liite 3) joista kerättiin tietoja erityisesti avainasiakkuuksien 

johtamisen nykytilan arviointia varten. Tätä sekundääridataan kerättiin ja 

analysoitiin haastatteluiden lisäksi yhteensä n. 83 sivua tai diaa. Näiden ohella 

dataan on tutkimuksen tekijälle kertynyt yli kahden vuoden kokopäiväisen 
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työskentelyn aikana, työnkuva tutkijalla on ollut pääsääntöisesti 

palveluliiketoiminnan sektorilla avainasiakkuuksien parissa, joten yhteistyö 

yrityksen eri osastojen kanssa on ollut päivittäistä. Tiiviistä suhteesta huolimatta 

tutkimuksen tekijä on pyrkinyt kuitenkin objektiiviseen analyysiin 

toimittajayrityksen aineistoa analysoitaessa.  

 

5.3 Aineiston analyysi 

 

Kerättyä aineistoa analysoitiin pyrkimyksenä löytää siitä relevantti tieto aihepiirin 

osalta. Analysoitavista toimintaohjeista ja toimintaa ohjaavista malleista pyrittiin 

löytämään erityisesti osastoja yhdistäviä ohjeistuksia ja asiakasrajapinnan 

toimintaohjeita. Aineisto oli osittain pohdintaa ja alustavia kuvaksia sisältävää, 

joten sitä oli tulkittava kriittisesti ja analysoiden, mitä kirjatuista käytännöistä oli jo 

adaptoitu käytäntöön ja mitä oli jäänyt tai tarkoituksella jätetty pois. Aineistosta 

etsittiin konkreettista tietoa, mitä haasteita yrityksen toiminnoissa on koskien 

avainasiakkuuksien johtamista ja kehittämistä. Analysoitavana datana oli myös 

haastatteluaineisto, jota kerättiin laajasti eri osastojen henkilöiltä, jotta kerättävä 

tieto antaisi mahdollisimman laajan kattauksen yrityksen tilasta tutkittava aihepiirin 

osalta ja että tuo tieto ei olisi liian subjektiivista. Haastatteluiden tarkoituksena oli 

saada henkilöiden kokemusten mukaista oikeaa tietoa lähinnä avainasiakkuuksien 

johtamisen ja hoidon nykytilasta. Haastatteluaineisto tuottikin hyvin tietoa 

erityisesti yrityksen avainasiakkaiden johtamisen nykytilanteesta sekä siitä, kuinka 

tärkeinä avainasiakkuuksia yrityksessä pidetään, tämä seikka tuli ilmi jokaisen 

haastateltavan henkilön osalta. Samalla haastattelut paljastivat hyvin puutteellisen 

tiedonkulun avainasiakkuuksien osalta, tämäkin tunnistettiin laajasti 

haastateltavien henkilöiden kesken. Kaiken kaikkiaan haastattelut ja keskustelut 

haastateltavien henkilöiden kanssa olivat tiedon keräämisen osalta erittäin antoisia. 

Avainasiakkuuksia osattiin mainita ja ne tunnistettiin yrityksen ylimmän johdon 

hyvin ja myyntiosaston puolelta kohtuullisesti, mutta esimerkiksi huolto-osastolla 

avainasiakkuuksien tunteminen oli heikolla tasolla. Tämä kertoo myös yrityksen 

sisäisestä tiedonkulun vajavaisuudesta, johon on syytä kiinnittää huomiota jatkossa.  
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6 TULOKSET  

 

Tässä kappaleessa käydään läpi empiirisen tutkimuksen tuloksia ja kuvataan 

kohdeyrityksen nykytilannetta sekä pohditaan millainen hoitomalli yritykselle 

soveltuisi ja miten se olisi mahdollista implementoida käyttöön. Alussa 

pohjustetaan myös nykytilanne asiakassegmentoinnin osalta ja kuvataan, miten 

kohdeyrityksessä asiakassegmentointi on tehty ja mitä kriteereitä siinä on käytetty.  

 

6.1 Asiakkuuksien segmentoinnin valintaperusteet case-yrityksessä 

 

Tutkimuksen kohdeyrityksellä on käytössä asiakkuuksien segmenttijako, jonka 

perusteella yritys jakaa asiakkuudet neljään eri segmenttiin. Segmenttijako toimii 

yhtenä ohjaavana tekijänä yrityksen asiakaslähtöiselle ja kannattavalle 

liiketoiminnalle. Pääpiirteittäin segmentit jaotelleen seuraavasti, S1-asiakkaat ovat 

nimettyjä avainasiakkaita, jotka ovat bisneskriittisiä ja kehityshaluisia. S2-

asiakkaat ovat merkittäviä, konseptiohjattuja yrityksiä, joissa on potentiaalia 

kasvaa. S3-asiakkaat, ovat pienempiä asiakkaita, jotka eivät täytä S2 kriteereitä 

mutta voivat olla palaavia asiakkaista tai kertaostajia, S4-asiakkaat ovat 

kilpailijoita, jotka myös merkittäviä asiakkaita. (Eera Oy: Mesvac 360 2012) 

  

Segmenttivalintaa helpottamaan on tehty vuonna 2012 konsulttiyrityksen kanssa 

lomake, jonka on tarkoitus helpottaa oikean asiakassegmentin valinnassa. Tässä 

lomakkeessa olevien valintakriteerien avulla huomioidaan asiakkaan halukkuus 

kehittyä ja etsiä uusia toimintamalleja sekä se seikka, onko tälle mahdollista tarjota 

yhtä palvelua laajempi kokonaisratkaisu esim. erilaisten lisäpalveluiden muodossa. 

Lisäksi on huomioitava asiakkaan taloudellinen merkitys yritykselle niin 

takautuvasti kuin tulevaisuudessakin. Nämä edellä mainitut seikat vaikuttavat 

oikean segmentin valintaan. Segmentoinnin käyttöönottovaiheessa, segmentin jo 

toimittajan järjestelmässä oleville asiakkaalle valitsi nimetty työryhmä. Tämän 

ensimmäisen segmentointikierroksen jälkeen segmenttivalinta ohjattiin 

aluemyyntipäälliköiden tehtäväksi. (Eera Oy: Mesvac 360 2012)  
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Uusien asiakkaiden osalta segmenttivalinnat ovat siis ohjattu myyjien tehtäväksi. 

Ohjeistuksen perusteella myyjien tulee valita uudelle asiakkaalle asiakassegmentti 

samalla kun asiakkaan muut tiedot kirjataan järjestelmään. Tämäkin käytäntö on 

todellisuudessa kirjavaa, uuden asiakkaan sekä tämän segmentin valinta ja kirjaus 

järjestelmään tapahtuu todellisuudessa joko myyntiassistentin tai myyjän toimesta. 

Useasti tämä tehdään vasta myyntivaiheessa eikä jo tarjousvaiheessa, kuten 

ohjeistukseen on kirjattu. Ei ole myöskään epätavallista, että yritykselle ei merkata 

segmenttiä ollenkaan. Segmentoinnin muutoksia ei myöskään tehdä aktiivisesti, 

sovittua valvontamenetelmää ei ole ja näin ollen esim. asiakkuuden kasvaessa 

merkittävästi saattaa segmenttimuutos jäädä järjestelmään tekemättä.  

 

S1 segmenttiin merkitseminen tapahtuu nykyään asiakkuuksien ohjausryhmän 

(AOR) -palavereissa. Asiakkuudet esitellään AOR-palavereissa ja niiden 

hyväksymisestä S1 eli avainasiakassegmenttiin päätetään yhteisesti palaveriryhmän 

jäsenten kesken. Avainasiakkuuksia valittaessa otetaan huomioon asiakkaan arvo 

yritykselle, vaikka se ei olekaan valintaa yksinomaan ohjaava kriteeri, on sillä 

kuitenkin merkittävä painoarvo. Muita kriteerejä ovat asiakkaan halu kehittää uusia 

toimintamalleja ja ratkaisuja, sekä millaisina AOR jäsenet näkevät sen 

kehityspotentiaalin ja onko toimittajalla mahdollisuus tarjota useampaa kuin yhtä 

palvelua tai tuotetta kyseiselle asiakkaalle. Lisäksi ovilaitteiden ja 

oviaukkoratkaisujen kriittisyys asiakkaan liiketoiminnan kannalta vaikuttaa 

valintaan.  

 

Tutkimuksen tekohetkellä (11/2016) toimittajayrityksellä on avainasiakkaita eli S1 

segmentin asiakkaita 12 kpl. S1-asiakkuudet ovat kaikki hyvin merkittäviä 

huoltosopimusasiakkaita, vaikka uudislaitemyyntiäkin heille tehdään, toisille 

enemmän ja toisille hyvin vähän. Uusien laitteiden myyntimäärien erot johtuvat 

enimmäkseen asiakkaan tilanteesta, heillä ei välttämättä ole tarvetta 

uusinvestointeihin, sillä heidän kiinteistökantansa on suhteellisen stabiili ja 

laitteiden vaihtojakin vanhoihin kiinteistöihin tapahtuu harvakseltaan.  Merkittäviä 

segmentin S2-asiakkaita on 301 kpl, joista suuri osa palaavia rakennusliikkeitä, 

tukkukauppoja ja teollisuusyrityksiä. S2 segmentissä on siis hyvin paljon 
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asiakkaina vain uudislaitehankintoja tekeviä yrityksiä mutta myös merkittävä osa 

tämän segmentin asiakkaista on huoltosopimusasiakkaita. S3-asiakkaita 

asiakasrekisterissä on 19 997 kpl, joista suuri osa kertaostajia tai harvakseltaan 

uudislaitehankintoja tekeviä tahoja. Kilpailijoita, jotka ovat myös merkittäviä 

asiakkaita eli segmentin S4-asiakkaita on yhteensä 18 kpl.  

 

6.2 Hoitomallien nykytila  

 

Kohdeyrityksessä on vuonna 2012 tehty konsulttiyhtiön avustuksella muiden 

kehitysprosessien ohessa selvitystyötä niin asiakassegmentoinnin kuin eri 

segmenttien hoitomallienkin osalta. Hoitomallien rakentaminen ja erityisesti niiden 

aktiivinen käyttöönotto ovat kuitenkin suurelta osin jääneet tekemättä. 

Hoitomalleja ei ole aktiivisessa käytössä minkään asiakassegmentin osalta. 

Yhteisten toimintamallien puuttuminen tuo haasteita asiakkuuksien optimaaliselle 

johtamiselle ja tämä konkretisoituukin monessa päivittäisessä toiminnassa. Eri 

osastojen (myynti-, huolto-, asennus-, help desk-osasto) sisäiset toimintamallit 

eivät ole samanlaisia, joten saman asiakkaan kohtelussa saattaa olla huomattavia 

eroja riippuen esim. paikkakunnasta tai asiaa hoitavasta osastosta ja/tai henkilöstä. 

Tiettyjen asiakkuuksien kanssa yhteisesti sovituista toimintamalleista tulee 

muistuttaa eri organisaatioita säännöllisesti, jotta toiminta olisi sovitun kaltaista. 

Tämä tuo lisähaastetta esim. valvonnan ja ajankäytön osalta.  

 

Aineistosta analysoidun tiedon perusteella eri osastojen ja henkilöiden toisistaan 

poikkeava asiakkaan johtamistapa ja asioiden hoito voivat luoda asiakkaalle 

hämmentävää tai jopa negatiivista mielikuvaa toimittajayrityksestä. Asiakkaalle 

saattaa tulla mielikuva heidän toiveidensa ja ongelmiensa hoitamisen 

epätasaisuudesta, jolloin he alkavat mahdollisesti kyseenalaistaa 

toimittajayrityksen ammattitaitoa, halua ja kykyä palvella asiakasta. Haasteen tuo 

myös asiakkaan tunnistaminen, välttämättä asiakkuutta tai sen tärkeyttä ei 

tunnisteta yrityksessä joka tasolla. Huolto- ja myyntiorganisaatioissa asiakkuuden 

tunnistaminen ja sen tärkeyden sisäistäminen ovat puutteellista, osittain 

asiakkuuden tunnistamisen puutteellisuutta voi selittää 
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toiminnanohjausjärjestelmän käytön vajavaisella koulutuksella ja sillä, että 

asiakassegmentti ei ole nähtävillä yleisesti käytettävissä 

toiminnanohjausjärjestelmän näkymissä, esim. etusivulla huoltajien 

tehtävänäkymässä. Asennusosastolla puolestaan pyritään huomioimaan S1-

asiakkuuksien uudislaiteasennukset aktiivisesti ja ne priorisoidaan 

mahdollisuuksien mukaan prioriteettilistan kärkeen.  

 

Yrityksen ylin johto tunnistaa muun organisaation tavoin avainasiakkuuksien 

tärkeyden ja samalla oman painoarvonsa niiden johtamiseen mutta yhtä lailla 

tunnistetaan konkreettisten asiakastapaamisten niukkuus omalta osalta.  Ylimmän 

johdon osalta avainasiakastapaamisiin osallistutaan, mikäli sille nähdään riittävää 

painoarvoa, käytännössä muu organisaatio eli todellisuudessa keskijohto hoitaa 

asiakastapaamiset. Poikkeuksena tällä hetkellä on yksi avainasiakasyritys, jonka 

kanssa tapaamisia ja seurantapalavereja järjestetään, mutta nekin ovat lähinnä 

uusien laitteiden toimitusprojekteja koskevia tapaamisia. Johdon toimenpiteet 

käsittävät asiakkuuksien seuraamisen erilaisten raporttien myötä sekä 

osallistumisen AOR palavereihin, joita pidetään noin 5 kertaa vuodessa.  

(Haastattelut) 

 

6.2.1 S1, Avainasiakkuuksien hoitomallin nykytila 

 

Yrityksellä on vuonna 2012 tehty alustava kuvaus S1-asiakastiimin 

toimintamallista avainasiakasympäristössä, kuvauksessa on kirjattu sen jäsenten 

vastuut ja tehtävät. Kyseisen kuvauksen mukaan muodostettavan asiakastiimin 

jäsenet vastaavat yhteisesti asiakastyytyväisyydestä ja käyvät läpi asiakkaan 

vaatimuksia, sen toimintatapaa, asiakastyytyväisyyden kehitystä, kyseisen 

asiakkaan asiakaskannattavuutta ja mahdollisia uusia myyntimahdollisuuksia. 

Asiakastiimi avainasiakkaan hoidon osalta kootaan asiakkaan kanssa solmitun 

sopimuksen laajuuden ja asiakkaan maantieteellisen kattavuuden perusteella. 

Asiakastiimin jäseninä ovat asiakasvastuullinen, esim. myynti- tai 

projektipäällikkö, joka on vastuussa koko toimittajayrityksen palvelu- ja 

osaamistarjonnasta asiakkaalle. Hän on vastuussa tarjous- ja 
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sopimusneuvotteluista, tilanne- ja tarvekartoituksesta, seurannasta, raportoinnista, 

asiakasyhteydenpidosta sekä tiedonkulusta toimittajayrityksen sisällä. Toisena 

asiakastiimin jäsenenä on huoltotoiminnasta vastaava huollon työnjohtaja, jonka 

vastuu asiakkuuden ympärillä on varmistaa huolto-, asennus- ja korjaustoiminnan 

sujuvuus sekä informoida toimittajayrityksen asentajia, huoltajia ja help deskiä. 

Lisäksi asiakastiimiin kuuluu myös nimetyt huoltoasentajat ja assistentti tai 

hallinnon henkilö.  (Eera Oy: Mesvac 360 2012) 

 

Tutkimuksessa havaittiin, että edellä kerrottu kuvaus avainasiakkaiden 

hoitomallista ei kuitenkaan ole käytössä, vuonna 2012 konsulttiyhtiön avustuksella 

tehty selvitys ja kuvaus siitä oli pohjana avainasiakkuuksien hoitomallille mutta sitä 

ei ole jalostettu eteenpäin, ei kirjattu, ei implementoitu eikä sitä näin ollen ole otettu 

käyttöön.  

 

Avainasiakkuuksien hoitomallia ei siis ole käytössä, vaan asiakkuuksia on hoidettu 

epäsäännöllisellä tavalla, lähinnä olemassa olevilla resursseilla ja asiakkaan 

suunnalta tulevien inputtien johtamana. Toki, aktiivisempaa otetta asiakkuuksien 

hoitamiseen on viimeisen vuoden aikana otettu ja asioita on pyritty viemään 

eteenpäin mutta edelleen hoito-ohjelma ja säännöllinen, johdonmukainen 

toimintamalli puuttuu. Yrityksellä on kuitenkin ollut erilainen suhtautuminen 

tärkeisiin asiakkuuksiin, eli tietynlaista piilotettua KAM käytäntöä on ollut. Tämä 

ei kuitenkaan ole systemaattista, laajasti käytössä olevaa eikä toimintamalleihin 

kirjattua toimintaa vaan pikemminkin käytännön muokkaamaa toimintaa. Tietyissä 

tapauksissa asiakkaan tärkeys ja arvo tunnistetaan mutta aina asiakas ei saa 

ansaitsemaansa huomiota ja kohtelua. Piilotettu KAM käytäntö on ollut ns. hiljaista 

tietoa, jota on kertynyt työntekijöille vuosien saatossa, eikä sitä ole dokumentoitu 

muiden työntekijöiden käytettäväksi systemaattisesti. 

 

Tutkimuksessa havaittiin myös, että yrityksessä kokonaisvaltainen osastojen rajoja 

ylittävä johdettu organisaation toimintamalli puuttuu. Eri osastoilla on erilainen 

tuntemus avainasiakkuuksista, myyntiosastolla ylin johto tunnistaa avainasiakkaat 

hyvin mutta aluemyynnissä asiakkaiden tunteminen on jo heikompaa, pois lukien 
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alueellisesti toimivat avainasiakkaat, jotka kyllä tunnetaan joka osastolla ja niille 

pyritään antamaan heidän vaatimansa huomio. Huolto-osastolla puolestaan 

avainasiakkuuksia tunnettiin huonosti, tiedetään kyllä, mistä asiakkaan segmentti 

saadaan tarvittaessa selville ja kohteen asiakas tunnistettua mutta asiakkuuden 

tunnistaminen ja sen segmentin selvittäminen huolto- tai korjaustoimenpiteen 

yhteydessä ei ole automaatiokäytäntö. Paikallisella tasolla huoltoasentajat kyllä 

tuntevat omat tärkeät kohteet, mutta kokonaisvaltainen asiakkaan tuntemus on 

heikkoa.  (Haastattelut) 

 

6.2.2 Asiakassegmentin S2 hoitomallin nykytila 

 

Asiakassegmentille S2 on tehty hoitomalli ja se on kirjattu niin ikään 

konsulttiyhtiön avustuksella tehdyn selvityksen pohjalta. S2-asiakkuuden 

toimintamallissa tämän segmentin asiakkaalle nimetään yhteyshenkilö ja 

tarvittaessa varahenkilö. Nimetty yhteyshenkilö hoitaa asiakkuutta koko Suomen 

alueella, vaikka toiminta tapahtuisikin ns. oman toiminta-alueen ulkopuolella. 

Normaalien tarjouspyyntöjen ja sopimusneuvottelujen lisäksi yhteistyötä 

kartoitetaan vähintään kerran vuodessa tapahtuvan tapaamisen myötä, jonka 

perusteella tehdään luotu vakiomallinen raportti. Yhteistyökartoituksessa 

selvitetään asiakkaan toimialan yleistilanne, asiakkaan oma tilanne toimialallaan, 

nykyisen yhteistyön toimivuus ja odotukset yhteistyön kehittämiselle. Lisäksi 

varmistetaan toimittajayrityksen tuntemus ja esitellään mahdollisia uudistuksia niin 

tuotteiden kuin palveluidenkin osalta. Tapaamisen jälkeen siitä annetaan 

asiakkaalle palaute ja jatketaan mahdollisten muutos- ja/tai lisäysprosessien 

työstämistä asiakassuhteen kehittämiseksi.  (Eera Oy: Mesvac 360 2012) 

 

Tämä edellä mainittu toimintamalli ei ole käytännössä toteutunut kirjatun 

mukaisesti, siitä on kuitenkin otettu osa-alueita osittain käytäntöön, kuten esim. 

tiettyjen nimettyjen asiakkuuksien vastuuhenkilöt uusmyynnin osalta on päätetty ja 

he hoitavat tarjousten tekoa ja myyntiprosessia myös oman myyntialueensa 

ulkopuolella. Aktiivinen asiakkuuden hoito ja asiakassuhteen seuranta ja 

analysointi ovat kuitenkin hyvin vajavaista. 
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6.2.3 Asiakassegmenttien S3 ja S4 hoitomallien nykytila 

 

Asiakassegmenteille S3 ja S4 ei ole käytössä hoitomallia. Asiakaslupaukset ovat 

kuitenkin kirjattuina, joka S3-asiakkaille on ”laadukkaat tuotteet luotettavasti ja 

nopeasti toimitettuna” ja S4-segmentin asiakkaille lupaus on ”Suomen laajin 

valikoima laadukkaita varaosia ja tuotteita nopeasti ja täsmällisesti toimitettuna.” 

Tähän on suunnitteilla muutoksia ja hoitomallia asiakassegmentille S4 ollaan 

tutkimuksen tekovaiheessa valmistelemassa.  

 

6.3 Avainasiakkuuksien hoitomalli, case: Mesvac Oy 

 

Tutkimuksen tekohetkellä, asiakkuuksien hoitomallien tilan selvityksen perusteella 

yritys voisi hyötyä niiden kehittämisestä, sillä nykytilanteessa ei ole käytössä 

johdonmukaista hoitomallia avainasiakkuuksille. Kuitenkin yrityksen eri osastojen 

edustajien tämänhetkinen mielikuva avainasiakkuuksien johtamisesta on hyvin 

samankaltainen, vaikka se koetaan erittäin tärkeäksi toiminnaksi, on siinä 

havaittavissa selkeästi puutteita. Yrityksessä tunnistetaan S1-segmentin 

asiakkuuksien tärkeys yrityksen kannattavalle liiketoiminnalle, erityisesti 

tiedostetaan niiden merkittävyys palveluliiketoiminnan osalta eli 

huoltosopimusasiakkaina. Yrityksessä ei kuitenkaan tunneta kyseisiä asiakkuuksia 

kovinkaan laajasti, mm. huolto-osastolla S1-asiakkuuksien tunteminen oli heikolla 

tasolla, asiakkuuksista kysyttäessä ei niitä juuri osattu nimetä kuin muutamia. 

(Haastattelut) Tämä johtunee osittain myös huonosta tiedottamisesta, tieto S1- 

asiakkaista ja niiden tilanteista ei välttämättä kulje aina koko organisaatiolle yli 

osastorajojen, sillä mitään sovittua käytäntöä asiakastilanteen tiedottamisesta ei ole 

käytössä. Haastatteluissa kävi ilmi, että huolto-osastolla ei myöskään käsitellä 

avainasiakkuuksia sisäisissä palavereissa. Asiakassegmenttien näkyminen 

toiminnanohjausjärjestelmässä ei myöskään ole selkeää, segmenttiä pitää etsiä 

esim. huollon käyttämän toiminnanohjausjärjestelmäosion asiakastiedoista, eli se ei 

näy esim. huoltoasentajille heille suunnatussa huoltotehtävänäkymässä etusivulla. 

Tämä voi olla jokseenkin toimintaa hankaloittavaa, sillä erityisesti korjaustehtäviin 

ei välttämättä reagoida sen vaatimalla intensiteetillä. 
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Asiakkuuksien hoitomallit tulee rakentaa huolellisesti, vaikka käytännössä 

toimintamalli muokkaantuu ja elää ajan myötä, on pääkohdat syytä kirjata selkeästi 

seurattaviksi. Kuvassa 11 on kirjattuna perusedellytykset, joita tulee tarkastella 

hoitomallin rakentamisen yhteydessä. Tätä kuvaa 11 ja kuvaa 12, jossa on lueteltu 

huomioita ja toimintoja, joita yrityksen on käsiteltävä niiden vaatimalla 

intensiteetillä hoitomallin rakentamisen ja ylläpitämisen osalta, tulee seurata ja 

pitää tietyllä tavalla muistuttamassa asioiden tärkeydestä. Hoitomallien 

kehittyminen on luonnollista, sillä toimintaympäristössä tapahtuu muutoksia myös 

haluamattaan jatkuvasti. Toimittajayrityksellä voi tapahtua 

organisaatiouudistuksia, tuote- ja palvelumuutoksia ym. asiakasrajapintaan 

vaikuttavia muutoksia. Samoin asiakkailla saattaa tapahtua vastaavia muutoksia ja 

painopisteiden muutos voi vaikuttaa asiakkaan haluun olla joko aktiivisemmin 

mukana palveluiden kehityksessä tai vastaavasti se voi antaa enemmän 

toimintavaltaa ja valtuuksia toimittajayritykselle. Myös yhteiskunnan muutokset ja 

toimintaan liittyvät lait ja määräykset saattavat vaikuttaa toimintaan. Näihin 

muutoksiin on voitava reagoida mahdollisimman nopeasti ja oikealla tavalla. 

 

 

Kuva 11. Hoitomallin rakentamisen perusedellytykset. 
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Ennen avainasiakkuuksien hoitomallin rakentamista aineistosta esiin nostettu 

kehotus on, että yrityksen tulee selvittää yrityksen nykytila erilaisten analyysien 

avulla. Ainakin olisi suotavaa analysoida toimittajayrityksen 

liiketoimintaympäristöä, resursseja ja asiakashallintaa. Liiketoimintaympäristöä 

voi selvittää esim. SWOT-analyysin (Professional Academy 2017) ja Porterin 

viiden voiman (Porter’s five forces) (HBS 2017) avulla. SWOT-analyysissa 

tarkastellaan yrityksen liiketoimintaympäristöä neljältä eri kannalta. Pohditaan 

yrityksen vahvuuksia, joita pyritään kehittämään, toiseksi pohditaan heikkouksia, 

joita pyritään poistamaan, kolmanneksi tarkastellaan mahdollisuuksia ja niiden 

hyödyntämistä, neljänneksi punnitaan uhkia ja miten niitä voitaisiin välttää. 

Porterin viiden voiman avulla puolestaan tarkastellaan kilpailun intensiivisyyttä 

toimialalla ottaen huomioon toimittajan ja ostajan voima ja vaikutusvalta sekä 

uusien tuotteiden ja korvaavien tuotteiden tulon markkinoille. Näitä asioita 

analysoimalla yritykset voivat saada tietoa markkinoiden houkuttelevuudesta, 

trendien vaikutuksista kilpailutilanteeseen ja kuinka yritys voi saada kilpailuetua 

kyseisellä toimialalla. (HBS 2017)    

 

Resurssien analyysia voi tehdä monella eri tavalla, tarkoituksena on selvittää mitkä 

ovat yrityksen vahvuudet, joita voidaan hyödyntää. Tämän selvittämisen avuksi voi 

tehdä taulukon, joka on jaettu aineellisiin ja aineettomiin resursseihin ja se edelleen 

vaihdettaviin ja vaihtamattomiin resursseihin. Tilanneanalyysia varten puolestaan 

on kerättävä tietoa avainasiakkaasta, kilpailijoista ja itse toimittajayrityksestä. 

Tietoa kerätään mahdollisimman laajasti; suoraa lukutietoa, likimääräistä, 

laadullista, määrällistä jne. Tästä tiedosta on rajattava yksittäiset poikkeamat pois 

ja muodostettava trendejä, joita heijastetaan tulevaan ajankohtaan. 
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Kuva 12. Hoitomallin rakentamisen ja ylläpitämisen kulku 

 

Analyysit antavat perustietoa yrityksen tilanteesta, joka helpottaa 

jatkotoimenpiteiden valmistelussa mahdollisen hoitomallien rakentamispäätöksen 

jälkeen. Niistä saa tietoa eri toimenpiteiden valmisteluun sekä asiakaskohtaisen 

strategian luomiseen. Analyyseja on syytä myös päivittää tarpeen tullen, jolloin 

avainasiakkuuksien hoitomallin rakentamis- ja implementointivaiheissa voidaan 

reagoida uuteen tietoon ja tarpeen tullen muokata suunnitelmia uuden tiedon 

mukaan. 
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Vaikka kohdeyritys pyrkii yleisellä toimintamallillaan kohdentamaan 

painopistettään asiakaskeskeisemmäksi kaikilla tekemisen alueilla, on silti eri 

osastojen toimintatavat ja käytännöt asiakkaan johtamisessa toisistaan poikkeavia. 

Asiakkaiden optimaalisesta kokonaisvaltaisesta johtamisesta tämä tekee vaikeaa, 

sillä eri osastoilla saattaa olla myös eri päämäärä asiakkaan kanssa toimiessa, toiset 

mieltävät pitkän tähtäimen kannattavan kumppanuuden tärkeäksi ja pyrkii 

toimillaan toteuttamaan sitä ja toisille lyhyen aikavälin tuotto asiakkaasta on 

tärkeämpää.  

 

Aineiston analyysin perusteella vaikuttaa siltä, että myös tämä puoltaa 

toimintamallia, jossa yrityksellä olisi yksi asiakasvastaava, joka hoitaa 

asiakasyhteyksiä koko yrityksen toimintojen osalta. Hänellä olisi asiakasstrategian 

mukainen tavoite tiedossa ja lisäksi hän olisi tietoinen asiakkaan sijainnista sen 

elinkaarimallissa ja osaisi tehdä kulloinkin tarvittavia toimenpiteitä kohentaakseen 

kumppanuutta. Eli avainasiakkuuksien johtamismalli, jossa on selkeästi yksi 

operatiivinen johtaja esim. avainasiakaspäällikkö sopii aineiston analyysin 

perusteella kohdeyritykselle hyvin.  Asiakkuuksien johtaminen tulee olla 

kokonaisvaltaisesti johdettua organisaation käytöstä, tällöin päätäntävalta ja vastuu 

tulee sovitusti antaa asiakkuudesta vastaavalle henkilölle. Tässä mallissa kyseinen 

henkilö tuntisi eri osastojen resurssit ja voisi johtaa asiakkaalle kohdistuvia 

toimintoja tehokkaasti.  

 

Aineiston perusteella avainasiakkuuksien johtaminen tulisi toteuttaa osastorajojen 

läpi ylittyvällä johtamisella, jossa jokainen työntekijä on sitoutunut yhteisen 

päämäärän toteutukseen. Johtamisen tulee olla selkeää ja yhdenmukaista, tämä 

vaatii ainakin aluksi, jokaisen osaston ja henkilön sitoutumista ohjelman ja 

toimintatapojen rakentamiselle. Siksi hoitomallin rakentamisen avuksi olisikin 

tarpeellista perustaa erityinen projektiryhmä, jossa olisi eri osastoilta 

esimiesasemassa työskenteleviä henkilöitä. Projektiryhmässä suunniteltaisiin 

avainasiakkuuksille soveltuva hoitosuunnitelma ja sen implementointi. 

Implementoinnin jälkeen ryhmä jatkaisi asiakkuuksien säännöllistä seurantaa ja 

analysointia sekä tekisivät tarvittavia kontrolloituja toimia niin resurssien osalta 
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kuin mahdollisia tuote- ja palvelukehitysehdotuksiakin. Hoitomallin rakentamisen 

aikana ja sitä edelleen kehitettäessä tiimin jäsenillä tulisi olla vastuu oman 

osastonsa henkilöiden sitouttamisessa ja vastarinnan kitkemisessä. Mikäli 

muutosvastarintaa ilmenee, tulee implementoinnista hyvin vaikeaa, eikä ohjelmasta 

saada kaikkea hyötyä irti. 

 

Haastattelujen ja observoinnin perusteella tehokkaan toiminnan takaamiseksi tulisi 

yrityksellä olla yhtenäinen käytäntö tiedon keräämiselle ja jakamiselle. Tällä 

hetkellä esim. myynti- ja huolto-osastoilla on eri tietojen tallennuspaikka. Tämä on 

osoittautunut haasteeksi pyrkimykselle tehostaa päivittäistä työskentelyä. Tutkitun 

aineiston perusteella näyttää siltä, että yrityksellä tulisi olla toimiva ja 

helppokäyttöinen CRM -järjestelmä, joka on käytössä jokaisella osastolla. Se olisi 

oleellisen tärkeä apuväline tehokkaan asiakkuuksien johtamisen toteuttamiseksi. 

Tieto, joka kulkee organisaation sisällä ja organisaatioiden välillä 

muuttumattomana ja niin painokkaana kuin tarpeellista, on äärimmäisen tärkeää 

asiakkuuksien menestyksekkään hoitamisen kannalta. Mikäli tieto ei kulje tai se 

muuttuu tai vääristyy siirtyessään henkilöltä toiselle, voi se aiheuttaa tarpeettomia 

ja jopa vahingollisia väärinkäsityksiä. Väärinkäsitykset aiheuttavat usein 

viivästyksiä, ylimääräisiä kustannuksia tai jopa kitkaa organisaatioiden välillä. 

 

Konkreettisena hoitomallina ja asiakkuuksien johtamisen työkaluna yrityksen tulisi 

rakentaa esim. selkeä taulukko tai kalenteri toimenpiteistä ja niiden päämääristä. 

On syytä myös tarkastella, saako nykyiseen CRM-ohjelmaan rakennettua kyseistä 

taulukkoa tai hoitomallityökalua, jolloin se olisi helpommin ja nopeammin 

toteutettavissa.  

 

Aktiivisemman asiakkuuksien johtamisen vuoksi yrityksellä on selkeä tarve lisätä 

asiakastapaamisia ja niiden tulee olla hyödyllisiä, niinpä onkin oleellisen tärkeää 

rakentaa asiakasstrategia, jota toteutetaan kirjattujen toimenpiteiden mukaan. 

Toimenpiteillä tulee olla tarkoitus, joka jalostaa asiakassuhdetta ja tuottaa 

jatkotoimenpiteitä, näin saadaan asiakassuhteita kehitettyä.  
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6.4 Implementointiprosessin suunnitelmakuvaus  

 

Hoitomallien implementointiprosessi on koko toimittajaorganisaatiota koskeva 

prosessi, se on suunniteltava ottaen mahdollisuuksien mukaan huomioon kaikki 

toiminnat, jotka koskevat suorasti tai epäsuorasti asiakasrajapinnan toimia. 

Yritysten eri tahojen on kaikkien sisäistettävä ohjelman tarkoitus ja sitouduttava 

suunnitelman implementointiin ja edesautettava sen toteutumista. 

Implementointiprosessin alussa perustettavan projektiryhmän on pohdittava myös 

ohjelman kustannuksia ja luotava kustannus-hyötyanalyysi, jossa on otettava 

huomioon kustannuksia aiheuttavat järjestelyt yrityksen sisällä, mahdolliset 

ohjelmisto hankinnat, organisaation sopeuttaminen mukaan lukien mahdollisesti 

tehtävien kuvien ja vastuiden muuttumisesta aiheutuva muutosvastarinta sekä 

mahdollisten ohjelmistojen hankinnat niiden ylläpitokustannukset. 

 

Implementointiprosessi on hyvä jakaa neljään eri vaiheeseen, joista kukin vie, 

riippuen organisaation kyvykkyydestä vastaanottaa uusia käytäntöjä ja 

toimintamalleja, n. 1-2 vuotta. Toimittajaorganisaation ollessa suhteellisen 

kompakti ja päätösten syntyessä tarvittaessa hyvinkin nopeasti on oletettavaa, että 

jokaisessa vaiheessa menee noin 1-1,5 vuotta, jolloin toimenpiteet ovat päätettyjä 

ja käytössä, toki niitä tulee tarkentaa ja muokata tarvittaessa parhaan mahdollisen 

käytännön löytämiseksi. Lisäksi tämä edellyttää, että projektista vastaavalle 

henkilölle ja tiimiin nimetyille jäsenille suodaan projektin rakentamiseen tarvittava 

aika ja resurssit. Implementoinnin suunnittelussa ja toteutuksessa jokainen 

toimenpide on syytä kirjata ja vastuullistaa tietyn henkilön tai osaston tehtäväksi, 

jolloin toiminta on kaikille selkeää ja aikataulutettua. 

 

Implementoinnin vaiheet voidaan jaotella eri vaiheisiin seuraavasti. 

 

1. vaihe: Esitellään suunnitelma organisaatiolle ja tehdään tarvittavat 

esivalmistelut. Nimetään prosessista vastaava(t) henkilö(t), ja tarkastetaan 

avainasiakkuudet ja nimetään niistä vastaavat henkilöt.  
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Tässä vaiheessa valmistellaan organisaatiota prosessin läpiviemiseen, tarkoitus on, 

että kaikki organisaatiossa sisäistävät tarkoituksen, joka kyseisellä prosessilla on. 

Heti tässä ensimmäisessä vaiheessa on syytä varautua organisaation mahdollisesti 

esittämään muutosvastarintaan ja ne, ristiriitaa synnyttävät aiheet, ovat pyrittävä 

käsittelemään mahdollisimman nopeasti. Yrityksen johtoa sitoutetaan mukaan 

konkreettisin toimin esim. ns. sponsorointiohjelman avulla. 

Implementointiprosessin vastuulliset tekijät tulee nimetä ja heille on tarvittaessa 

järjestettävä koulutusta prosessin tiimoilta. Vastuut ja velvollisuudet on käytävä 

selvästi ilmi ja ne on myös kirjattava selkeytyksen vuoksi. Prosessille on annettava 

sen tarvitsema huomio niin ajankäytöllisesti kuin mahdollisten kulujenkin suhteen. 

Tähän vaiheeseen on syytä varata kohdeyrityksessä aikaa noin 1-1,5 vuotta. 

 

2. vaihe: Tarkennetaan prosessia ja valmistellaan organisaatiota muutoksiin. 

Järjestetään mahdollisia lisäkoulutuksia, yksilöidään asiakassuunnitelmat ja 

määritellään päämäärät. Lisäksi sovitaan mittarit, joilla prosessia mitataan.  

 

Ohjelman implementoinnin alkuvaiheissa voidaan vielä helpommin vaikuttaa sen 

suuntaan ja tämän vuoksi päämääriä on hyvä tarkastella uudestaan mahdollisen 

uuden ja muuttuneen tiedon valossa. Prosessia ja toimintojen aikatauluja 

tarkennetaan yhteisesti projektiryhmän kesken, jolloin voidaan vaikuttaa 

laajemmalla rintamalla jokaisen osaston toimintatapoihin. Asiakassuunnitelmia 

tarkennetaan yksilöllisesti ja pohditaan, onko alkuperäiset päämäärät vielä riittävät 

vai pitääkö niitä muuttaa? Tässä vaiheessa on myös päätettävä mittarit, joita tullaan 

seuraamaan säännöllisesti jatkossa. Asioita, joita voidaan mitata, voidaan myös 

johtaa. Mittareita valitessa tulee pitää mielessä jo päätetty asiakasstrategia ja peilata 

mittaustuloksia siihen pitkällä ja lyhyellä aikavälillä. Kaikkiaan tähän vaiheeseen 

kuluu taas organisaation vastaanottokyvystä ja päätöksentekokyvystä riippuen 

toiset n. 1-1,5 vuotta. 

 

3. vaihe: Optimoidaan ohjelmaan uuden tiedon ja asiakastapahtumien pohjalta. 

Muokataan organisaatiorakennetta vastaamaan uusia prosesseja sen hetkistä 

tilannetta.  
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Tässä vaiheessa KAM ohjelman on jo ns. valmis ja sitä optimoidaan entisestään 

erityisesti sen vaatimien resurssien osalta. Asiakaskontakteja on jo tehty ja niistä on 

saatu jo uusia toimenpiteitä asiakkaan sitouttamiseksi entisestää aikaiseksi. 

Optimointivaiheessa aktivoidaan yrityksen johtoa entisestään mukaan ja samalla 

muututaan entistä asiakaslähtöisemmäksi. Päämäärät on pidettävä mielessä ja 

rakennettava pitkäaikaista kumppanuutta. Asiakkaan suunnalta tuleviin muutoksiin 

on pystyttävä reagoimaan ja ohjelmaan ja käytäntöjä muokattava sen mukaisesti. 

Edelleen on erityisen tärkeää dokumentoida tapahtumat ja suunnitelmat, jotta 

jokainen asiakkuuteen liittyvä henkilö on perille viimeisistä projekteista, 

suunnitelmista ja tarjouksista. Tässä vaiheessa on myös syytä arvioida 

organisaation rakennetta ja resursseja ja pohtia ovatko ne tasapainossa halutun 

päämäärän saavuttamiseksi. 

 

4. vaihe: Tarkennetaan ja virkistetään ohjelmaa. Tehdään mahdollisesti 

muokkauksia asiakkuuksissa ja laajennetaan tietoa organisaatiossa.  

 

Hoito-ohjelma on jo täydessä käynnissä, sitä pitää tarpeen tulleen edelleen kehittää 

ja muokata, jotta se olisi ajan tasalla ja kirkkaana mielessä oleva asiakasstrategia 

tulee täytetyksi. Parhaita ratkaisuja haetaan jatkuvasti, joka voi tarkoittaa resurssien 

vaihtoa, niiden lisäystä tai jopa vähentämistä tilanteesta riippuen. Pidetään 

säännöllisesti huolta, että oma organisaatio tarvittavassa laajuudessaan tietää 

ohjelman tarkoituksen ja on edelleen siihen sitoutunut. Asiakkuuksia ja omaa 

toimintaa mitataan säännöllisesti toiminnan seuraamiseksi. 

 

Implementointia tehtäessä on muistettava, että tilanteet niin 

toimittajaorganisaatiossa kuin asiakkaidenkin osalta voivat muuttua ja niihin pitää 

pystyä tarvittaessa reagoimaan. On siis syytä seurata mitä liiketoimintojen 

ympärillä tapahtuu ja pyrittävä ennustamaan mahdolliset muutokset ajoissa. 

Edelleen implementointivaiheessa henkilöiden sitoutuneisuus on äärimmäisen 

tärkeää parhaan mahdollisen käytännön saavuttamiseksi.  
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO 

 

Tutkimuksessa selvitettiin kohdeyrityksen avainasiakkaiden hoitomallin nykytilaa. 

Hyvänä lähteenä tutkijan oman observoinnin ohella oli laaja haastatteluaineisto, 

jota kerättiin yrityksen eri osastojen työntekijöiden haastatteluilla. Aineistosta kävi 

ilmi, että yrityksellä ei ole käytössä suunnitelmallista ja systemaattisesti seurattavaa 

avainasiakkaiden johtomallia, vaan kyseisiä nimettyjä asiakkuuksia johdetaan 

lähinnä tapauskohtaisten asiakkaalta tulevien inputtien johtamana. 

Avainasikkuuksien tärkeys on kuitenkin ymmärretty kohdeyrityksessä laajasti ja 

niitä onkin kohdeltu osittain intensiivisemmin ja merkitys huomioiden, joten 

piilotettua avainasiakkuuksien johtamista on ollut, mutta se ei ole ollut 

johdonmukaista, yhtenäistä eikä laajalti dokumentoitua. 

 

Yritykselle soveltuvaa hoitomallia selvitettäessä aineistosta nousi esiin muutamia 

selkeitä pohdittavia näkökohtia. Yrityksen organisaatioiden ja asiakasrajapinnassa 

työskentelevien henkilöiden ollessa fyysisesti eri paikoissa ja operoidessa eri 

sektoreilla, (huolto, laitemyynti ja -asennus, huolto- ja lisäpalvelusopimukset) olisi 

asiakkuuksien tehokkaan johtamisen kannalta suotavaa, että vähintään yhdellä 

henkilöllä olisi tieto, mitä toimintoja asiakkaan suuntaan on menossa ja 

suunnitteilla. Tämän vuoksi asiakasvastuullisen henkilön nimeäminen ja tälle 

vastuun ja oikeuksien antaminen on tärkeää. Johtamismalliksi sopisikin 

asiakasvastuullisen tai avainasiakaspäällikön nimeäminen, jolla olisi tiimi 

tukenaan, joka on kasattu eri osastojen esimiesasemassa olevista henkilöistä. Näin 

asiakkaan tarpeet ja toiveet saisivat tarvitsemansa huomion joka osastolla ja samalla 

yhteistyö osastojen välillä tiivistyisi. Lisäksi tämä mahdollisesti lieventäisi 

muutosvastarintaa ja asiakasvastaavan haasteita sisäisen vastustuksen osalta. Jotta 

tämä käytäntö olisi tehokasta, tulisi tätä koko organisaatiolta tulevaa tietoa 

dokumentoida yhteen paikkaan sen läpikäymiseksi. Yrityksen johdon tulee myös 

olla sitoutunut ja antaa tarvittava panoksensa asiakkuuksien johtamiseen ja 

kehittämiseen. Senior managereiden vaikutus ohjelman kehittämisessä ja 

ylläpitämisessä onkin yksi suurimmista toimista ohjelman osalta.  
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Tutkimuksessa saatujen tietojen perusteella avainasiakkuuksien hoitomallin 

implementoinnista tulee olla selkeä suunnitelma ja siihen on jokaisen asianomaisen 

annettava tarvittava huomionsa. Aineiston analysoinnin perusteella yritykselle 

soveltuu tapa, jossa johtamismallin implementointia seurataan ja valvotaan 

perustettavan projektiryhmän voimin. Näin siihen saadaan jokaisen osaston 

johtavissa asemissa olevien henkilöiden panos ja sitoumus. Implementoinnin 

aikana on pystyttävä reagoimaan myös mahdollisiin asiakasmuutoksin, joten 

yhteistyön eri osastojen välillä on oltava sujuvaa. 

 

Kokonaisuudessaan tutkimuksessa saatujen havaintojen perusteella 

kohdeyrityksellä on kehitettävää tutkitun aihepiirin osa-alueilla. Tutkimuksen 

tulosten valossa yrityksen toimintamalli kehittyisi ja toiminnasta tulisi 

saumattomampaa, kun työntekijöiden vastuut ja velvollisuudet kirjattaisiin 

selkeästi kaikilla asiakkuuksien parissa työskentelevillä työntekijöillä. Tällöin 

heillä olisi yhtäläinen tieto, mistä kukin vastaa ja mikä on heidän tehtävänsä. 

Lisäksi työntekijöillä pitää olla tuntemus asiakkuudesta ja heidän tulee sisäistää 

kyseisen asiakkaan kanssa tehty sopimus niiltä osin kuin se on tarpeellista 

sopimuksen, asiakaslupauksen sekä asiakastyytyväisyyden pitämisen osalta. Tämä 

vaatii yhteisiä palavereja, joissa käydään asiakkaan tilannetta ja sopimusta läpi 

niiltä osin kuin se on tarpeellista. Asiakkaat, erityisesti segmentoidut avainasiakkaat 

tulee huomioida sillä intensiteetillä kuin se on tarpeellista, joka osastolla ja joka 

tasolla asiakkaan kohtelu tulee olla samanarvoista ja samoihin käytäntöihin ja 

sopimuksiin nojautuvaa. Toimittajaorganisaation tulee toimintansa kehittämiseksi 

ja parantamiseksi tiivistää osastojen välistä yhteydenpitoa ja yhteistyötä. 

Tiedonkulun haasteet tulee selättää, joka edesauttaa asiakaspalvelua kehittymistä ja 

näin ollen parantaa myös asiakastyytyväisyyttä. Tiedonkulku on myös tärkeässä 

asemassa, kun toimittajayritys pyrkii luomaan arvoa asiakassuhteeseen 

pitkäaikaisesti.  Organisaation tulee jakaa ja kirjata ns. hiljaista tietoa niin 

asiakkuuksista kuin omista toiminnoistakin väärinkäsitysten ja epäselvyyksien 

kitkemiseksi ja toiminnan tehostamiseksi. Toisin sanoen, tiedottamista niin eri 

osastojen sisällä kuin koko yrityksenkin laajuudessa tulee lisätä.  
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Yhteenvetona tutkimustyö oli kokonaisuudessaan tekijälle hyvin mielenkiintoinen 

projekti, se nosti esiin monta havaintoa, joihin tulee kiinnittää huomiota, mikäli 

yrityksen toimintaa halutaan kehittää erityisesti avainasiakkuuksien johtamisen 

osalta. Avainasiakkuuksien johtamisohjelman implementointi vaatii syvällistä 

ymmärtämistä juuri kyseisen KAM ympäristön luonteesta. Kyseisen ohjelman 

toteuttaminen on tasapainoilua, joka vaatii sovittelua lyhyen- ja pitkäaikaisten 

hyödyn välillä, joustavaa vuoropuhelua ja sopeutumista sekä objektiivista 

saavutusten mittaamista sekä yksilöllistä yritysten välisten suhteiden kehittämistä 

ajan mittaan. Tehokas KAM implementointi vaatii tehokasta muutosjohtamista ja 

se edesauttaa organisaation uudistamista, mutta samalla se vaatii periksi 

antamatonta johtamista, kuten Marcos-Cuevas et al. (2014) tämän toteavat. 

 

Tässä työssä tutkittiin kohdeyrityksen näkökulmasta avainasiakkuuksien 

johtamisen kehittämiseen oleellisesti liittyviä näkökohtia. Suhteellisen laaja 

tieteellisten artikkelien läpikäynti aihepiirin ympäriltä oli lopputuloksen kannalta 

merkittävä tehtävä. Tavoitteiden saavuttaminen vaati syvällistä pohdintaa ja jo 

todettujen käytäntöjen adaptoimista kohdeyrityksen toimintaympäristöön. 

Kohdeyrityksen avainasiakkuuksien johtamisen nykytilan selvittämistä helpotti 

oleellisesti täyspäiväinen työskentely kohdeyrityksessä ja laaja otos haastattelujen 

muodossa. Lisäksi organisaation tunteminen entuudestaan ja sen tämänhetkinen 

tilan arviointi edesauttoi yritykselle soveltuvan hoitomallin kuvauksessa. Työssä on 

kuvattu hoitomallin perusedellytykset ja pyritty painottamaan niitä asioita, jotka 

vaativat syvällisempää tarkastelua ja huomiota koko prosessin ajan.  

 

Nykytilanteen selvitystyö kirjatun teoriatiedon ohella antavat hyvät lähtökohdat 

jatkaa avainasiakkuuksien johtamisen kehittämistä kohdeyrityksessä. Prosessin 

ollessa pitkäaikainen, on tälle annattava sen tarvitsema huomio ja resurssit, mikäli 

avainasiakkuuksien johtamisen parissa halutaan kehittyä. 
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LIITTEET 
 

Liite 1: Haastattelukysymykset case-yrityksen työntekijöille 

Johdanto: 

1. Esittelisitkö itsesi, mikä on toimenkuvasi ja historia yrityksessä, kuinka kauan 

olet työskennellyt yrityksessä? 

2. Miten toimenkuvasi liittyy avainasiakkaiden palvelemiseen/johtamiseen? 

Nykytilanne: 

3. Kuinka tärkeitä avainasiakkaat ovat Mesvacille? (kokonaisuutena, eri 

aikaväleillä/referensseinä) Nimeä S1 asiakkaat. 

4. Miten avainasiakkaat huomioidaan koko Mesvacin toiminnassa? (saako 

tarvitsemansa huomion?) - Kuka vastaa mistäkin toiminnoista? Onko 

velvollisuudet ja vastuut selvää yrityksen eri organisaatioissa? 

5. Miten avainasiakkaat huomioidaan sinun työssäsi? 

6. Kuinka paljon käytätte aikaa S1 asiakkaiden kanssa heidän haasteidensa 

ratkaisuihin contra S2-S3 asiakkaiden? Eli miten huomioit asiakkuuden? 

Tulevaisuus: 

7. Miten S1 asiakkaiden palveluja tulisi kehittää, jotta asiakas saadaan pidettyä 

tyytyväisenä? 

8. Miten mielestäsi näitä S1 asiakkaita tulisi kohdella? Esimerkiksi etujen osalta?  

9. Miten S1 asiakkuuksia tulisi mitata? (€, kate, aikaväli, potentiaali) 

Lisäksi yrityksen johdolle: 

- Kuinka te voisitte asemassanne edesauttaa asiakassuhteiden kehittämistä? 

- Kuinka seuraatte asiakkuuksien kehittymistä? Raportit? Tapaamiset? Tehtävät? 

Mitä pitäisi kehittää? (jotta asiakkuus syventyisi/laajentuisi mm. uudislaitteet.) 

Huoltoasentajien kouluttajalle: 

- Miten avainasiakkuudet otetaan huomioon huoltoasentajien 

asiakaspalvelukoulutuksessa? 
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Liite 2: Taulukko 1. Haastattelutiedot 

 

Aika Henkilö Työsken. 

yrityk. 

Paikka Haastattelun 

kesto 

6.7.2016 Pekka Sundholm, 

Huoltopalvelupäällikkö  

(8.7.2016 asti) 

 n. 30 v. Mesvac Oy, 

Jorvas 

n. 1 h 

9.11.2016 Paul Leiden, 

Huoltopalvelupäällikkö 

1.9.2016 alkaen 

n. 15 v. Mesvac Oy, 

Jorvas 

n. 1 h 

17.11.2016 Kari Tannijärvi,  

Myynti- ja 

valmennuspäällikkö 

n. 9 v. Mesvac Oy,  

Jorvas 

n. 50 min 

21.12.2016 Jarkko Mettovaara, 

Huollon työnjohtaja 

n. 20 v. Mesvac Oy, 

Jorvas 

n. 1 h 15 min 

10.1.2017 Kimmo Mattila, 

Myyntijohtaja 

n. 20 v Mesvac Oy, 

Jorvas 

n. 2 h 

12.1.2017 Kent Silvan, 

Toimitusjohtaja 

n. 15 v. Mesvac Oy, 

Jorvas 

n. 1 h 30 min 

13.1.2017 Arno Pylvänen 

Huoltoasentaja, 

kouluttaja  

n. 14 v. Mesvac Oy, 

Jorvas 

n. 1 h 30 min 

16.1.2017 Teemu Heinonen, 

Aluemyyntipäällikkö 

n. 7 v. Mesvac Oy, 

Jorvas 

n. 1 h 30 min 

18.1.2017 Timo Jokela, 

Johtaja, Kenttäpalvelut  

n. 29 v. Mesvac Oy. 

Jorvas 

n. 2 h 
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Liite 3: Taulukko 2, Tutkittu yrityksen sisäinen kirjallinen aineisto 

 

Päiväys Otsikko Tarkoitus koko 

Lokakuu, 

2012 

Mesvacin tarina 

tulevaisuuteen: 

Mesvac 360 -tapa 

toimia 

Toimintamalli / 

Kehitysohjelma 

11 sivua 

2016 Mesvac Oy, 

Toiminnanohjaus 

Toiminnanohjaus 62 sivua 

2012 Eera Oy: Mesvac 

306 

Selvitystyö, 

segmentointi 

Analysoitava 

aineisto 10 

sivua 

 


