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1. JOHDANTO

Urbaanilegandan mukaan pankkiiri Bjorn Wahlroos sanoi 1980-luvulla, etta
riviasiakkaat eivat tuo pankkiin muuta kuin hiekkaa kengissaan. Totta tai tarua,
perinteinen ja yksinkertaistettu sanonta asiakkaan arvosta on toteamus: "Mita jaa
viivan alle”, asiakkaan tuodessa yritykselle kassavirran mukana fyysista padomaa.
Asiakkaaseen liittyy myds paljon muutakin yritykselle arvokasta, mika voidaan
laskea mukaan yrityksen arvoon, nimittdin asiakkaisiin littyvdd nakymatonta

asiakaspaddomaa, joka on osa aineetonta pddomaa.

Kukkonen (Kauppalehti 2016) muistuttaa yrityksia asiakkaan maaritelmasta. Tutkija
toteaa, etta asiakas on asiakas silloinkin, kun han ei osta. Han korostaa yrityksen ja
yrityksen asiakkaan keskinédistd suhdeverkostoa ja yrityksen asiakkaan oman
suhdeverkoston vaikutusketjua. Kukkonen sanoo, etta potentiaaliset asiakkaat
linkittyvat yritykseen myos yrityksen jo olemassa olevien asiakkaiden kautta. Han
puhuu vaikuttaja-arvosta, joka asiakkaalla on, kun hdn mahdollisesti suosittelee —

tai ei suosittele — yritysta vaikuttaen ndin muiden paatoksiin.

Miksi yritys ei myy enemman hyodyntden olemassa olevia suhdeverkostoja, kun
naissa asiakkaat ovat jo valmiina? Tutkijat uskovat yhdeksi syyksi asian
suoranaisen vaikeuden. Laihonen (Yle 2017) uskoo aiheen olevan yrityksille vaikea
ja jdavan sen takia vahaiselle huomiolle. Han osoittaa sanansa alan tutkijoille, joita
han kehottaa tekemé&éan kaytannon tutkimusta aiheesta. Inkinen (Yle 2017) arvelee
yhdeksi syyksi suhdeverkostojen hyoddyntamatta jattamiseen sen, etta
suhdeverkostot ovat vaikeasti kasitettavissa, koska ne ovat nadkymattomid ja

sijaitsevat yrityksen ulkopuolella.



Tana paivana uusi ajattelu, jossa fyysisten omaisuuserien rinnalla huomioidaan
myds ei-fyysiset omaisuuserét, ndhdaan keinona erottua markkinoilla (Celenza &
Rossi 2014, 22; ks. Trequattrini 2008; Moore 1992).

Tekes julkaisi jo vuonna 2004 aineettoman padoman johtamista kasittelevan
tyokirjan. Kirjalla pyrittiin auttamaan yrityksen johtoa ja henkilostba aineettoman
paaoman hahmottamisessa ja hyodyntamisessa. (Tekes 2004) Aineettomalla
paaomalla on myo6s yhteiskunnallista merkitystd kansantalouden kilpailukyvyn
kannalta. Valtioneuvosto teki vuonna 2014 periaatepaatoksen aineettoman
arvonluonnin kehittdmisesta vuoteen 2020 mennessa. Kehittdmisohjelman tavoite
on parantaa yritysten kykya hyddyntaa aineetonta pddomaansa. Ohjelman tarkoitus
on opettaa yrityksille, miten aineetonta arvonluontia voidaan lisatéa, ja helpottaa
innovaatioihin perustuvien yritysten syntymista. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2014)

Tama tutkimus kasittelee aineettomaan pddomaan kuuluvaa asiakaspaaomaa.
Tutkimuksessa haetaan tietoa siitd, miten rahtivarustamo voi paremmin hyédyntaa

olemassa olevaa asiakaspdadomaansa.

1.1. Aineettoman paaoman merkitys yritykselle

Lilke-elam&n paéattajat ovat maaritelleet aineettoman padoman tiedoksi, jolla on
potentiaalista arvoa. Se lisdd myos liiketoimintaprosessien taloudellista arvoa.
(Edvinsson & Sullivan 1996, 357) Yritysten ulkopuolisille suunnatussa
raportoinnissa aineettoman pdaoman kasite esiintyi ensimmaisen kerran vuonna
1995. Ruotsalainen vakuutusyhtio Skandia julkaisi ensimmaisen Kkerran
osavuosikatsauksen, jossa aineeton paaoma "tehtiin nakyvaksi” raportoinnin avulla.
Skandian taseessa poiketen yleisestd kaytannostd, jossa yritykset ilmoittivat
taseessaan aineellisen padomansa, mainittiin aineellinen ja aineeton p&aoma;

jalkimmainen sisaltéaen asiakassuhteet. (Edvinsson 1997, 320)



Yrityksen menestyksen ja aineettoman paaoman yhteydelld Hussi (2004, 36) viittaa
edelleen Edvinssonin ja Malonen tutkimukseen vuodelta 1997, jossa yritysta
kuvataan kasvavalla puulla: puun juuret vastaavat yrityksen aineetonta paaomaa.
Mitd paremmin juuret voivat, sitd paremmin puu pysyy pystyssad ja selvidaa
tulevaisuudesta. Eli: mitd paremmin aineeton padoma huomioidaan ja hoidetaan,

sitd paremmat tulevaisuuden nakymat yrityksella on.

Edvinssonin ja Malonen tutkimukseen vuodelta 1997 viitaa my0ds Inkinen (2015,
518), toteamalla, etté yritysten aineellisen omaisuuden arvoksi on karkeasti arvioitu
vain kolmannes, tai jopa vain neljannes, koko paaomasta. Loppu on aineetonta
padaomaa. Yritykset ovat alkaneet siirtda taloudellista panostusta kohti inhimillista
padomaa, henkiloston kouluttamiseen ja verkostojen luomiseen Edvinsson (1997,
366). Aineeton padoma on strateginen tekija yrityksen kestavan kilpailun kannalta.
Liikevaihto ja sen kasvunakymat aineetonta paaomaa tehokkaasti hyodyntavilla
yrityksilla on todettu paremmiksi kuin yrityksilla, joiden aineettoman paaoman
hyddyntdminen on heikompaa. (Chen, Cheng & Hwang 2005, 174) Panostus
aineettomaan padomaan voi kuitenkin pienentdd yrityksen markkina-arvoa, jos

aineetonta padomaa ei raportoida omaisuuserana (Edvinsson 1997, 366).

Yrityksen aineettomaan padaomaan perustuva kasvu voi periaatteessa jatkua
loputtomiin. Samalla sijoittaja ottaa suuremman riskin kuin aineelliseen padomaan
panostaja. (Lonngvist, Kujansivu & Antola 2010, 21) Inkinen katsoo yrityksen
menestysta ja aineetonta paaomaa myo6s organisaation kannalta. Tutkija nakee
aineettoman paaoman merkityksen yritykselle vaikutuksena suorituskykyyn, joka
littyy vahvasti ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja innovatiivisuuteen. Naméa
puolestaan vaikuttavat yrityksen menestymiseen. (Inkinen 2015, 531-532) Aineeton
padoma voi toimia yrityksen sisdisena tyokaluna, jonka avulla suorituskykya
voidaan parantaa. Samoin se voi raportoidussa muodossa olla valine kertoa
ulospain yrityksen tulevaisuutta koskevasta strategiasta. (Abhayawansa ja Guthrie
2016, 458)



Yrityksen arvonluonnin kannalta mikaan yksittdinen aineettoman padoman tekija ei
viela riita, vaikka voikin olla huomattavasti muita vahvemmin edustettuna. Hussi
viittaa tutkimuksessaan Saint-Ongeen, Edvinssoniin ja Maloneen toteamalla, ettei
aineettomalla padomalla ole yritykselle arvoa, ellei tatd paaomaa oteta kayttoon ja
hyodynneta. Yrityksen arvonluontia voi kuvata arvoalustan (value platform) avulla.
Kaikki aineettoman pddoman osatekijat yhdessd muodostavat yritykselle arvoa.
Kokonaisvaltaisen nakyman kautta yritys voi nahda, ovatko eri osatekijat keskenaan
tasapainossa, ja tarvittaessa ohjata toimintaansa. (Hussi 2004, 37—-38)

Inhimillinen
paaoma

Rakennepddoma Suhdepaédoma

Kuva 1. Arvoalusta: aineettoman paaoman arvon muodostuminen (mukaillen Hussi
2004, 38)

Kuvassa nékyvat aineettoman padoman kolme osatekijdd. Arvo syntyy nuolen
osoittamalla alueella, jossa kaikki osatekijat leikkaavat toisensa. Osatekijdiden
keskindinen suuruus, ja yhteisen leikkausalueen koko, voivat vaihdella, mutta

kaikkien kolmen osatekijan tulee kuitenkin aina leikata toisensa.
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1.2.Tutkimuksen tausta

"Navigare necesse est.” ("Merenkulku on valttamatonta.”)
- muinaiset roomalaiset merenkavijat

Merilain mukaan rahtivarustamosta puhutaan, kun "Kaksi tai useampi sopivat
kauppamerenkulun harjoittamisesta laivanisannistoyhtion muodossa

omistamallaan yhdella alusrekisteriin merkitylla aluksella.” (Finlex 2017).

Rahtivarustamoiden fyysinen kilpailuympéristd muodostuu kaikille yhteisista merista
ja sdaolosuhteista; polttoaineen maailmanmarkkinoilla hinta maaraytyy kysynnan ja
tarjonnan perusteella. Suomen Varustamot ry, joka valvoo 25 jasenvarustamonsa
ja 107 jasenaluksensa etuja Suomessa, kuvailee rahtivarustamojen
kilpailuymparistda kotisivuillaan. Jarjeston mukaan toimintaymparistond ovat
olosuhteet, joissa tarjottu palvelu, merikuljetus, on ympaéristoystavallinen.
Maantieteellisesti Suomi on "saari”, jonka tavaratoimitukset ja jopa huoltovarmuus
ovat maantieteen takia merikuljetusten varassa. (Suomen Varustamot ry 2017)
Suomen rahtimarkkinoilla on kilpailua. Liikenteen turvallisuusvirasto (Trafi) ilmoitti
virallisessa tilastossaan, ettd Suomessa oli vuonna 2016 702 kappaletta yli 15
metrisia  kauppalaivoja  (Liikenteen turvallisuusvirasto 2017). Fyysiseen
kilpailuymparistoon voidaan lukea myds aikataulut ja laivasto. Kilpailuetua voidaan
hakea asiakasystavallisilla aikatauluilla ja teknisesti paremmalla laivastolla, joskin

aikataulut ovat aina kopioitavissa ja laivatekniikka periaatteessa kaikkien saatavilla.

Sosiaalisessa ymparistossa varustamojen kilpailua saatelevat lait. Pellervon
taloustutkimus on selvittdnyt varustamojen keskinaista kilpailua ja kannattavuutta.
Selvityksessa todettiin, ettd yhteiskunnan tuet ovat varustamoille suorastaan
valttamattomid. Lainsdatijan avulla varustamoilla on mahdollisuus saada
taloudellista tukea, kuten esimerkiksi tydvoimakustannustukea. Verotuksen kautta
tukea voi saada hakeutumalla tonnistoverovelvolliseksi. Tonnistoverolain mukaan

varustamo, joka on Suomessa toimiva osakeyhti6, yleisesti verovelvollinen ja
11



harjoittaa kansainvalista merilikennettd, voi valita tonnistoverotettavan toiminnan
tuottaman voiton verottamisen sijasta alusten vetoisuuteen perustuvan
tonnistoverotuksen (Finlex 2017). Lait ovat my0s lisanneet varustamojen
kustannuksia, jotka puolestaan sydvat kannattavuutta. Esimerkkina vuonna 2015
voimaan tullut "rikkidirektiivi’, joka tiukensi laivojen rikkioksidipdasttja koskevia
rajoituksia. Suomen hallitus esitti, ettd Suomessa saatetaan voimaan
Kansainvalinen merenkulkujarjeston IMO:n hyvaksymat uudistetut
IImansuojelumaaraykset, joihin EU:n rikkidirektiivi perustuu. Varustamoille annettiin
mahdollisuus kayttdd joko matalarikkista polttoainetta, asentaa rikkipesureita, tai
siirtya vaihtoehtoiseen polttoaineeseen, kuten esimerkiksi LNG:hen (nesteytettyyn
maakaasuun). (Liikenne- ja viestintaministerit 2014) Kaikki vaihtoehdot merkitsivat

varustamoille lisdkustannuksia.

Rahtivarustamoiden asiakaskunta muodostuu etupddssa kaupan ja teollisuuden
toimijoista. Suomen tullin tilastojen mukaan merella liikkui vuoden 2017
ensimmaisella neljannekselld metsateollisuuden, metalli- ja kemikaaliteollisuuden
tuotteita, paivittistavaroita ja kulkuneuvoja (Tulli 2017). Merikuljetuksia kayttavat
naiden tuotteiden alkutuottajat suoraan seka valillisesti kayttaessaan

kuljetusliikkeitd, jotka puolestaan kayttavat rahtivarustamojen palveluksia.

Vuonna 2016 Tyo- ja elinkeinoministerid teetti Turun yliopistossa tutkimuksen
Suomessa toimivan Suomen meriklusterin (jonka jasenina on mereen liittyvia
yrityksid, yhtena p&&segmenttind rahtivarustamot) tulevaisuudenndkymista
mentdessa kohti vuotta 2020. Raportissa todettiin, ettd vaikka varustamoalalla
liketoiminnan paapaino on laivastossa ja muissa fyysisissa tekijoissa, liiketoiminta
tarvitsee jatkuvaa tehostamista ja mukautumista ympardivan yhteiskunnan
tarpeisiin. Raportti suositteli varustamotoiminnan luokittelun muuttamista nykyisesta
nakemyksesta logistiikkaketjun osana enemman nakemykseksi liiketoiminnasta.

(Ty6- ja elinkeinoministerié 2016)
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Menestyva yritys ei ole ainoastaan omistajansa etu. Maailmanpankin paajohtaja
Ismail Serageldin on kuvannut puheessaan taloudellisen menestyksen ja kestavan
kehityksen yhteyden toteamalla, ettd kestavaa kehitysta on myos vaurauden, eli
taloudellisen padaoman, jattaminen tuleville polville. Fyysisen ja luontopddoman
rinnalle hdn nosti myds sosiaalisen paaoman, kuten sosiaaliset verkostot ja

luottamuksen. (Ymparistoministerio 2013)

Zebec, Zelenika ja ZecCevi¢ (2007, 103, 113) ovat tutkineet aineetonta padomaa
kansainvalisten logistiikkaoperaattorien toiminnassa. Tutkijat ovat todenneet, etta
logistiikassa kilpailun jatkuvasti kovetessa tieto, joka yrityksen tyontekijoilla on, on
paaomaa. Yritykset voivat menestya kilpaillussa hydédyntamalla nimenomaan tata
padomaansa. Varustamoalalla yrityksen arvo on perinteisesti ilmoitettu taseessa
fyysisesti mitattavana omaisuutena kuten aluksina, kassavirtana ja muina nakyvina
omaisuuserind. Vaikka aineettomia omaisuuseria ei varustamoalalla tiettavasti ole
raportoitu, aineetonta p&adomaa laivanvarustamoissa on kuitenkin tutkittu.
Tieteellisia tutkimusartikkeleita ovat julkaisseet esimerkiksi Chiang ja Hwang
(2007), jotka ovat tutkineet aineetonta p&&omaa konttivarustamoiden
arvonmuodostuksessa. Tutkijat Bistri¢i¢, Jugovic ja Kuzman (2011) ovat tutkineet
aineettoman paaoman merkitysta laivan henkiloéston johtamisessa, lahinna tiedon ja
henkiloston kyvykkyyden nakdkulmasta. Nistor ja Popa (2014) ovat myds tutkineet
inhimillistd pddomaa tiedon ja varustamon palkkaaman henkil6ston merkityksen
kannalta. Tutkijat Del Giudice ja De Paola (2016) ovat kirjoittaneet teoksessa
"Appraisal: From Theory to Practice” aineettoman p&&doman merkityksesta
laivanvarustamon  liiketoiminnassa.  Kirjoittajat ~ korostavat  aineettomien
hyddykkeiden merkitysta laivanvarustamoiden uudenlaisessa liiketoiminta-
ajattelussa. Tutkijoiden raportteja asiakaspadomasta rahtivarustamoissa ei tata

tutkimusta varten tehdyssa kirjallisuushaussa I6ytynyt.
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1.3. Taman tutkimuksen merkitys

Rahtivarustamoiden tulovirta muodostuu pé&éasiassa asiakkaille suunnatuista
tuotteista ja palveluista. Muiden yritysten tavoin rahtivarustamot pyrkivat lisdamaan
yrityksenéd arvoa saamalla lisaa liikevaihtoa. TAma tutkimus on tarpeellinen, jotta
rahtivarustamo tietaisi milla toimintatavoilla sen asiakasverkostoissa oleva aineeton

padaomapotentiaali on muutettavissa kassavirraksi.

1.4. Tapausyritys

“God has made the earth and the sea,
and has divided the earth among men and

made the sea common to all.”

- Makassarin (Indonesia) sulttaani Hollannin suurlahettilaalle vuonna 1659

Tama tutkimus on tehty ro-ro-liikennetta (ro-ro tulee englanninkielesta kasitteesta
“roll on—roll off, tavarat lastataan alukseen pyorilla vetaen tai ajaen, "rullaamalla”)
harjoittavassa laivanvarustamo Finnlines Oyj:n Suomen organisaatiossa. Finnlines
Oyj on vuonna 1947 perustettu laivanvarustamo, joka perustettiin aikoinaan
Suomen metsateollisuuden ja kaupan tarpeisiin. Varustamo kehittyi
kansainvaliseksi laivojen liikenndidessa Itamerelld, Pohjanmerella ja Biskajan
lahdella. Viela 1970-luvun puolivaliin asti varustamolla oli likennettda myds
Yhdysvaltoihin. Vuonna 2016 Finnlines Oyj siirtyi kokonaan italialaisen Grimaldi-
konsernin omistukseen, ja yritys vedettiin pois Helsingin porssista. Yritys ilmoitti
jatkavansa lapinékyvaa linjaa toimintansa raportoinnissa. Finnlines, kuten Grimaldi-
konsernikin, tarjoavat rahtilikenteen ohella myds matkustajaliikenteen palveluja.
(Finnlines 2016)
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Finnlines Oyj:n paatoimialuetta ovat Itameri ja Pohjanmeri. Rahtivarustamolla on
lisaksi myyntikonttorit tai tytaryhtiot Belgiassa, Isossa-Britanniassa, Puolassa,
Ruotsissa, Saksassa ja Tanskassa. Yritys tarjoaa myos satamissa tapahtuvaa
ahtaustoimintaa, eli laivan lastausta, Turun ja Helsingin satamissa. Varustamon
toiminnan taustalla on liikeidea merikuljetusten tarjoamisesta etupaassa
eurooppalaisille kaupan, kuljetusalan ja teollisuuden toimijoille. Itdmerella Finnlines
Oyj tarjoaa naita palveluja johtavana ro-ro-varustamona. Vuodelta 2016 Finnlines-
konserni raportoi taloudelliseksi tuloksekseen 68,1 miljoonaa euroa. Henkiloston
maara oli yli 1600 henkea. Varustamon henkilostosta keskimaarin 60 prosenttia
tyoskentelee merelld, 17 prosenttia satamatoiminnoissa ja loput 23 prosenttia
varustamotoiminnoissa. Maakohtaisesti konsernin henkilostosta suurin osa, noin 70
prosenttia, on sijoittunut Suomeen. Yrityksen tavoite on tuottaa laadukkaita
palveluja, joiden avulla asiakkaat saavat lisdarvoa. Varustamon laivasto on
teknisesti korkeatasoista, ja laivojen keski-ikd on 12 vuotta. Vuoden 2016
vuosikertomuksessaan varustamo raportoi omassa liikenteessaan olleen toisen
vuosineljanneksen aikana keskimaarin 20 alusta. (Finnlines 2016) Finnlinesilla
aloitettiin vuonna 2017 investointiohjelma, laivojen pidentaminen, jonka avulla
paastaan parempaan energiatehokkuuteen ja paastéjen vahentamiseen.
Investointiohjelmassa nelja laivaa katkaistaan telakalla keskelta kahtia ja keskelle
lisatddn runkoon lisdosa. Pidentdmisen avulla asiakkaille tarjottavan rahtitilan
kapasiteetti lisaantyy 30 prosenttia, jolloin kuljetettua yksikkdéa kohden syntyvat
paastot vahenevat. Investointiohjelma alkoi syksylla 2017, ja se on tarkoitus saattaa

loppuun vuoden 2018 kevé&én aikana. (Finnlines 2017)

1.5. Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rajaus

Tassa tutkimuksessa haetaan kirjallisuuden ja empiirisen tutkimuksen avulla
vastausta tutkimusongelmaan, mitd hyodyntamatontd aineetonta padomaa

rahtivarustamolla on saatavilla. Vastausta haetaan tutkimuskysymyksella:

"Milla tavoin rahtivarustamo voisi paremmin hyédyntaa asiakaspadomaansa?”
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Paatutkimuskysymysta pyritaan selventamaan alatutkimuskysymyksilla:

"Miten asiakaspddomaa on tdhdn mennessa tutkittu?”
"Miten asiakaspdédoma vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn?”
"Onko tapausyrityksen saatavilla hyédyntdméténté asiakaspddomaa?”

“Miten tapausyrityksen I6ytynytta asiakaspddomaa voidaan hyédyntaa?”

Tutkimuksessa on mukana tapausyrityksen henkilostostd vain suorassa
asiakaskontaktissa olevia tyontekijoitd. Lisdksi suorassa asiakaskontaktissa
olevista henkiloista tutkimuksessa on mukana vain rajattu joukko, ja esimerkiksi
tapausyrityksen myyntityota tekevat henkilét on rajattu tdméan tutkimuksen
ulkopuolelle. Tutkimuksessa ei ole tarkoitus tutkia tapausyrityksen asiakaspaaoman
rahallista arvoa eikd kehittaa mittareita tapausyrityksen asiakaspaaoman arvon
laskemiseksi. Tutkimuksessa ei mydskaan pyrita selvittamaan olemassa olevien
asiakkaiden asiakaskannattavuutta. Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu myds
asiakaspadaomaan liittyvat riskit ja asiakkaiden oma nakemys tutkittavana olevasta
asiakaspaddomasta. Tutkimuksessa ei tutkita asiakkuuden syntya, elinkaarta, tai
kasitella asiakkaisiin liittyvaa lainsaadantéad, kuten esimerkiksi toukokuussa 2018
voimaan tulevaa EU:n tietoturva-asetusta, joka tulee vaikuttamaan ainakin
valillisesti tapausyrityksen asiakassuhteiden hoitoon. (Tietosuojavaltuutetun
toimisto 2017).

1.6. Tyon rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmainen luku alkaa johdannolla, jonka
jalkeen alalukuina esitelladn tutkimuksen tapausorganisaatio, kerrotaan tyon
tausta, tavoitteet ja merkitys, esitetdan ty6ta ohjaavat tutkimuskysymykset ja

tutkimuksen rajaus. Viimeisessé alaluvussa on kuvattuna tyén rakenne.

Luvussa kaksi on teoriaosuus, joka perustuu aineettomasta paaomasta tehtyihin
aikaisempiin tieteellisiin tutkimuksiin. Luvun alussa kuvataan teoria ja tutkijoiden

keskeisimmat nakemykset aineettomasta pddomasta. Luku jakautuu alalukuihin
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inhimillisesta paaomasta, rakennepaddomasta, suhdepaaomasta ja

asiakaspaddomasta.

Luvussa kolme kuvataan tutkimuksen kulku. Tassa luvussa esitetdan perustelut
valitulle tutkimusstrategialle, kuvataan kaytetty tutkimusmenetelma ja kerrotaan
tutkimukseen mukaan valittujen valintakriteerit. TAssa luvussa kuvataan miten ja
missa tutkimusaineisto keréttiin ja analysoitiin. Luvussa kolme arvioidaan myos

tutkimuksen luotettavuus.

Luvussa nelja Kkasitellaan tutkimustuloksia. Ensin raportoidaan empiirisella
tutkimuksella saadut tutkimustulokset. Luvun lopussa on yhteenveto

tutkimustuloksista teksti- ja taulukkomuodossa.

Luvussa viisi esitetaan tutkimuksella saatuihin tuloksiin perustuvat johtopaatokset.
Tama luku sisdltaa koko tutkimuksen yhteenvedon. Tassa luvussa kerrotaan

tutkimuksella saatujen tulosten merkitys.

Luvussa kuusi esitetddn ensin pohdintaa tutkimuksen onnistumisesta. Luku
siséltdd myos ehdotukset mahdollisiksi jatkotutkimusaiheiksi. Tydn lopussa on
luettelo kaytetyistéa lahteistd ja liitteend tutkimuksen haastatteluissa kaytetyt

tutkimuskysymykset.
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2. AINEETON PAAOMA (intellectual capital)

Intellectual capital will always trump financial capital.”

- Paul Tudor Jones Il, jonka sijoitus Forbes-talouslehden 400:n rikkaimman henkildn listalla on 120.

ja parhaiten ansaitsevien hedge fund-sijoitusrahaston hoitajien listalla 22.

Aineeton padoma -kasite alkoi esiintya yleisissa julkaisuissa 1990-luvun alussa
(Bontis 1999, 434). Alan Kkirjallisuutta luettaessa tutkijat puhuvat muun muassa
aineettomasta tai henkisesta padomasta (intellectual capital) kuten Bontis (1998),
tietopddomasta (knowledge assets) kuten Martin-de-Castro, Delgado-Verde,
Lépez-Saez ja Navas-Lopez (2011), aineettomista hyddykkeista (intangible assets)
kuten Greco, Gricelli ja Grimaldi (2013), tai aineettomista resursseista (intangible
resources) kuten Pak, Thai ja Yeo (2015).

Alan kirjallisuudessa on vakiintunut aineettoman padoman jako kolmeen alaosaan:
inhimilliseen padomaan, rakennepaaomaan ja suhdepddomaan. Tutkijoiden
nakemys siita, mitad naihin alaosiin kuuluu, vaihtelee. Tutkijoista Stewart pitda
aineetonta padaomaa (1991, 449) tietona, joka syntyy, kun kokemus, johtamistaidot,
teknologia, tiedot toimittajista ja asiakkaista, kokemus, patentit ja prosessit laitetaan
yhteen. Mybhemmin Stewart laajentaa (1994, 68—74) ndkemystaan maarittelemalla
aineettoman pddoman olevan myos jotakin, mité ei voi koskettaa, mutta joka tekee
varakkaaksi. Edvinsson ja Sullivan (1996, 358) nakevat aineettoman p&aoman
tietona, joka on muutettavissa arvoksi. Nahapiet ja Ghoshal maarittelevat
aineettoman paaoman sosiaalisen kanssakaymisen, olemassa olevien taitojen,
tietojen ja ammattitaidon sisaltdvaksi tiedoksi ja tietAmykseksi, joka on
hyodynnettavissa oleva resurssi (Nahapiet & Ghoshal 1998, 245, 260). Bontis
(1998, 65—-67, 1999, 444), jakaa nakemyksen useiden tutkijakollegoidensa kanssa

siita, ettd aineeton padaoma on arvoksi muutettavaa tietoa.

Tutkijat Stahle ja Gronroos (2000, 82-86), seka Hussi ja Ahonen (2002, 278), ovat

luoneet aineettomalle paaomalle muiden tutkijoiden nakemyksista poikkeavan
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siséllon. Kummankin tutkijaparin mallissa lahestytddn asiaa seuraussuhteen kautta.
Stahle ja Gronroos lahtevat monien muiden tavoin samasta “peruskasityksesta”,
ettd aineettomaksi paaomaksi luokitellaan "paaomaksi muuttunut” tieto, eli kaikki,
mika tuottaa taloudellista hyotya. Ennen kuin aineeton padoma muodostuu, se on
potentiaalista padomaa. Hussi ja Ahonen ajattelevat aineettoman padoman joko
toimintaan  johtavaksi (aikaansaava) tai toiminnan kohteena olevaksi
(hyddynnettavd). Toimintaan johtavaa paaoma luo uutta pddomaa. Toiminnan

kohteena oleva on puolestaan hyddynnettavad paaomaa
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Kuva 3. Aineettoman pddoman jakautuminen alaosiin eri tutkijoiden mukaan
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2.2. Inhimillinen paaoma (human capital)

Edvinsson ja Sullivan puhuvat inhimillisista resursseista (human resources), jotka
he nakevat yrityksen valmiutena ja kykynad ratkaista asiakkaidensa ongelmia.
Inhimilliset resurssit eivat ole yrityksen omistettavissa, eika niita voida kayttaa
vaihdannassa. (Edvinsson ja Sullivan, 1996, 358) Inhimillisistd voimavaroista
(human assets) puhuvat Marr, Schiuma ja Neely viitaten tutkija Penrosen artikkeliin
jo vuodelta 1959, jossa henkildstévoimavarojen todetaan olevan yrityksessa
avainasemassa. Marr et al. lukevat inhimillisiin voimavaroihin tyontekijéiden taidot,
sitoutumisen, motivaation ja ongelmanratkaisukyvyn. Inhimillisind voimavaroina he
pitdvat myos yksiloitten luovuutta ja koulutusta seka yksiloitten asennetta ja
lojaalisuutta yritysta kohtaan. (Marr et al. 2004, 315)

Bontis (1998, 65) nakee inhimillisen paaoman nimenomaan pddomana, joka toimii
yrityksen innovoinnin ja yrityksen strategisen uudistumisen mahdollistajana.
Mydhemmin Bontis tiivistaa inhimillisen padaoman tydntekijoiden mielissa olevaksi
hiljaiseksi tiedoksi. (Bontis 1999, 444) Edvinssonin ja Malonen mallissa vuodelta
1997 (ks. Hussi 2004, 39), inhimillinen paaoma on yksilon kyvykkyys ja
innovatiivisuus yhdistettyna kokemukseen, taitoon ja tietoon. Nahapietille ja
Ghoshalille inhimillinen padoma on taitoa ja kyvykkyytta toimia uudella tavalla, ollen
yrityksen kannalta arvokas voimavara (Nahapiet ja Ghoshal 1998, 245). Sveibylle
yrityksen inhimillista p&ddoma ovat ne yksilot, joiden tydskentely vaikuttaa
asiakkaiden ndkemykseen yrityksesta (Sveiby 2001, 346).

Marr ja Schiuma puhuvat inhimillisistd resursseista, ja pitavat niitd samanlaisina
sidosryhmaresursseina kuin suhteet sidosryhmiin (Bourne 2004, 376). Hussi ja
Ahonen pitavat inhimillistd p&domaa osana toimintaan johtavaa paaomaa.
Tutkijoiden mukaan inhimillinen p&&oma ei koskaan muutu aineettomaksi

padomaksi, mutta kyllakin synnyttaa sita. (Hussi & Ahonen 2002, 278)
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Taulukko 1. Inhimillisen paaoman sisalto eri tutkijoiden mukaan

Edvinsson ja Sullivan
1996

Resursseja, jotka ovat yrityksen valmiutta ja kykya ratkaista asiakkaiden
ongelmia.

Edvinsson ja Malone
1997

Yksilon kyvykkyys ja innovatiivisuus yhdistettyna kokemukseen, taitoon
ja tietoon.

Nahapiet ja Ghoshal Ne kyvyt ja taidot, joiden avulla yksilo pystyy uudenlaiseen toimintaan.
1998

Koostuu yksiloitten geneettisistd ominaisuuksista, koulutuksesta,
Bontis kokemuksesta ja asenteesta yleensé elaméaa ja liike-elaméaa kohtaan.
1998/ 1999

Yrityksen innovoinnin ja strategisen uudistumisen mahdollistaja.

Tyontekijoiden mielissa oleva hiljainen tieto.

Marr ja Schiuma
2000

Aineettoman paaoman osatekijan osa.

Sidosryhméaresurssien samanlainen osa, jollaisia ovat suhteet
sidosryhmiin.

Sveiby
2001

Kaikki, joiden tydskentely vaikuttaa asiakkaiden ndkemykseen
yrityksesta.

Ammatti-ihmisten, teknisen henkiléston T & K-ihmisten, tehtaan
tyontekijoitten seka, myynti- ja markkinointi-ihmisten patevyys.

Marr, Schiuma ja
Neely
2004

Koostuu inhimillisista voimavaroista, jotka ovat yrityksen
avainvoimavaroja.

Avainvoimavaroja ovat tydntekijoiden taidot, sitoutuminen, motivaatio ja
ongelmanratkaisukyky, seka yksiléitten luovuus, koulutus, asenne ja
lojaalisuus yritysta kohtaan.
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2.3. Rakennepéaaoma (structural capital)

Tutkijoiden kesken esiintyy jonkin verran nakemyseroja siitd, jaetaanko
rakennepddoma edelleen alaosiin, kuten sisaiseen ja ulkoiseen, tai kenties
virtuaaliseen. Samoin se, mitd rakennepddomaan sisaltyy, vaihtelee tutkijoiden

nakemyksissa.

Yrityksen rakennepaaomaa voidaan katsoa tiedon nakokulmasta tai
kokonaisvaltaisesti. Tiedon Kkautta Kkatsottaessa rakennepddoma jakautuu
organisaation paaomaan ja sosiaaliseen paaomaan. Kokonaisvaltaisessa
nakokulmassa rakennepaaoma jakautuu sisdiseen ja ulkoiseen rakenteeseen.
(Aramburu, Séenz ja Blanco 2015, 44)

Edvinsson ja Sullivan puhuvat pelkasta rakennepddomasta jakamatta sita alaosiin.
Tutkijat katsovat yrityksessa tyodskenteleviin ihmisiin liittyvan osatekijan, ideat,
rakennepéddomaksi. Samoin aineettomat hyddykkeet ovat heille rakennepaaomaa.
Marr ja Schiuma eivat puhu padaomasta vaan resursseista. Rakenneresurssit he
jakavat edelleen kahteen osaan: fyysiseen rakenteeseen ja virtuaaliseen
rakenteeseen (LOnnqvist et al. 2010, 27). Sveiby puolestaan jakaa
rakennepéddoman kahteen osaan, ulkoiseen ja sisaiseen. Ulkoinen rakennepddoma
muodostuu mallissa suhteista asiakkaisiin ja toimittajiin. Tutkijan mielesta yksilot
vaikuttavat osin sisdiseen rakenteeseen. Sveiby toteaa, etta mikali ydinkyvykkyydet
eli yrityksen kannalta "arvokkaimmat” ihmiset jattavat yrityksen, uusi tilanne voi
toimia uuden rakenteen alustana. (Sveiby 2001, 346)

Bontis toteaa, ettd ilman rakennepddomaa yrityksen aineeton paaoma olisi vain
synonyymi yrityksen inhimilliselle p&d&omalle (Bontis 1999, 447). Nahapietin ja
Ghoshalin ndkemyksessd rakennepaaomaa ovat yksilditten vélinen verkosto ja
rakenteet. Tutkijoiden mielestd aineetonta paaomaa ei voi olla olemassa ilman
sosiaalista pddomaa. (Nahapiet ja Ghoshal 1998, 250-252)
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Taulukko 2. Rakennepaaoman sisalto eri tutkijoiden mukaan

Edvinsson ja Sulivan
1996

Tekniset ja ei-tekniset keksinnot, tietokonejarjestelmét, data,
tavaramerkit ja patentit.

Yrityksen henkiloston ideat.

Aineettomat hyodykkeet, jotka muuttuvat lailla suojattaessa
aineettomaksi omaisuudeksi. Ovat yrityksen omistuksessa ja vaihdannan
piirissa.

Kaupallistettavissa olevat aineettomat hyddykkeet (tuotteet, prosessit ja
palvelut).

Asiakkaisiin liittyvat aineettomat hyddykkeet (suhteet, sopimukset ja
historia).

Rakenteisiin liittyvat aineettomat hyddykkeet (suunnitelmat, menetelmat
ja prosessit).

Edvinsson ja Malone
1997

Asiakasosa.
Organisatorinen osa = jakautuu edelleen innovaatiopadomaksi ja
prosessipdadomaksi.

Nahapiet ja Ghoshal | Yksiloitten valinen verkosto ja verkoston rakenteet.

1998 Hyddyllisen rakennepaaoman edellytys on asianmukaisuus.

Bontis Edellytys henkilon mahdollisuudelle saavuttaa paras suorituskykynsa.
1998/ 1999 Vahvana luo uskaltamisen ilmapiirin, jossa tyontekij6illa on mahdollisuus

kokeilla ja epéaonnistua aloittaakseen alusta.

Tietojarjestelméat tarkedsséa osassa, ilman tietojarjestelmia ei voi puhua
rakennepadomasta.

Rutiinit = perustuvat yrityksen rakenteisiin ja mekanismeihin, tukevat
tyontekijoiden henkista suorituskykya.

Marr ja Schiuma
2000

Rakenneresurssit = muodostuvat fyysisesta rakenteesta ja virtuaalisesta
rakenteesta.

Virtuaalinen rakenne jakautuu edelleen rutiineihin ja kaytantéihin,
organisaation kulttuuriin ja immateriaalioikeuksiin.

Sveiby
2001

Ulkoinen rakenne = suhteet asiakkaisiin ja toimittajiin, yrityksen maineen
luoja (voi muuttua edelleen tavaramerkeiksi ja brandiksi, osittain
riippuvainen yksilosta).

Siséinen rakenne = patentit, k&sitteet, mallit, lomakkeet,
tietokonejarjestelmaét, hallinnon prosessit, yrityksen kulttuuri, yrityksen
henki, organisaation tukihenkilt, kirjanpito, IT, siséiset verkostot,
henkilstdhallinto yleiselld tasolla, esimieshallinto yleisella tasolla,
osittain riippuvainen yksildista.
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2.4. Suhdepéaoma (relational capital)

“Sometimes it's not what you know but who you know that matters.”

-Terry Frerker, yrittaja, jolla on yhden askeleen menetelma menestykseen

Edvinsson ja Sullivan (1996, 360-362) pitavat asiakkaisiin liittyvia hyodykkeita,
kuten keskinaisia sopimuksia ja yhteista historiaa, osana rakennepaaomaa.
Edvinsson myods yhdesséa Malonen kanssa 1997 (Lonnqvist et al. 2010, 21, 25-26,
ks. Edvinsson & Malone 1997) nakee asiakaspaaoman rakennepaaoman osana.
Bontis (1998, 67—68) puhuu tutkimuksissaan asiakaspadomasta, joka muodostuu
suhdeverkostosta asiakkaiden kanssa. Mythemmassa tutkimuksessaan Bontis
(1999, 440, 445-449) korvaa asiakaspaaoman suhdepééomalla. Tutkijan mukaan
suhdepadoma syntyy suhteista asiakkaiden, toimittajien ja markkinointikanavien
kanssa. Liséksi han pitaa suhdepaaomana myos ymmarrystéa siitd, mika vaikutus
ymparistossa olevilla tuotantolaitoksilla ja yhteiskunnalla on. Tutkijat Nahapiet ja
Ghoshal (1998, 243-244) puhuvat sosiaalisesta paaomasta, jota he pitavat

edellytyksena koko aineettoman pddoman olemassaololle.

Adler ja Kwon (2002, 18) eivat puhu suhdepaaomasta, vaan sosiaalisesta
padomasta. Naille tutkijoille sosiaalinen pddoma on voimavara, jonka juuret ovat
sosiaalisissa rakenteissa. Tama voimavara syntyy heidan nakemyksenséd mukaan
erilaisista suhteista: markkinasuhteista, joihin liittyy rahan tai hyoddykkeiden
vaihdanta, hierarkkisista suhteista, joissa auktoriteetteja kohtaan osoitettua
kuuliaisuutta vastaan saadaan materiaalista ja henkista turvallisuutta, seka

sosiaalista suhteista, joihin liittyvat suosionosoitukset ja lahjat.

Suhdep&dadoma ei synny hetkessa, eika sen luominen ole aina edes helppoa. Koska
suhdepaaomalla on tutkimuksessa todettu olevan positiivinen vaikutus yritysten
tuotekehitykseen ja sitd kautta tuottoihin, tutkijat suosittelevat yrityksille
suhdepddomaan panostamista. Jakamalla kokouksissa tietoa strategioista,
kehittamalla prosesseja ja luomalla suhdetoimintaa ohjaavia ty6éryhmié yritykset

edesauttavat suhdepddoman syntyd. (Kohtaméaki, Partanen & Mdller 2013, 79)
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Adler ja Kwon pitavat yhtenad sosiaalisen pddoman arvona tiedon maaran kasvua
seka samalla tiedon laadun ja ajankohtaisuuden paranemista. Paremmalla
tiedonkululla yritykset saavat kayttbonsa entista tarkempaa tietoa. Tallainen tieto
puolestaan auttaa  yrityksia niiden tulevaisuuden suunnitelmissa ja
asiakasodotusten tunnistamisessa. Nama tutkijat nakevat sosiaalisen paaoman
tuovan mygs vaikutusvaltaa, voimaa ja mahdollisuuksia asioiden kontrolloimiseen.
Yritysmaailmassa tama tarkoittaa heiddn mukaansa yrityksille sananvaltaa,
parempia mahdollisuuksia neuvotella ehdoista ja yleensékin mahdollisuuksia valvoa
erilaisia projekteja. Kolmantena arvona Adler ja Kwon pitavét sosiaalisen paaoman
mukanaan tuomaa solidaarisuutta. Vahvassa sosiaalisessa verkostossa vaikuttavat
vahvat sosiaaliset normit ja lojaalisuus muita verkoston jasenid kohtaan. Tama
puolestaan vahentda virallisen valvonnan tarvetta ja vaikuttaa yritysmaailmassa
asioiden hoitoa helpottaen. (Adler & Kwon 2002, 29)

Jianin ja Liun mielestd sosiaalinen p&doma vaikuttaa positiivisesti yritysten
tuottamien uusien palveluiden syntymiseen. Nama tutkijat kehottavat yrityksia
yhteisen luottamuksen hengessa lisdamaan tiedon jakamista ja yhteistyota
asiakkaidensa kanssa. Jian ja Liu puhuvat pitkittdisesta ja poikittaisesta
sosiaalisesta p&&omasta, jotka kumpikin ovat mukana uusien palvelujen
luomisessa. Pitkittdisen pd&doman toiseen paahan he sijoittavat tavarantoimittajat,
toiseen paahan asiakkaat ja naiden asiakkaat (loppuasiakkaat). Taman paaoman
tutkijat nakevat innovaatioiden mahdollistajaksi. Poikittainen paaoma koostuu
tutkijoiden mukaan vertaisyrittdjista ja muista yrittajista. Poikittainen pddoma on
tutkijoiden nakemyksesséa markkinatiedon lahde. (Jian & Liu 2016, 1141-1142)

Yrityksen on hyva tiedostaa sosiaaliseen pddomaan liittyvat riskit. Adler ja Know
(2002, 30) huomauttavat ensinnakin siita, etta tutkimuksen mukaan projektiryhnmat,
joilla on heikot verkostot muiden ryhmien kanssa, saavuttavat tuloksen nopeammin
kuin ne, joilla on vahvoja verkostoja. Adlerin ja Knowin mukaan pyrkimys sosiaalisen
paddoman kasvattamisen voi vaikuttaa tietoa heikentavasti. Kun sosiaalinen
verkosto on liian suuri — kun jokaisella kontaktilla on suuri maaré muita kontakteja —
yksittdisen toimijan ja hanen kontaktiensa vélinen side heikkenee sen seurauksena,

ettd vastakontakteilla on paljon my6s muita kontakteja. Lopuksi Adler ja Know
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mainitsevat riskinad liian voimakkaan solidaarisuuden, jonka vaikutuksesta ryhma
tulee "sokeaksi” omien kontaktiensa ideoille. Myoskaan innovointi ja uudet ihmiset

eivat paase esiin liilan solidaarisessa ryhmassa. (Adler & Kwon 2002, 30)

Chang ja Chen lahestyvat suhdepdadaomaa yritysten yhteiskuntavastuun kautta.
Naiden tutkijoiden ndkemyksessa suhdepddoma muodostuu yrityksen ja sen
sidosryhmien suhteista. Sidosryhmiin Chang ja Chen luokittelevat kuuluviksi
asiakkaat, toimittajat ja muut yhteistydkumppanit. Se, miten yritykset suhtautuvat
yritysvastuuseen, vaikuttaa yleiseen mielipiteeseen yrityksestd. Chang ja Chen
puhuvat vihreastd aineettomasta paaomasta, jonka osatekija on vihred
suhdepddoma. Tutkijoiden nakemyksen mukaan tasta puhutaan silloin, kun
puhutaan ymparistonsuojeluun tai vihreitd innovaatioita koskevista aineettomista
hyodykkeista, kuten tietamyksesta, suhteista ja ihmisten kyvykkyyksista. (Chang &
Chen 2012, 77) Ratkaisevaa vihredksi aineettomaksi padomaksi luokittelussa on
nimenomaan liittyminen ymparistonsuojeluun tai vihreisiin innovaatioihin. Tutkijat
ovat todenneet yritysvastuuseen panostaminen vaikuttavan positiivisesti
sidosryhmien nakemyksiin yrityksestd ja samalla aineettomaan paaomaan, joka
puolestaan vaikuttaa positiivisesti yrityksen menestykseen. (Chang & Chen 2012,
90)

Still, Huhtamaki ja Russell puhuvat suhdepadoman muodostavasta ekosysteemista.
Naiden tutkijoiden ajattelussa yksikaan yritys ei toimi loppujen lopuksi yksin ja
muista eristettynad. Stillin, Huhtamé&en ja Russellin mielestda suhdepd&domaa on
kaikilla tasoilla: yritysten kesken, yritysten ja ihmisten kesken sek& ihmisten kesken
yksilotasolla. Heidan ndkemyksensa mukaan kaikkea suhdepaaomaa ei edes voida
tehda "nakyvaksi’. Ekosysteemissa on tiheasti eri verkostoja, ja tiheat
suhdeverkostot mahdollistavat yrityksille niille tarkean innovoinnin. (Still et al. 2013,
13-15, 25)
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Taulukko 3. Suhdepédédoman sisalto eri tutkijoiden mukaan * vuosiluvun jalkeen
tarkoittaa, ettei tutkija ole katsonut suhdepddomaa erilliseksi osaksi.

Edvinsson ja Sullivan
1996 *

Asiakkaisiin liittyvat aineettomat hyddykkeet (suhteet asiakkaisiin,
asiakkaiden kanssa tehdyt sopimukset ja asiakkaiden kanssa syntynyt
yhteinen historia) ovat osa rakennepadaomaa.

Edvinsson ja Malone
1997 *

Asiakaspdadoma on osa rakennepadomaa.

Bontis 1998/ 1999

1998: Asiakaspadoma muodostuu suhdeverkostosta asiakkaiden
kanssa. Tarkeinta asiakkaiden ja oikeiden markkinakanavien
tunteminen.

1999: Suhdepdaaoma muodostuu suhteista asiakkaiden, toimittajien ja
markkinointikanavien kanssa. Ymmarrysta ymparilla toimivien
tuotantolaitosten ja yhteiskunnan vaikutuksesta.

Nahapiet ja Ghoshal
1998

Sosiaalinen pddoma on aineettoman paaoman olemassaolon edellytys.

Marr ja Schiuma
2000

Sidosryhmaresurssit = inhimilliset resurssit ja suhteet sidosryhmiin.

Stahle ja Gronroos
2000 *

Toiminnan kohteena olevaa, hyddynnettavaa paaomaa,
kustannustehokkuus — asiakaspddoma.

Sveiby 2001 *

Yksiloiden kompetenssit = kaikki, jotka ovat yhteydessa asiakkaisiin ja
joiden tyoskentely vaikuttaa asiakkaiden nédkemyksiin yrityksesta.

Hussi ja Ahonen
2002 *

Toiminnan kohteena oleva = hyddynnettava paaoma, kuten
kustannustehokkuus ja asiakaspddoma.

Adler ja Kwon 2002

Sosiaalinen pddoma, jonka juuret ovat sosiaalisissa rakenteissa, kuten
markkinasuhteissa (raha ja hyddykkeiden vaihto), hierarkkisissa
suhteissa (auktoriteetit, joilta saadaan turvallisuutta kuuliaisuuden
vastineeksi) ja sosiaalisissa suhteissa (suosionosoitukset ja lahjat).

Chang & Chen 2012

Muodostuu suhteista yrityksen ja asiakkaiden, toimittajien ja muiden
yhteistydkumppanien valilla. Vihred suhdepaéoma liittyy
ymparistonsuojeluun ja vihreisiin innovaatioihin seka aineettomiin
tekijéihin, kuten ihmissuhteisiin, yksildiden kyvykkyyksiin ja
tiethmykseen. Vaikuttaa positiivisesti yrityskuvaan.
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2.5. Asiakaspdaoma (customer capital)

“With relationship marketing taking center stage in many companies ‘customer-
focused strategies, some of the more interesting indicators are those

zl

that try and asses the depth of the customer relationship.’

- David Skyrme, strategianalyytikko ja johdon konsultti

Bontis (1998, 67-68) puhuu tutkimuksissaan asiakaspddomasta, joka muodostuu
suhdeverkostosta asiakkaiden kanssa. Tarkeinta on oikeiden markkinointikanavien
asiakkaiden tuntemus. Bontisin mukaan asiakaspadoma edustaa sita potentiaalia,
joka mahdollistaa yrityksen menestymisen. Samalla tutkija toteaa asiakaspaaoman
olevan kaikkein vaikeimmin hallittava osa aineetonta padaomaa, koska se sijoittuu

yrityksen ulkopuolelle.

Duffyn mukaan asiakaspdadoma muodostuu ensinndkin asiakassuhteista.
Asiakaspaaoman arvoksi tutkija maaritellyt asiakaspaaoman yrityksen kasvun
mahdollistamisen. Mita laheisemmaksi asiakas tuntee yrityksen organisaation, sita
halukkaampi asiakas on jakamaan tietoa itsestdén. Duffy ndkee asiakaspddoman
sisaltdvan myos prosessit. Jokainen prosessi, jossa asiakas on osallisena, on
yritykselle mahdollisuus osoittaa sitoutumistaan asiakkaaseen. Tuntemalla
asiakkaansa yritys pystyy toimimaan kulloisessakin tilanteessa asiakkaan kannalta
parhaimmalla mahdollisella tavalla. Duffy puhuu asiakaspaaoman yhteydessa myos
brandin merkityksesta. Olemassa oleva, kuten potentiaalinenkin, asiakas liittd&
yrityksen brandiin ja yrityksen antaman palvelulupauksen toisiinsa. Brandista
syntyneen odotuksen perusteella asiakas on valmis maksamaan tuotteesta. Brandi
toimii tietona yritykseltd asiakkaalle pain. Duffy toteaa yrityksilla olevan haastetta
oman asiakaspadomansa arvon mittaamisessa. Tutkija pitdd tarkeina mittareina
ensinnakin sitoutumista ja valmiutta tarvittaviin muutoksiin. Jotta henkilokunta
pystyy sitoutumaan, on Kkaikkien tiedettdva yrityksen strategia, tunnettava
kilpailuymparistd ja tiedettdva miten asiakaspalvelun onnistumista mitataan.
Tavoitteiden tulee olla selvilla. Johdon on tuettava aloitteellisuutta ja annettava
tukensa organisaatiolle. Johdon tulee tunnistaa myds aineettomien tekijoitten arvo
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yrityksen arvonmuodostumisessa. Tarkedd on tunnistaa myds ne ydinprosessit,

jotka edistavéat ja vahvistavat asiakassuhteita. (Duffy 2000, 10-12)

Cegarra-Navarron ja Séanchez-Polon (2008, 1127,1136-1138) néakemys
asiakaspadadoman muodostumisesta  pohjautuu  vahvasti  asiakastiedon
merkitykseen. Nama tutkijat kuvaavat asiakaspddomaa eri tietokerrosten
muodostamana pyramidina, jonka perustana on asiakastieto. Tama tieto syntyy
asiakkaiden tuottamana, kun he ovat tekemisissa yrityksen kanssa. Tassa
yhteydesséa asiakkaat saavat tietoa yrityksen palveluista ja tuotteista. Asiakkaiden
on todettu olevan kiinnostuneita tietAmaan, mitd arvoa yritys pystyy heille
tarjoamaan, miten laadukas yrityksen tarjoama palvelu tai tuote on ja miten
tyytyvaisia yrityksen palveluun he voivat olettaa olevansa. Samanaikaisesti
asiakkaiden tuottaman tiedon kanssa yrityksessa keraantyy yksilotasolla kokemusta
ja tietoa asiakkaista. Tama lahinna ihmismieliin ja osaamiseen sisaltyva kapasiteetti
on kaytettavissa yrityksen hyvaksi niin kauan kuin nama ihmiset ovat yrityksen
palveluksessa. Sen sijaan se tieto, jonka yritys on systemaattiset kerannyt ja
sisaistanyt, ei ole riippuvainen yksittaisita ihmisista. Tama kollektiivinen tieto jaa
organisaatioon, vaikka yksittéainen tyontekija lahtisi. Pyramidissa ylimpéna tasona
on koneellisesti luettava tieto asiakkaista, eli data- ja tietojarjestelmat, joissa

asiakastieto on sailytettyna. Pyramidin huippu on asiakaspaaoma.
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Kuva 4. Asiakaspadomatiedon muodostumisen eri tietotasot ja tasolla olevan
tietopddoman omistajat Cegarra-Navarron ja Sanchez-Polon mukaan (Cegarra-
Navarro & Sdnchez-Polo 2008, 1127)

Chan jaWang (2012, 850, 852, 860—861) toteavat, ettei asiakaspdédomalle ole yhta
yksinkertaista maaritetta. Perusmaaritelma on se, etta asiakaspaaoma muodostuu
asiakkaiden ja yrityksen valisista suhteista tai ndiden suhteiden arvosta. Tutkijat
katsovat asiakaspadaoman muodostumista kuudesta toisiinsa linkittyvasta
nakokulmasta. Nama ovat kohdeasiakkaiden tunnistaminen, asiakkaiden tarpeiden
tunnistaminen, asiakastietoja varten oleva IT-jarjestelma, kykenevéa asiakaspalvelu,
asiakasuskollisuus ja markkinat. Naiden tutkijoiden mukaan asiakaspddoman
yhteydessa on tarkeaa huomioida kaikki néakdkulmat. Toimiva IT-jarjestelma on
ensinndkin johdon toimiva tydkalu. Uskollisista asiakkaista muodostuvan
asiakaskunnan syntyminen, ja sitd kautta markkina-aseman vahvistaminen,
edellyttavat kohdeasiakkaiden ja ndaiden tarpeiden tunnistamista. Kyvykas
asiakaspalvelu, joka osaltaan vaikuttaa asiakaskokemuksiin ja sitd kautta
asiakasuskollisuuteen, on yrityksen johdolle tarke& tietoldhde. Asiakaspddoman
syntyminen lahtee asiakkaista. Asiakaspddoma muodostuu naiden tutkijoiden
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nakemyksen mukaan ensinnakin asiakastiedosta. Yrityksen tulee tietaa, mita sen

asiakkaat ajattelevat, tuntevat ja pitavat tarkeana.

Markkinoiden

Asiakasuskollisuus vaikutus

T Asiakaspalvelun
kyvykkyys

Asiakastietojarjestel-

man rakenne ja
hallinnointi
¥

Kohdeasiakkaitten tunnistaminen

Asiakastarpeitten
tunnistaminen

Kuva 5. Asiakaspadaoman muodostumiseen vaikuttavat kuusi eri nakékulmaa,
jotka kaikki yrityksen tulisi ottaa huomioon asiakaspaaomassa (Chan & Wang
2012, 852)

Myyntihenkiléston merkityksestéa asiakaspadomalle tutkijat Hughes, Le Bon ja Rapp
viittaavat aikaisempiin tutkimuksiin toteamalla, etta myyntihenkilostén kymmenestéa
tarkeimmasta yrityksen kilpailukykyyn vaikuttavasta tehtavasta neljanneksi tarkein
on markkinatiedon keraaminen. Markkinoita seuraamalla yritys saa tietoa
kilpailijoistaan. Markkinatiedon avulla yritys saa my6s valmiudet vastata
asiakkaiden tarpeisiin ja pystyy perustelemaan asiakkailleen, miksi juuri oman
yrityksen tuote voi palvella asiakasta parhaiten. Markkinoilta keratyn tiedon lisaksi
my0Os asiakaskontaktit tuottavat kilpailijatietoa asiakkaiden kertoessa kilpailijoiden
tarjonnasta. (Hughes et al. 2013, 106)

Hughesin et al. mukaan asiakasyhteistydn merkitys ei jaa ainoastaan kilpailutiedon
keradmiseen. Myyntihenkiloston ja asiakkaiden valinen kiintea yhteisty6 tarjoaa

yritykselle mahdollisuuden tuntea asiakkaansa. Tuntemalla asiakkaat ja naiden
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projektit ja budjetit myynti pystyy valittamaan arvokasta tietoa oman yrityksensa

tuotekehitykselle. Koska asiakaspddoma on arvokasta, yrityksen kannattaa

kouluttaa myyntiansa taméan paaoman keraamiseen. Yksinkertaistettuna: asiakas ja

myyja yhdessa muodostavat asiakaspaaoman rakennuspalikan. (Hughes et al.

2013, 106)

Tutkijoiden Cegarra-Cegarro-Navarron ja Sanchez-Polon (2008, 1136-1137)

mukaan asiakkaat pitavat tarkeana tietoa siita, miten hyva heille tarjottu tuote on,

mit& arvoa tuote voi heille antaa ja miten tyytyvaisia he oletettavasti tulevat olemaan.

Asiakaspaaomaan vaikuttavat myos yrityksessa tyoskentelevien yksildiden tieto ja

kokemus asiakkaista. Yksilotasolla [6ytyy tietdmys siita, miten missakin tilanteessa

asiakkaan kanssa tulee toimia.

Taulukko 4. Asiakaspaaoman sisélto eri tutkijoiden mukaan

Bontis 1998

Suhdeverkosto yrityksen ja asiakkaiden valilla.

Tarkeinta on oikeiden markkinointikanavien
asiakkaiden tuntemus.

Potentiaali, joka mahdollistaa yrityksen
menestymisen.

Vaikeimmin hallittava osa aineetonta
padomaa.

Sijoittuu yrityksen ulkopuolelle.

Duffy 2000

Asiakassuhteet, myos prosessit.
Mahdollistaa yrityksen kasvun.

Yrityksen ja asiakkaiden valiset prosessit
toimivat sitouttajina.

Cegarra-Navarro ja Sanchez-Polo 2008

Asiakaspdaoma =

asiakastieto (asiakkaiden tuottama, syntyy
yrityksen ja asiakkaiden valisessa
yhteydenpidossa)

+ yksildtason tieto (yrityksen saama kokemus
ja tieto asiakkaista)

+ yrityksen kollektiivinen tieto asiakkaista

+ koneellisesti luettava tieto asiakkaista.

Chan jaWang 2012

Muodostuu asiakkaiden ja yrityksen valisista
suhteista, tai naiden suhteiden arvosta.
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3. TUTKIMUSMENETELMA

Tassd luvussa kuvataan, miten tutkimus toteutettin. Ensin kerrotaan
tutkimusmenetelman valinta ja perustelut. Taman jalkeen kerrotaan, miten
tutkimusaineisto hankittiin ja mika oli tutkimuksen aikataulu. Luvun loppupuolella
selvitetd&n, miten tutkimuksessa saadut tulokset analysoitiin. Lopuksi arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta.

3.1. Tutkimusmenetelméa

Tutkimuksessa kaytettiin  tutkimusmenetelmana laadullista tutkimusta, joka
toteutettiin tapaustutkimuksena. Metsamuurosen (2000, 18) mukaan laadullinen
tutkimus on lahes aina tapaustutkimusta. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2013, 161)
painottavat laadullisen tutkimuksen kokonaisvaltaista lahestymistapaa tutkittavaa
kohdetta kohtaan. Tutkimuksessa pyritdan aina |0ytamaan uusia totuuksia
tutkimalla oikeaa elamaa, yksi tallaisen tutkimusmenetelman lajeista on
tapaustutkimus. Menetelmé& valittiin tahan tutkimukseen, koska tutkimuskohteena
oleva asiakaspaaoma tutkimuskohteena liittyy prosesseihin, todelliseen tydelamaan
ja tydymparistoon. Tapaustutkimukselle ominainen rajattu tutkimuskohde toteutui
tutkimuksen kohderyhmassa, joka valittiin tapausyrityksen Suomen toimipisteesta.
Laadullisen tutkimuksen kaytt6& puolsi myos Alasuutarin (2011, 34, 39) nakemys
siitd, etta laadullisessa tutkimuksessa ei ole tarpeen kayttdd tutkimuskohteena
suurta joukkoa tai esittdd tuloksia tilastollisesti. Tassd tutkimuksessa
haastateltavien ryhma rajattiinkin tarkasti koskemaan vain pientd osaa

tapausorganisaatiosta.

Tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohde on rajattu ja kiinnostuksen kohteena ovat
usein prosessit, joita pyritdan kuvaamana mahdollisimman realistisesti (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka, 2006). Tassa tutkimuksessa tutkittin haastattelujen
avulla suorissa asiakaskontakteissa olevien tyOntekijoiden paivittdiseen
tyoskentelyyn liittyvid prosesseja. Yksittaista tapausta tutkittaessa ei tuloksia voida
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yleensa yleistaa. Metsamuuronen (2000, 18) toteaa kuitenkin, etta tutkijan kohdalle
saattaa osua l0ydos yksiloitd yhdistavasta tekijasta, joka voi osoittautua
tutkimuksen kannalta mielenkiintoiseksi. Tassa tutkimuksessa nousi esiin
tapausyrityksen organisaatioon liittyvia asioita, jotka eivat olleet tutkimuksen
kohteena, mutta joita haastatellut pitivat ty6tehtaviensa kannalta tarkeina. Tallaisia

olivat sisainen tiedonkulku ja tapausyrityksen osastojen valinen yhteistyo.

3.2.Tutkimusaineiston hankinta

Tutkimusta varten tarvitun teoriamateriaalin haku alkoi Henri Inkisen vaitoskirjan
lahdeluetteloon tutustumisella. Vaitéskirjan lahdeluettelosta saatiin kattava luettelo
aineetonta pddomaa koskevista tieteellisista julkaisuista. Tiedeartikkelin haussa
kaytettiin apuna Google Scholaria ja Scopusta. Hirsjarvi et al. (2013, 184) ja
Kananen (2014, 28-31) painottavat tutkittavien tutkimusongelman ja haettavan
tiedon merkitysta. Kun tutkittavien ryhma valitaan, edella mainitut seikat ohjaavat
valintaa. Taméan tutkimuksen aihe ja tutkimusongelma valikoituivat tydeldméan
kautta; tutkija oli osa tapausyrityksen Suomen organisaatiota. Koska tapausyritys
on olemassa asiakkaita varten, kaikkien tyontekijoiden tehtavat liittyvat suoraan tai
valillisesti asiakaspalveluun. Haastatteluihin valitut seitseméan vastaajaa edustivat
valitusta kohderyhmastd 30 prosenttia. Haastatteluun osallistuneiden
keskimaarainen tyokokemus yrityksen asiakaspalvelutehtavissa oli 8,5 vuotta,
keski-ikd 38 vuotta, naisia vastaajista oli 57 % ja miehid 43 %. Kaikki olivat

vakituisessa tydsuhteessa.

3.2.1. Haastateltavien valinta

Tutkimuksen alussa on maaritelty tutkimusaihe ja tutkimuskysymykset tutkijan tulee
muuttaa muotoon, jossa teoria ja empiria "kohtaavat”. Haastateltavien valinnalla on
myos ratkaiseva merkitys. Kun haastateltavia valitaan, tulee joukosta valita ne
henkil6t, jotka pystyvéat parhaiten antamaan tietoa tutkittavasta asiasta. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006) Ensimmainen valinta haastateltavien osalta tehtiin
Suomen ja ulkomailla olevien organisaatioiden valilla valitsemalla mukaan vain

Suomen organisaatiossa tydskentelevat henkilot. Seuraava valinta tehtiin suorassa
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ja valillisesséa asiakaskontaktissa olevien tyontekijoiden valilla valitsemalla mukaan
suorassa asiakaskontaktissa olevat. Haastateltaviin valittin mukaan yrityksen
sisaryhtiossa tydskenteleva henkild, jonka paivittaiset tydtehtavat olivat kuitenkin
tapausyrityksen asiakaspalvelutehtavia. Taman jalkeen, objektiivisuuden
lisddmiseksi, ulkopuolelle rajattin Suomen myynnissa tydskentelevéat henkilot,
koska tutkija tyoskenteli osana Suomen myyntiorganisaatiota. Jaljelle jaavista
henkiloistd valittin mukaan asiakaspalvelu-osaston tyontekijat siten, etta kaikki
varustamon tarjoamat liikkennealueet tulivat edustetuiksi. Sisaryhtiostd mukaan
valittu henkil6 oli paivittain asiakaskontaktissa maakuljetuspalvelujen kautta
(rahtivarustamo tarjoaa myds ns. yhdistettyja kuljetuksia, joissa merirahdin
yhteydessa tarjotaan varustamon hoitama maakuljetus Suomessa). Mukaan valittiin
tapausorganisaatiosta henkilé vahinko-osastolta, koska asiakkaat ovat vahinko- ja

reklamaatiotapauksissa suoraan yhteydessa vahinko-osastoon.

3.2.2. Aineiston kerays

Taman tutkimuksen aineisto keratiin  puolistrukturoidulla  haastattelulla.
Metsdmuuronen (2000, 42) kayttaa puolistrukturoidun haastattelun synonyymina
sanaa teemahaastattelu. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiiri tiedetaan,
mutta kysymyksilla ei kuitenkaan ole tarkkaa jarjestysta tai muotoa. (Hirsjarvi et al.
2013, 208) Koska haastatteluja sovittaessa kavi ilmi, ettd aineeton paaoma ja
asiakaspadoma osana suhdepaaomaa eivat olleet haastateltaville tuttuja kasitteita,

jokainen haastateltava sai kysymysrungon etukateen sahkopostilla.

Kaikissa haastatteluissa kaytettin samaa kysymysrunkoa. Haastattelu oli jaettu
kuuteen teemaan Chanin ja Wangin (2012, 852) asiakaspaaoman muodostumista
kuvaavan mallin mukaan. Jokaisessa haastattelussa kaytiin kaikki teemat lapi.
Vastaajille etukateen toimitetussa haastattelurungossa esitettiin jokaisen teeman
alla kahdesta viiteen alakysymysta. Haastateltavien vastaukset painottuivat eri
tavalla ei teemojen alle. Haastattelurunkoa ei seurattu systemaattisesti, vaan
kysymyksia kaytiin lapi vastaajan saadessa vapaasti kommentoida mieleen tulevia

asioita.
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3.2.3. Tutkimuksen aikataulu

Tutkimushaastattelut, yhteensa seitseman, oli tarkoitus toteuttaa kesa- ja heinakuun
aikana. Lomakauden takia alkuperéaista tutkimusaikataulua jouduttiin muuttamaan
siten, ettd haastattelut alkoivat heindkuussa ja viimeiset kaksi haastattelua tehtiin
vasta elokuun lopulla. Haastattelut toteutettiin tapausyrityksen tiloissa,
neuvotteluhuoneessa, haastateltavan ja tutkijan kahdenkeskisend haastatteluna.
Haastattelut tallennettin  sanelukoneella. Haastattelun alussa jokaisen
haastateltavan kanssa sovittiin, ettd kun haastattelu on litteroitu (kirjoitettu
puhtaaksi), haastateltava saa lukea valmiin litteroinnin ja esittdéa mahdollisesti
haluamansa muutokset. Seitsemasta haastatellusta yksi halusi tarkentaa
litteroidussa muodossa olevia vastauksiaan. Taman haastatellun kohdalla

tarkennut vastaukset otettiin huomioon aineistoa analysoitaessa. Haastattelujen
tukena tutkijalla oli oma tutkimuspaivakirja, johon tutkija kirjasi omat vaikutelmansa
ja havaintonsa toteutuneesta haastattelusta. Tutkimuspaivékirjan avulla tutkija itse
oppi seuraavaa haastattelua varten toteuttamaan haastattelun paremmin.
Tutkimuspaivékirjasta kavi heti toisen haastattelun jalkeen ilmi, etta samat asiat

alkoivat toistua vastauksissa.

Haastattelujen aikataulu:

ensimmainen haastattelu 5.7.2017
toinen haastattelu 7.7.2017
kolmas haastattelu 12.7.2017
neljas haastattelu 19.7.2017
viides haastattelu 3.8.2017
kuudes haastattelu 28.8.2017
seitsemas haastattelu 28.8.2017

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan tutkija voi halutessaan osoittaa
lukijalle aineiston olemassaolon kayttamalla aineistosta lainattuja suoria sitaatteja.
Samalla he painottavat tutkijan tarvetta olla kriittinen. Sitaattien kaytto ei mydskaan

saa vaarantaa siteerattavan anonymiteettia. Huomiota on kiinnitettava esimerkiksi
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siihen, minkd verran kerrotaan taustatietoja. Sitaatilla on aina oltava sisaltonsa
puolesta merkitystd tutkimukselle. Koska haastatteluja sovittaessa kéavi ilmi
anonymiteetin suuri merkitys jokaiselle haastateltavalle, sovittiin myos, etta tutkijan
halutessa kayttdd tutkimuksessa suoria lainauksia tutkija kertoi asiasta
haastateltavalle etukdteen. Haastateltavilla oli mahdollisuus kieltdd lainauksen
kayttd. Haastateltavien vastauksista lainatut suorat sitaatit pyrittiin valitsemaan niin,
ettd ne mahdollisimman hyvin kuvasivat jokaisen vastaajan nakemysta kysytysta
asiasta. Joistakin vastauksista voi organisaation tunteva tunnistaa vastaajan. Kaikki

haastatellut antoivat luvan kayttaa heidan kohdallaan valittuja sitaatteja.

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa keratdan ja analysoidaan tutkimuksen
rinnalla koko ajan. Talla tavoin tutkija saa selville sen, milloin aineistoa on keréatty
riittdvasti. Aineistoa on riittdvasti, kun sen perusteella voidaan ratkaista alussa
asetettu tutkimusongelma ja tutkija ymmartaa tutkittavan ilmion. (Kananen 2014,
18-20) Taman tutkimuksen haastatteluja alettiin litteroida heti ensimmaisen
haastattelun jalkeen. Samalla tutkija huomasi, ettd tietojarjestelméat, huono
tiedonkulku ja resurssien puute alkoivat toistua jo heti toisessa haastattelussa. Kun
haastattelut oli tehty, ndmé& teemat nousivat esiin kaikissa haastatteluissa.
Tiedonkulku ja resurssikysymys eivat olleet mukana haastattelurungossa, vaan

nousivat esiin muiden teemojen yhteydessa.

3.3. Tulosten analysointi

Koska tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna, oli saatu aineisto jo teemoitettu
valmiiksi. Haastattelujen teemoina olivat kohdeasiakkaat, asiakastarpeet,
asiakaspalvelun laatu, asiakasuskollisuus, tietojarjestelmat ja ympéaroivat
markkinat. Haastatteluissa kaytiin 1api kaikki teemat. Kysymysten jarjestys vaihteli
sen mukaan, liittyik6 haastateltavan antama vastaus johonkin muuhun teemaan.
Vastaukset polveilivatkin annettujen teemojen ymparilla, ja haastateltavat palasivat
valilla uudelleen jo kerran keskusteltuun aiheeseen. Haastateltavat saivat vastata

vapaasti, ja haastattelija pyrki valttaméaan johdattelevia kysymyksia.

39



Seuraavaksi keratty aineisto tiivistettiin koodaamalla. Koodauksessa asiat, joilla on
sama merkitys, tai asiat, joita yhdistaa sama tekija tai elementti, yhdistetaan samaa
koodia kayttaen. Tarkeaa on huomata, ettei koodaus saa vahentaa sita tietosisaltoa,
joka aineistolla on. Mikéli koodaaminen tapahtuu liian yleisluontoisesti, seurauksena
on, ettd osa tiedoista katoaa. Toisaalta liian tarkka koodaus tekee tulkinnasta
ongelmallista. (Kananen 2014, 104) Tassa tutkimuksessa saatu aineisto koodattiin
vareilla. Tutkija kavi kaikki litteroidut haastattelut lapi ja merkitsi vareilla ne
haastateltavien kommentit, jotka viittasivat samaan asiaan. Koodaamisessa
kaytettiin apuna Word-ohjelmaa. Koodaamisen jalkeen saadut tulokset analysoitiin.
Tutkija  peilasi saatuja  vastauksia tutkimuksen alussa  esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Vastausten analysoinnin jalkeen tehtiin johtopaatokset, joiden
pohjalta tutkija teki ehdotukset tulevia tutkimuksia ajatellen.

3.4. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Varton (1996, 103) mielesta tutkijan on jo teoriaa muodostettaessa esitettava
perusteet tutkimuksen luotettavuudelle. Tutkimuksen luotettavuus edellyttaa
tutkijalta perusteluja tutkimustavan valinnasta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Toisaalta Varto (1996, 104) toteaa laadullisen tutkimuksen jo menetelmana
sisaltavan jatkuvaa menossa olevan tutkimuksen arviointia. Tama taas mahdollistaa
tutkijalle virheiden huomaamisen tutkimuksen aikana ja uuden aineiston
hankkimisen. Hirsijarvi et al. (2013, 232) viittaavat edelleen Janesickiin (2000, 39),
joka pitdd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden ehdottomina edellytyksina
henkiloiden, tapahtumien ja paikkojen kuvausten siséllyttamistd tutkimukseen.
Tassa tutkimuksessa haastatteluun osallistuvat henkilét esiintyivat anonyymeina.
Jokaisen haastattelun paikka ja paivAmaara sekd haastateltavien toimenkuvat on
mainittu tyon lopussa olevassa lahdeluettelossa. Luotettavuutta on pyritty

lisddmaan myos kayttamalla suoria sitaatteja haastateltujen vastauksista.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteereind on muun muassa vahvistettavuus,
arvioitavuus ja dokumentointi sekd saturaatio eli kylladntyminen (Kananen 2014,

151). Taman tutkimuksen haastattelut on tallennettu danitiedostoina ja litteroituina
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muistioina.  Aineiston luotettavuutta pyrittin - lisddmaan myo6s sulkemalla
haastatteljan oman tyoskentelyosaston, rahtimyynnin, tyontekijat tutkimuksen
ulkopuolelle. Saturaation osalta samat vastaukset alkoivat toistua jo toisen

haastattelun kohdalla.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitetddn tutkimuksessa saadut tulokset. Luku etenee haastattelun
teemojen mukaan. Ensin esitetdaan teemaan liittyvat haastattelukysymykset, jonka
jalkeen haastatteluilla saadut vastaukset. Tuloksia on selvennetty lainauksilla

haastateltujen vastauksista. Luvun lopussa on yhteenveto tutkimustuloksista.

4.1. Kohdeasiakkaat

Haastattelut aloitettiin kohdeasiakkaiden tunnistamisella. Vastaajia pyydettiin
kertomaan yrityksen kohdeasiakkaat. Lisédksi vastaajilta kysyttiin, miten uusista
asiakkaista tunnistettiin kohdeasiakkaat.

Kohdeasiakkaiden tunnistaminen Haastattelukysymys
Millaisia kohdeasiakkaita meilla on?

Milla kriteereillda tunnistamme
kohdeasiakkaat?

Kasitys kohdeasiakkaista vaihteli. Seitsemé&sta haastatellusta kaksi sanoi
tietdvansa kohdeasiakkaat. Loput viisi haastateltua vastasivat tietavansa melko
hyvin kohdeasiakkaat, mutta halusivat kohdella kaikkia asiakkaita kuitenkin
kohdeasiakkaina, koska halusivat antaa kaikille hyvaa asiakaspalvelua.
Haastattelua jatkettiin tarkentamalla, mita kohdeasiakkailla tassa yhteydessa
tarkoitettiin. Keskusteltaessa kaikki vastaajat tiesivat ne asiakassegmentit, joille eri
likennealueiden tuotteet oli suunniteltu. Kysyttaessd, miten vastaajan kasitys
kohdeasiakkaista oli muodostunut, yleinen vastaus oli se, ettei asiasta oltu koskaan

erikseen keskusteltu.
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“No pitkélti on tehty selvéksi keitd me jahdataan,
mutta ma henkilokohtaisesti kylla yritan kohdella kaikkia - oli sitten kerran
laivaava, tai joka viikko laivaavaa - niin laivaavia asiakkaita, kaikkia tasapuolisesti.”

"Meidan kohdeasiakkaamme, ja heidan tarpeensa, riippuvat pitkalti siita

likennealueesta, mika on tarkastelun kohteena.”

"No siis eihdn néisté asioista oo koskaan sille niin kuin suoranaisesti puhuttu.”

Jokaisella vastaajalla oli kuitenkin yhtendinen mielipide siitd, millaisia asiakkaita
yritys halusi. Selvand kriteerind pidettiin asiakkaan merkitystd vuositasolla.
Esitettdessa lisakysymys, milla kriteereilla haastateltava itse tunnisti uusista
asiakkaista kohdeasiakkaat, selvia kriteereita ei [0ytynyt. Asiakas saatettiin mieltaa
kohdeasiakkaaksi vasta myohemmin. Esille nousi aikaisemmin mainittu tarkempien
ohjeitten puute siita, ketk& kohdeasiakkaita olivat. Toisaalta vastattiin, ettéa ohjeita

saatiin talon sisélta muun muassa myyntiosastolta.

*Joo kylla méa katon, etté se siina tapauksessa,

se on merkittavé tekija vuositasolla.”

"Ei me pystyta suoraan sanoo, ei milladn pysty, ei suoraa sanoo.

Etta senhédn nékee sitten vasta.”

"Siis mahan en valttamatta sita tunnistakaan,

kun se sitten tulee myynnisté ohjeet aika pitkéalti.”
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4.2. Asiakastarpeet

Kohdeasiakkaiden jalkeen haastateltavia pyydettiin arvioimaan, miten hyvin yritys
pystyi tunnistamaan asiakastarpeet. Lisaksi pyydettiin arvioimaan, miten hyvin yritys
pystyi vastaamaan tunnistettuihin asiakastarpeisiin, ja miten asiakkaita informoitiin

yrityksen koko tuote- ja palvelutarjonnasta.

Asiakastarpeet Haastattelukysymys
Millaista lisdarvoa asiakkaat saavat
meilta?

Millaisia uusia palveluja asiakkaat
toivovat meilta?

Miten asiakkaat saavat tietoa yrityksen
palveluista ja tuotteista?

Kaikki haastateltavat pitivat hyvaa palvelua asiakkaan saamana lisdarvona. Hyvéaksi
palveluksi katsottiin nopea ja luotettava palvelu. Asiaa saatettiin kuvata asiakkaan
kokemuksella muita paremmasta kohtelusta. Myo6s yrityksen tuote Itdmerella,
paivittdinen yhteys Suomen ja Saksan valilla, oli kaikkien vastaajien mielesta
lisdarvo. Kun vastaajia pyydettiin tarkentamaan, millaista lisaarvoa esimerkiksi
Itdmeren tuote antaa asiakkaille, vastattiin lisdarvon olevan tuotteen luotettavuus,
laivayhteyden nopeus ja paivittainen saatavuus. Nopea yhteys katsottiin lisdarvoksi,
jonka asiakas saa teknisesti uudesta ja korkeatasoisesta laivastosta.
Tarkentavassa kysymyksessa, millaista lisdarvoa yhteyden nopeus antaa
asiakkaalle, vastauksina oli asiakkaan oman logistiikan sujuminen. Lis&arvoksi
katsottiin myods asiakaspalvelussa tydskentelevien tapa toimia: nopeus, asiakkaan
auttaminen ja asiakaspalvelun ystavallisyys. Yksik&dan vastaajista ei katsonut

asiakkaan saavan lisdarvoa kustannussaastoista.

"Se lisdarvo, voisin kuvitella, etta parhaimmillaan - parhaimmillaan on tilanne se,
ettd silloin me ollaan onnistuttu, jos asiakas ajattelee, etta hanta palvellaan

jotenkin eri lailla kuin muita. Se on se.”
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"Nopean ja luotettavan, ja on riittavasti frekvenssia — ja joka paiva lahtoja.”

"Mun mielesté lisdarvo on ihan pelkédstééan silla, ettd me vastataan suht nopeasti,
ja yritetd&n vastata mahdollisimman tyhjentéavasti kysymyksiin.

Ja pyritddn auttamaan asiakasta, ja ... ja ollaan tietysti toki ystavéllisiakin.”

Haastateltavat kertoivat uusia palveluja kysyttavan harvoin. Jos palveluja kysyttiin,
ne olivat paivittaistoimintoihin nahden erikoistehtavia. Yleensa lisdpalveluja tarjottiin
asiakkaalle yrityksen toimesta, jos palvelu katsottiin asiakkaalle tarpeelliseksi.
Uudet palvelut liittyivat kertaluotoisesti laivattaviin, yksittaisiin laivauksiin. Jatkuvasti
kaytettavia uusia palveluita ei kysytty. Kaikki vastaajat kertoivat pyrkivansa aina
tayttamaan lisapalvelutoiveet, olivatpa ne minkélaisia tahansa. Aiheesta
keskustelua jatkettiin kysymalla vastaajan kasitystd siitd, miksi lisapalveluja
kysytaan vain harvoin. Yleinen kommentti oli se, etta asiakaskunta tiesi valmiiksi
mité palveluja oli tarjolla, ja tarvitessaan erikoispalvelua asiakas pyrki hankkimaan

sen muualta.

*Jonkun tietyn yksikdn kohdalla esimerkiksi saattaa jotain pyytaa.

Ja se hoidetaan kylla. Mutta tota tosi harvoin pyydetéén.”

"Kylla jotain erikoista kyselldéan. Sekin liittyy, esimerkiksi, laitetaanko,

voidaanko laittaa, johonkin kameran alle valvontaan yksikké.”

"Kylldhén suurin osa on meidan havaitsemaa lisdpalvelua.

Havaitaan ja tarjotaan.”

Asiakkaille paivittaisessa kanssakaymisessd tapahtuva uusista tuotteista ja
palveluista kertominen vaihteli suuresti. Kaksi seitsemastd vastaajasta kertoi
aktiivisesti tarjoavansa kaikkia yrityksen palveluja. Muut haastateltavista vastasivat,
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ettd he eivat yleensa kerro muista kuin oman liikennealueensa tuotteista ja
palveluista. Mikali asiakkaalle kerrottiin kaikista yrityksen palveluista, tapahtui se
esimerkiksi siina tapauksessa, etta asiakkaan kysymaa tavallisesti olemassa olevaa
palvelua ei poikkeuksellisesti voitu tarjota. Resurssipulaa valitettiin. Vastaajat

kokivat, etta yrityksen koko tuotevalikoimasta kertominen kuului myynnille.

“Tokihan ma yritan niin kuin haistella, etta jos siella on jotain semmoisia,

semmoisia esimerkiksi linjoja, tai jotain, niin kuin mitd me voitaisiin kaivata.”

*Jos laiva on tdynnéa, esimerkiksi, pyrin antamaan vaihtoehtoja niille. Toki.”

“Ei siihen ole kyll& aikaa, ei siihen ole erikseen mahdollisuutta.

Se on aikapula.”

Vastaajilta kysyttiin, olivatko he oma-aloitteisesti kertoneet asiakkaille esimerkiksi
yrityksen investointiohjelmasta, jossa laivoja pidennetddn ja samalla asiakkaille
tarjolla oleva laivakapasiteetti lisdantyy. Muutama vastaajista ei ollut kuullut
esimerkkind kaytetysta investointiohjelmasta yrityksen sisélla lainkaan. Kaikki
vastaajat toivoivat yrityksen taholta s&anndllistd paivitystd olemassa olevista ja
suunnitteilla olevista palveluista ja tuotteista. Yritys oli viimeisten vuosien aikana
kehittéanyt toimintaansa monella eri taholla. Pystyakseen antamaan asiakkaille aina
viimeisimman tiedon vastaajat toivoivat vielda enemman tehokkaita paivityksia ja
tietoiskuja kaikista kehityshankkeista. Suurin osa vastaajista piti yleisasioiden
tiedottamisessa parhaana esimiehen taholta tapahtuvia sdanndllisia paivityksia
esimerkiksi osastokokousten muodossa. Myo6s yrityksen intranetin kayttoéa pidettiin
hyvdn& kanavana yrityksen omista palveluista ja tuotteista kertomiseen ja
tiedottamiseen. Jokainen vastaaja piti motivoivana mahdollisuutta kertoa myds

muista kuin oman liikennealueensa tuotteista.
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"Musta ois hirveen hyva, etta liikennepaéllikké ja esimies pitais meille palaverin ja

kertoo, ettd missé mennéén...”

“Jonkun pitaisi kertoo meille, miten se kerrotaan eteenpain. Ja toki ma toivoisin,
ettd myyntikin osallistuisi siihen, koska meillahan ei talla hetkelld ole faktatietoa
siité, milloin ja miten, se tulee tapahtumaan.

Ja viela ei ainakaan voi mitaan kertoa kenellekaan.”

4.3. Asiakaspalvelu

Kolmannessa  kysymyksessd  haastateltavilta  kysyttin  asiakaspalvelun
kyvykkyydesta. Kyvykkyydella  ei  tarkoitettu  asiakaspalveluhenkiloston
ammattitaitoa, vaan asiakaspalvelun mahdollisuuksia antaa asiakaspalvelua ja
ymmartaa asiakkaitten liiketoimintaa. Vastaajia  pyydettiin  arvioimaan
innovatiivisuuden, asiakaspalautteen ja yhteistyopalaverien merkitysta. Liséksi

vastaajilta kysyttiin, miten yhteistyota ja keskindistd ymmarrysta voitaisiin parantaa.

Asiakaspalvelu Haastattelukysymys
Kuinka kyvykkaitd olemme antamaan Millaista innovatiivisuutta tarvitaan
asiakaspalvelua? asiakaspalvelussa?

Miten asiakaspalautetta seurataan?
Miten asiakaspalauteen perusteella
toimintaa ohjataan?

Miten  voisimme parantaa oman
asiakaspalvelumme ymmarrystéd/ tietoa
kohdeasiakkaittemme liiketoiminnasta?
Millainen merkitys on
asiakaspalvelumme ja asiakkaittemme
yhteispalavereilla?

Miten yhteisty6ta asiakkaiden kanssa
voitaisiin parantaa?
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Kaikki haastateltavat kertoivat tarvitsevansa innovatiivisuutta tyésséaan, monet jopa
paivittdin. Suurin osa vastanneista kertoi kayttavansa innovatiivisuutta eteen
tulevien ongelmien ratkaisemiseen. Haastateltavat kertoivat, ettd innovatiivisuus
saattoi ndkyd myods omana tai ty6tovereiden oivalluksena tai kehitysideana

paivittdisessa tyoskentelyssa.

"Mé saan kéyttdad mun innovatiivisuutta joka péiva.”

Kylla tyontekijoilla on ideoita ja parannusehdotuksia.

Ja yrityksen pitdd myds rohkaista tyontekijoitd antamaan ideoita.”

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, johtivatko innovaatiot tydtapojen muutoksiin,
kehitysehdotuksiin tai mahdollisesti uusien tuotteiden tai palveluiden syntymiseen.
Jokainen haastateltava vastasi samalla tavalla, ettei innovaatioita viety eteenpain.
Paivittaista tyota koskevia oivalluksia saatettiin jakaa osaston samaa tyota tekevien
tyokavereiden kanssa. Haastatellut eivét olleet mustasukkaisia omista ideoistaan.
Tietoa haluttiin tallentaa ja jakaa. Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd oivallusten ja
kehitysideoitten lisaksi myf6s paivittaisessa ongelmanratkaisussa syntyneet
innovaatiot tulisi jakaa yrityksessa. Jokainen vastaaja koki ongelmaksi sen, ettei
ollut kanavaa, jonka kautta innovaatioita voisi saada eteenp&in. Haastateltavilta
kysyttiin, millainen kanava innovaatioiden eteenpain viemiseksi tulisi olla.
Vastauksina tuli joko sdhkodpostiosoite tai osastopalaveri. Innovaatioista

palkitsemista ei pidetty tarpeellisena.

"Paitsi jos se on semmoinen, ettd ma tiedan,
ettd se vaikuttais esimerkiksi koko tuohon asiakaspalveluun.

Ja silloin m& saatan kylla l&ahettaa sdhkopostilla, niin silloin se tavoittaa kaikki.”

"Sun pitéé tietdd se oikea foorumi, mihin sé laitat sité eteenpéin. ”
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"Siis on olemassa tietysti semmoiset kanavat,
mutta kanavat on, ikava kylla, aika pahasti tukossa.
Ett mita sitten, niin kuin mita ikin& niitakin hyvia ideoita ehka voisi ollakin,

ne ei sitten generoidu eteenpain. Eika sinne, mihin ne pitaisi menna.”

Jokainen vastaaja suhtautui asiakaspalautteeseen eri tavalla. Yhteista oli se, etta
asiakaspalautteen kasittely oli kaikille vastaajille epaselvaa. Keskustelussa
asiakaspalaute koettiin helposti negatiivisten asioiden takia tapahtuvaksi
yhteydenotoksi. Syyna pidettiin yleistd sanontaa "antaa palautetta”, jos joku asia
meni huonosti. Haastateltu saattoi vastata asiakaspalautteen saamisesta esitettyyn
kysymykseen, ettei ollut saanut suoraa asiakaspalautetta tai kuullut sita
muualtakaan. Kun asiakaspalautteen maaritelméasta keskusteltin tarkemmin,
selvisi, ettd oli saatu sekd henkilokohtaista positiivista palautetta, ettd myods
yritykselle annettua negatiivista palautetta, mutta niitd ei ajateltu varsinaisena
asiakaspalautteena. Vastaajat kertoivat saavansa asiakkailta paljon positiivista
palautetta henkilokohtaisista suorituksistaan. Palautetta ei kerrottu kuitenkaan
esimerkiksi esimiehelle, koska kertomisen ajateltiin kuulostavan itsekehulta.
Negatiivinen asiakaspalaute pyrittiin hoitamaan saman tien asiakkaan kanssa.
Neutraalia asiakaspalautetta tai kehitysideoita asiakkaiden taholta ei oltu saatu. Tai
ainakaan ei oltu tunnistettu. Osa vastaajista tiesi yrityksessa olevan
asiakaspalautteen keraamista varten oman kanavansa, mutta sitd ei kaytetty.

Yleinen mielipide oli, ettei yrityksessa asiakaspalautteen merkityksesta oltu kerrottu.

"Ma& en oo saanut mitaan, en ainakaan tietdakseni.

Tai mulle ei ainakaan kukaan oo kertonut.”

"Niin, niin. Niin kuin vaikee itselleen on sité ite laittaa, semmoisia.”
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Asiakaspalautteen ei koettu ohjaavan asiakaspalvelun toimintaa. Vastaajat pitivat
syyna sita, ettei palautetta keratty, joten se ei voinut myésk&aan toimintaa ohjata.
Kaikki vastaajat pitivat asiakkaiden toiveita ja mielipiteita tarkeina. Positiivisen
palautteen ei katsottu vaikuttavan tydskentelytapoihin, vaan se koettiin lahinna
kertaluontoisena kiitoksena hyvin suoritetusta tyosta. Kriittiseksi koettua palautetta
ei koettu negatiivisesti, vaan ajateltin, ettd se voisi synnyttdd parempia
toimintatapoja. Negatiivisen palautteen perusteella pyrittiin toimimaan valittémasti.
Valitdn reagointi palautteeseen ohjasi toimintaa hetkellisesti. Koska palautetta ei
viety eteenpain, valittomalla ongelman hoitamisella ei vaikutettu myoéhempiin

toimintatapoihin.

"Kriittinenkin palaute voi olla ihan asiallista palautetta. Ne ei sitten kans jaa
kenenk&&n poydalle, vaan se pitaisi sitten saada vahan eteenpéin, koska vain silla

tavalla me voidaan parantaa meidan tota tyota. ”

"Siis tietenkin, jos se on negatiivinen, tulee sille saman tien tehda jotain.”

Kaikki haastatellut kokivat tuntevansa ja ymmartavansa asiakkaiden liiketoiminnan
hyvin. Tietamyksen katsottiin perustuvan pitkaan yhteistydhon asiakasyritysten ja
yhdyshenkiloitten valilla. Asiakkaiden liiketoiminnan seuraaminen kiinnosti
vastaajia, ja jokainen vastaaja piti yrityksen aikaisemmin kaytossa ollutta CRM-
ohjelmaa hyddyllisend. Haastatteluhetkella myynnin kayntiraportit eivat olleet

kaikkien saatavilla, ja asia koettiin suureeksi puutteeksi.

*Jos sielté 16ytyis kdyntiraportit, ja mité sielld k&ynnin aikana on kayty lapi.”

Kasvokkain tapaamista pidettin yleisesti positivisena asiana, mutta
yhteistyOpalavereja asiakkaiden kanssa ei kaivattu. Yksi vastaajista kertoi
tapaavansa asiakkaita kuukausittain yhteisissa palavereissa. Suurin osa vastaajista
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katsoi tapaamisten olevan luonteeltaan enemman sosiaalisten kontaktien hoitoa
kuin esimerkiksi tietojen vaihtoa. Asiaa perusteltiin silla, ettd olemassa olevien
asiakkaiden kanssa oli pitka ty6historia yritysten ja kontaktihenkil6itten valilla, joten
kaikki tunsivat ja tiesivat toisensa. Vastaajat kertoivat kayvansa lapi yhteisty6asioita
puhelinkeskusteluilla ja sahkoposteilla. Myoskéaan asiakaspalvelun resurssien ei

katsottu mahdollistavan osallistumista talon ulkopuolisiin palavereihin.

"Kaytannossa niin joka kuukausi meilla on jossain joku palaveri

jonkun asiakkaan kanssa.”

z

”Selvitelladn aika paljon niité yhteistydkuvioita, niita keskendmme, puhelimessa.”

"Kun muu porukka tuskastuisi, jos joku kay tunnin jossain kehatiella asiakkaan

luona. Niin tota kylla tarvitaan lisdéa resursseja!”

Asiakkaiden kanssa tapahtuvan yhteistyén parantamiseksi useampi vastaaja
kaipasi enemman yhteisty6td myynnin ja asiakaspalvelun valilla. Kysymysta
tarkennettiin pyytamalla vastaajia miettimaan, mita valittomasti asiakkaisiin liittyvia
asioita voitaisiin tehda. Vaikka haastateltavat aikaisemmissa vastauksissaan eivat
kaivanneet yhteistyOpalavereja asiakkaiden kanssa, kasvokkain tapahtuvien
tapaamisten katsottiin kuitenkin vaikuttavan yhteistybhon positiivisesti. Vastaajilta
kysyttiin millaisia kasvokkain tapahtuvia tapaamisia voitaisiin lisdta ja miten.
Resurssipula, joka tuli esiin jo yhteistyOpalavereiden kohdalla, esiintyi taas
vastauksissa. Vapaamuotoisia illanviettoja pidettiin hyvind. Toisaalta koettiin, ettei
omaa vapaa-aikaa haluttu kayttaa tydasioihin.

"Kylla méa sanoisin, etta mun mielesta, ihan niin kuin silleen terveelliselta ja
asiallista, myoskin myynnin ja asiakaspalvelun valilla istua yhdessa.
Ja kayda niin kuin asioita lapi."
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"Ennen vanhaan keskusteltiin ehkd enemman, ehké sai itsekin kayda asiakkaissa

enemman. Tuli kaytya, vierailtua asiakkaissa. ”

*Ja ehka tota tuli enemman keskustelua mydskin myynnin kanssa tilanteesta.
Ja... ja tota ehkéa oli enemman jarjestetty tammaoisia juhliakin.

Vois sanoa melkein, etta sielldkin sai keskustella tilanteesta.”

4.4. Asiakasuskollisuus

Neljas kysymys kasitteli asiakasuskollisuutta. Haastateltavilta kysyttiin asiakkaiden
sitoutuneisuudesta yritykseen. Vastaajia pyydettiin  arvioimaan, millaista
asiakkaiden ostokayttaytyminen oli. Liséksi heita pyydettiin arvioimaan keskinaista

luottamusta ja asiakkaiden kokemusta yrityksen brandista.

Asiakasuskollisuus Haastattelukysymys
Millaista asiakkaiden
ostokayttaytyminen on?
Millainen luottamus vallitsee
asiakkaiden ja asiakaspalvelumme
valilla?
Miten asiakkaat kokevat brandimme?

Rahtivarustamoja kayttavat suurasiakkaat tekevat perinteisesti yhden tai jopa viiden
vuoden sopimuksia. Olemassa olevista asiakkaista isojen asiakkaiden kohdalla
ostokayttaytyminen oli uskollista. Uskollisuuden katsottiin johtuvan siita, etta isot
asiakkaat paattivat omista logistisista kuvioistaan yhden—viiden vuoden jaksoissa.
Pienet ja keskisuuret asiakkaat kayttivdt myods Kkilpailijoiden palveluita. Syyksi
naiden asiakkaiden kohdalla vastaajat katsoivat aikataulut ja kuljetusreitit. Joskus
myo6s kertaluontoinen huono palvelu saattoi olla syyna palveluntarjoajan
vaihtamisen kilpailijaan. Yksikaan vastaajista ei katsonut ostokayttaytymisen olevan

riippuvainen asiakaspalvelun henkilésuhteista.
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"Osa asiakkaista kdy shoppailemassa muuallakin.
Ihan kaikkea ei tiedeta tossa asiakaspalvelussa,
kuinka paljon niin kuin asiakkaat kay muualla shoppailemassa.

Mutta mutta tota niin, vélilla huomaa viesteista ja yhteydenotoista.”

"Ei se 00 pelkastaan raha. Se ei oo pelkastaan raha, vaan se on myoéskin se, etta

miten meidéan aikataulut sopii niin kuin lastauksiin ja purkuihin.”.

"Niin se voi olla, tota noin, vessa meni tukkoon laivalla.
Tai joku purseri sanoi jonkun vaaran sanan.

Niin silloinkin saattaa, niin kuin menna, sukset ristiin.”

Jokainen haastateltavista koki asiakkaiden ja yrityksen valisen luottamuksen
vahvaksi. Luottamusta oli vastaajien mielestd yhteyshenkilditten kesken,
henkilitten ja yrityksen valilla sek& yritystasolla. Henkilétason luottamuksen
katsottiin liittyvan pitkdan yhteisty6han. Vastaajat nékivat henkiloitten ja yritysten
valisen luottamuksen pohjautuvan henkilésuhteisiin. Vastaajien mielestd tama
luottamussuhde perustui siihen, etta henkil® luotti yritykseen, kun han luotti johonkin
yrityksen tyontekijddn. Tai toisinp&in. Yritystason luottamuksen haastateltavat

katsoivat perustuvan siihen, miten luotettavana yritys yleensa nahtiin markkinoilla.

"Se varmaan liittyy nimenomaan tdéhdn merten Finnairiin,
mutta se liittyy myds naihin pitkiin asiakassuhteisiin.
Ja se, etta usein suurin osa asiakkaista on pitkdaikaisia asiakkaita.

Eli meilla on niin kuin tavallaan kasvanut tammaoinen luottamus meidéan valilla.”

"Asiakas kutsuu meidat jopa heidan terminaaliin katsomaan, mité siella tapahtuu.

Eli vaihdetaan tietoa. Niin kuin vaihdetaan tietoa rehellisesti.”
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Haastateltavat uskoivat yrityksen brandia pidettavan laadukkaana. Samoin kasitys
oli, ettd asiakkaiden mielesta yrityksen brandiin liitettin myos kalleus. Hyvan
liketuloksen n&htiin vaikuttavan asiakkaiden kasitykseen kalliista brandista. My6s
luottamus tuotiin esiin. Vastaajat arvioivat yrityksen brandia pidettdvan myos
luotettavana. Kaikkien haastateltavien vastauksille oli yhteista se, etta asiakkaiden

uskottiin pitavan yrityksen brandia vahvana.

"Brandilla, usko tai &l&, niin jotenkin kylla jonkun nakoéinen laatu siind kuitenkin on.

Ma luulen, ettd meidét koetaan luotettavaksi.”

"Meillé on hienot, tota noin laivat, koko ajan uutta kalustoa. M& nékisin sen osana.
Mutta kallishan se tietysti on.
Mutta asiakas aina varmaan sanoo,

etta se on kallis.”

"Se, ettd me tehtiin hyvé tulos viime vuonna,

niin kylla se sitten heijastuu jossain vaiheessa puheisiin.”

4.5. Tietojarjestelmien tuki

Viides haastattelukysymys kasitteli tietojarjestelmid. Haastateltavilta kysyttiin, miten
olemassa oleva tietojarjestelma tuki asiakastiedon kerddmista. Vastaajia pyydettiin
kertomaan mitd asiakastietoa kaytannossa kerdattiin ja tallennettiin ja miten se
tapahtui. Lisdksi pyydettiin kertomaan, miten hyvin vastaajat tiesivat asiakkaiden
kadynnissd olevista ja tulevista projekteista. Lopuksi haastateltavia pyydettiin
maarittelemaan, millainen tietojarjestelm& parhaiten tukisi heidan tyotaan

asiakaspalvelussa.
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Tietojarjestelmien tuki Haastattelukysymys
Miten keraamme kokemusta ja tietoa
asiakkaistamme?
Millaista tietoa saamme asiakkaiden
projekteista ja suunnitelmista?
Millaista kollektiivista tietoa meilla on
kaytettavissamme?
Millaista tietoa tietojarjestelmista pitaisi
loytya?

Asiakkaita koskevaa kokemusta ja tietoa ei tallennettu systemaattisesti. Yleinen syy
oli se, ettd haastattelun ajankohtana yrityksessa kaytossa ollut tietojarjestelma ei
tukenut tiedon tallentamista. Jarjestelméssa oli tietoja, ja kysyttdessa minkalaista
tietoa oli tallennettu, vastaajat kertoivat tiedon olevan ensinnakin vahaista.
Vahainen tieto taas oli lahinnd niin sanottua ”“perusdataa”, kuten nimi- ja
osoitetietoja. Kaikki vastaajat kertoivat, ettéd heille keraantyy tietoa asiakkaista.
Kysyttdessd, minkalaista tama tieto oli, vastaajat kertoivat tietojen liittyvan
yksittaisten asiakkaiden liiketoimintaan ja palvelutoiveisiin. Haastateltavia pyydettiin
kertomaan, mita téalle tiedolle tapahtui. Tieto tallennettiin muistiinpanoina omiin

henkilokohtaisiin muistipapereihin. Tieto saattoi jAdda myods pelk&staan muistiin.

"Siellé on hirvittdvén vahéan tietoo, ja se on véhén niin kuin sellaista perusdataa.”

"Ainut mihin sité kerétééan, on ehké oma péa, hiljainen tieto.”

Asiakkaiden suunnitelmista ja projekteista saatiin tietoa vain satunnaisesti.
Jos tietoja tuli, ne koskivat suurempia projektilastauksia. Vastaajista ainoastaan yksi
kertoi saavansa hyvin tietoa, jos asiakas oli esimerkiksi laajentamassa
toimintaansa. Padaasiallisena syynd siihen, ettd tietoa ei kulkenut, pidettiin
asiakkaiden vakiintuneita logistiikkakuvioita. Jos isoja muutoksia maéarissa tai
likennealueissa tuli, tiedot tulivat asiakkaalta yrityksen myynnille. My6s aikapula

vaikutti asiaan. Asiakaspalvelu oli niin nopeatempoista, ettei asiakkaiden kanssa
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ollut aikaa vaihtaa kuulumisia, jonka lomassa tallaisista asioista olisi voinut kuulla.

"Me ei saada mistdan suunnitelmista mitdén tietoa.”

“Tommoiset vakioasiakkaat, jotka mulla on, niin kertoo aika hyvin kylla. Hyvin kylla
tietoo saa. Ja jos tulee jotain uusia mahdollisia asiakkaita/laajentumisia.

Tai jotain tommoisia.”

"Kyllé se toimi on hektista, ei siind.”

Kollektiivisen tiedon kohdalla vastaajat yleisesti viittasivat omiin aikaisempiin
kommentteihinsa siita, ettei kaytossa ollut tietojarjestelma tukenut tiedon keruuta.
Kaytettavissa oli asiakkaista lahinna nimi- ja osoitetietoja. Tieto oli hiljaisena tietona,
ei tallennetussa muodossa. Toisaalta ajateltiin, etta tietoa on, mutta siihen ei ollut
paasya. Tai tietoa ei osattu hakea. Kollektiivista tietoa oli, mutta sité jaettiin Iahinna
paivittdiskeskusteluissa. Pitkien tydurien aikana ihmisille oli muodostunut
vakiintunut kasitys siita, kuka tiesi ja mita. Mikali henkilo tarvitsi asiakasta koskevaa
tietoa, han otti yleensa yhteyttd myyntiin, jossa asiakkaille oli nimetty omat
yhteyshenkil6t. Myynnista saatuja tietoja ei tallennettu tietojarjestelmaan, vaan ne
jaivat asiakaspalveluhenkilditten henkilokohtaisiin muistipapereihin tai pelkéastaan
mieliin. Tietojen jd&dminen pelkastdan myyntiin koettiin ongelmaksi etenkin silloin,
kun asiakkaan liiketoiminnassa muuttui jotain ja myynti teki paatoksia, jotka

vaikuttivat my0ds asiakaspalveluun.

"Mun ké&sittdékseni se on télla hetkelld vaan niin kuin semmoista hiljaista tietoa.”
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"No varmastikin on meilla sita tietoo, mutta ehké se ei ainakaan,
niin kuin omalla kohalla, se ei oo kaytettavissa.

Tai siita puuttuu semmoinen koulutus, ettéa osattaisiin hakee sieltd.”

Jokainen haastateltava halusi I6ytaa tietojarjestelmasta myynnin kayntiraportit.
Kayntiraporttien liséksi vastaajat toivoivat jarjestelméasta I6ytyvan asiakasyritysten
taustatietoja. Jarjestelmasta toivottiin lisaksi l6ytyvan myds tilastoja ja mahdollisia
vahinkoilmoituksia. Vastaajat halusivat my0s itse tallentaa téarkedksi kokemiaan
asiakastietoja. Kaikille vastauksille oli yhteista viittaaminen yrityksen aikaisemmin
kaytdssa olleeseen CRM-ohjelmaan, Lighthouseen. Haastateltavilta kysyttiin, oliko
nimenomaan Lighthouse hyvé ohjelmana tai tapana kerata tietoa. Vastaajilla ei ollut
kokemusta muista CRM-jarjestelmista. Vastaajat kaipasivat nimenomaan CRM-

jarjestelmaa. Yritys oli luopunut omasta CRM-jarjstelmastaan viisi vuotta
aikaisemmin.

"Taustaa kyseisestéa yrityksestéa vois olla.

Ihan tietad, tai olla siella tarvittaessa haettavissa.”

"Meilla ei oo siitd asiakkaasta niin kuin silleen sen kummemmin mitdén tietoo, etta
aikaisemmin, niin kuin Lighthousessa. Siellahan oli niita, oli niita kayntijuttuja,

rappareita sun muita. Ettd méakin péasin lukemaan.”

4.6. Markkinoiden vaikutus
Viimeisessa kysymyksessa haastateltavilta kysyttin kaytettdvissa olevasta

kilpailijatiedosta. Vastaajilta kysyttiin, minkalaista kilpailijatietoa yrityksella oli

kaytettavissa. Liséksi kysyttiin, millaista kilpailijatietoa yritys sai asiakkaiden kautta.
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Markkinoiden vaikutus Haastattelukysymys

Miten markkinat vaikuttavat? Millaista kilpailijatietoa meilla on
kaytettavissamme?
Millaista kilpailijatietoa saamme
asiakkaittemme kautta?

Kaikki haastateltavat kertoivat ensin, ettd heilla oli kaytettavissaan asiakkaista
julkisesti saatavilla oleva tieto. Yrityksen lakiosasto jarjesti saanndllisesti
kilpailulainsaadantod koskevia tietoiskuja, ja kaikilla vastaajilla oli tiedossa, miten
kilpailulainsaadantd vaikutti heiddn omaan asiakaspalveluty6honsa. Jokainen
haastateltava oli tyéskennellyt alalla pitkdan ja tunsi hyvin olemassa olevat kilpailijat.
Kilpailuymparistolle oli ominaista pysyvyys kilpailevien yritysten osalta. Muutosta oli
yleensa kilpailijoiden aikatauluissa, reitityksissa ja laivastossa. Tallainen tieto tuli
asiakaspalveluun yleensad yrityksen sisalta, liikennepdaallikdiden jakamana.
Yrityksen asiakaspalvelu saattoi kuulla asioita esimerkiksi puhelinkeskustelun
yhteydessa. Hintatietoja asiakkaat eivat kertoneet. Asiakkaat eivat kertoneet
myoskaan niin sanotuiksi liikesalaisuuksiksi luokiteltuja asioita. Kysyttaessa,
kaipasivatko haastateltavat enemmaén Kkilpailijatietoa, vastaus oli ei. Yrityksen
toimintaymparistd koettiin sellaiseksi, ettd tiedot kilpailijoiden laivastosta ja

aikatauluista riittivat. Muunlaisen tiedon ei koettu vaikuttavan asiakaspalvelutyéhon.

*Jos sité tota noin lisétéén laivoja jonnekin, niin kylld semmoinen tieto mun

mielesta tulee, tulee tota noin meille asti.”

"Kyllé puhelunkin aikana, joskus, joku kertoo jonkun kilpailijaan liikenteeseen

liittyvéan asian.”

"Aikataulumuutoksista, niistéa tulee tietoo. Yhtékkia tietystéa liikenteesté ja

peruutuksista, ja jos tota kilpailija peruu jonkun [&hddn.”

58



4.7. Tutkimustulosten yhteenveto

Vakiintunut asiakaskunta oli tullut pitkassa yhteistydssa tutuksi. Asiakkaat saivat
lisdarvoa hyvasta palvelukokemuksesta. Uusia palveluja ei kyselty. Heikko sisainen
tiedonkulku ja resurssipula vaikuttivat siihen, ettei yrityksen kaikkien

likennealueitten tuotteista ja palveluista aina pystytty kertomaan asiakkaille.

Henkilot  k&ayttivat  innovatiivisuutta  asiakaspalvelutydssaan. Laajempi
hyodyntaminen olisi edellyttanyt yritykseltd innovatiivisuuden hyddyntamisen
prosessikuvausta ja jalkauttamista organisaatioon. Asiakaspalautetta ei
hyddynnetty johtuen osittain ohjeistuksen, osittain jarjestelmétuen puuttumisen
takia. Pitkat yhteistyohistoriat edesauttoivat sitd, etta asiakasyritysten liiketoiminta
tunnettiin.  Asiat tulivat hoidetuiksi. Sosiaalista, kasvokkain tapahtuvaa,
kanssakaymistd pidettin  tdrkednd ja yhteisty6ta parantavana, mutta

asiakaspalvelun resurssipulan katsottiin vaikuttavan hyotya vahentavasti.

Asiakkaille oli ominaista pitk&aikaiset asiakassuhteet. Luottamusta |0ytyi kaikilla
tasoilla. Luottamus koettiin vahvaksi, eikad yrityksen tasolla tai yhteistytéssa néhty
vaaroja luottamuksen horjumiseen. Brandi koettiin positiiviseksi. Vahvuus, kalleus,

korkea tekninen taso ja luotettavuus liitettiin brandiin.

Heikoimmat arviot liittyivat tietoon ja tietojarjestelmiin. Keskitetty tiedon kerays ja
saavutettavuus puuttuivat. Tarve tiedostettiin. Tietojarjestelméat eivat tukeneet
tietojen tallentamista, ja ohjeistusta kaivattiin lisda. Asiakaspalvelu koki tietoa
olevan, mutta se oli henkilokohtaisissa tytpapereissa tai hiljaisena tietona. Téllaisen
tiedon saattaminen kollektiiviseen muotoon koettiin tarkeéksi. Yrityksen toivottiin
ottavan uudelleen kayttoon CRM-ohjelman. Myynnin asiakaskayntiraportit koettiin

tarkeiksi.
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Kaytettavissa oleva Kkilpailijatieto rajoittui markkinoilta saatavilla olevaan tietoon.
Asiakkailta saatiin satunnaisesti kilpailijatietoa. Tieto ei kuitenkaan ollut strategista
ja salassa pidettavaa tietoa. Kilpailijatieto liittyi aluksiin ja aikatauluihin. Alalla

toimijat ja naiden liiketoiminta koettiin tutuiksi.

Haastatteluissa nousi esiin myynnin vaikutus asiakaspalveluty6hon. Myynti nahtiin
yrityksen sisélla osapuolena, joka tunsi parhaiten asiakkaan kokonaisuutena ja
pystyi kertomaan tiedot asiakaspalvelulle. Myds yrityksen kokonaispalvelun
esittelyn katsottiin kuuluvan myynnille. Yhteistyota, jonka katsottiin vaikuttavan
suoraan asiakaspalvelun ymmarrykseen asiakkaista, kaivattiin lisad. Myynnin
yhteydessa viitattiin my6és CRM-ohjelmaan. Asiakaskayntiraportit koettiin hyvina
myynnin ja asiakaspalvelun vélisen yhteistyon tytkaluina. Myos yleinen tiedonkulku
yrityksen sisélla ja resurssien puute tulivat esiin useammassa yhteydessa. Sisaista
tiedonkulkua toivottiin  parannettavan. Ongelmien syynd pidettiin osittain
tietojarjestelman tuen puutetta. Suurimmaksi syyksi koettiin kuitenkin yrityskulttuuri.
Tahtotilaa hyvaan tiedottamiseen ei epailty, mutta kiireen liséksi syyksi katsottiin
vakiintuneet ty6tavat. Resurssien puutteeseen ei heti uskottu I6ytyvan parannusta.
Vastaajien mielesta asiakaspalvelun pitkd tyokokemus paikkasi resurssipulaa,
mutta ongelmaksi nahtiin loma-ajat ja sairauspoissaolot. Naissa tapauksissa

resurssipulan koettiin vaikuttavan asiakaspalvelun laatuun.

*Joo, sanotaan, etta sisdinen informaatio on aika heikohkoa - se on ollut aina-
mutta nyt se on mennyt vahan ehka semmoseks monimutkaisemmaks, se asia.
Ja sitten ne muutokset saattaa olla hyvin nopeetempoisia, mita taalla paatetaan,
niin niin nilden mukana pysyminen voi olla aika haasteellista

...Slis muutosten mukana pysyminen.”
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Asiakaspagaoman
nékodkulma

Osatekija

Olemassa oleva tilanne

Olemassa olevaan tilanteeseen vaikuttava tekijéa

Kohdeasiakkaiden
tunnistaminen

Tieto olemassa olevista kohdeasiakkaista

Kohdeasiakassegmentit tunnistettiin, ei
valttmatta nimettyja kohdeasiakkaita.

Ei varsinaista ohjeistusta. Halu kohdella kaikkia kohdeasiakkaina hyvan
asiakaspalvelun nimissa.

Kohdeasiakkaiden tunnistamiskriteerit

Kohdeasiakkaan perusperiaatteet tiedossa.

Ei selvid ohjeita. Osittainen ohjeistus myynnista.

Asiakastarpeet

Asiakkaiden saama lisdarvo

Positiivinen palvelukokemus. Nopeus.
Luotettavuus.
asiakkaan oman logistiikan sujuminen.

Halu antaa hyvaa asiakaspalvelua.
Teknisesti korkeatasoinen laivasto.
Saatavuus (paivittdinen yhteys Saksaan).

Asiakkaiden toivomat uudet palvelut

Uusien palveluiden kysyntaa harvoin.

Asiakaskunnalla vakiintunut kasitys mita tuotteita yritys pystyi tarjoamaan.

Asiakkaille kerrottu tieto yrityksen kaikista
tarjolla olevista tuotteista ja palveluista

Vaihteli, yleensa vahaista.

Resurssipula. Koettiin kuuluvan myynnin toimenkuvaan. Huono tiedonkulku.

Asiakaspalvelu

Innovatiivisuuden kaytto

Kaytettiin. Jatkohyddyntadminen heikkoa.

Ei osana yrityksen prosesseja.

Asiakaspalautteen seuranta

Ei seurattu.

Késittely epaselvaa. Ohjeistuksen puute.

Asiakaspalautteen vaikutus toimintaan

Ei vaikuttanut.

Ei seurattu.

Asiakaspalvelun ymmérryksen parantaminen
koskien asiakkaiden liiketoimintaa

Asiakkaitten liiketoiminta tunnettiin.

Pitk& keskindinen ty6historia.

Asiakkaitten kanssa pidettavien
yhteistyOpalaverien merkitys

Koettiin tarkeiksi.
Yhteistydpalavereja ei pidetty.

Resurssipula.
Pitka keskindinen tyohistoria = ei tarvetta tydasioiden lapikédymiseen.
Asioita kaytiin 1&pi puhelimessa ja séhkdposteissa.

Yhteistydn parantaminen asiakkaitten kanssa

Kaivattiin yhteistydn parantamista.

Resurssipula.
Myynnin ja asiakaspalvelun yhteistyd puutteellista = asiakaspalvelu huonosti
mukana myynnin asiakastilaisuuksissa.

Asiakasuskollisuus

Ostokayttaytyminen

Asiakkaat monivuotisia.

Asiakaskunnan ostokayttaytymiselle ominaista vuodesta viiteen vuoteen
kestavat sopimukset.
Aikataulujen ja kuljetusreittien sopivuus.

Keskindinen luottamus

Vahva kaikilla tasoilla.

Pitka yhteistyd.
Yritystasolla brandi markkinoilla.

Kokemus brandista

Laadukas. Kallis. Luotettava.

Yrityksen tunnettavuus markkinoilla = brandi ja laatu. Kalleus = yrityksen
julkaisema tulos. Luotettavuus = vahva brandi.

Tietojarjestelmien
tuki

Asiakaskokemuksen ja —tiedon kerddminen

Ei tallennettu systemaattisesti.
Henkilokohtaisessa muistiossa. Osittain
hiljaisen tietona.

Tietojarjestelmén antaman tuen puute.

Tieto asiakkaitten projekteista ja
suunnitelmista

Tietoa satunnaisesti.

Asiakkaitten vakiintuneet logistiikkakuviot.
Tieto tuli myyntiin, ei asiakaspalveluun.
TyOn nopeatempoisuus, aikapula tietojen saamiseen keskusteluissa.

Kaytettévissé oleva kollektiivinen tieto

Ei kollektiivista tietoa.

Tietojarjestelmien antaman tuen puute.

Tietojarjestelmisté saatavan tiedon tarve

tarve olemassa, tarpeeseen ei ole vastattu.

Tietojarjestelmien tuen puute

Markkinoiden
vaikutus

Kéaytettavissa oleva kilpailijatieto

Julkisesti saatavilla oleva kilpailijatieto.
Kilpailijoiden aikataulut ja reititykset.
Kylpijoiden liiketoiminta tunnettiin.

Lakiosaston kilpailulakia koskevat tietoiskut.

Asiakkaat saattoivat kertoa kilpailijoiden aikataulumuutoksista/
reittimuutoksista.

Pitkat tybhistoriat ja tuntemus Kilpailijoista.

Asiakkaitten kautta saatava kilpailijatieto

Satunnaista.

Asiakkaan "lipsauttama” kilpailijatieto. Ei liikesalaisuus.

Taulukko 5. Tutkimustulokset taulukkomuodossa
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5. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa verrataan aikaisempaa tutkimusta ja saatuja tuloksia toisiinsa.
Luvussa yhdistetddn kaikki tutkimuksessa saadut tulokset tutkimusongelmaan.
Jotta paatutkimuskysymykseen voidaan vastata, tulee ymmartdd mita
asiakaspddomalla téssd tutkimuksessa tarkoitetaan. Luvun alussa vastataan
asiakaspadaoman teoriaa koskevaan alatutkimuskysymykseen. Tamén jalkeen luku
etenee vastauksilla muihin alatutkimuskysymyksiin. Luvun lopussa vastataan
teorian ja empirian avulla varsinaiseen paatutkimuskysymykseen. Luvussa tuodaan

my0s esille mahdolliset erot kirjallisuuden ja empiiristen tutkimustulosten valilla.

5.1. "Miten asiakaspddomaa on tahdn mennessa tutkittu?”

Tahan alatutkimuskysymykseen haettiin vastausta Kkirjallisuudesta. Aineettoman
paaoman tieteellisen tutkimuksen alussa asiakaspddoma ei joko eroteltu tai se
nahtiin sosiaalisten verkostojen osana, ja sen katsottin kuuluvan siihen
aineettoman paaoman osaan, johon kukin tutkija katsoi sosiaalisten verkostojen
kuuluvan. Tutkijoiden malleissa asiakaspaaoma on eritelty omaksi aineettoman
paaoman alaosaksi 1990-luvun lopussa (Bontis 1998, 67—-68). Vaikka nakemys
asiakaspadomasta on tutkijoille yhtéd moniselitteinen kuin aineeton paaoma, suurin
osa jakaa nakemyksen, etta asiakaspaaoma on suhdeverkostoja ja sijaitsee
suhdeverkostoissa (Bontis 1998, 67—68; Duffy 2000, 10; Chan ja Wang 2012, 850).
Osalle tutkijoista asiakaspddoma on nimenomaisesti tietoa (Cegarra-Navarro &
Sanchez-Polo 2008, 1127, Hughes et al. 2013, 106).
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Ulkoinen toimintaymparisto *Markkinat

Asiakaspaaoman ilmenemisymparistd= +* Asiakkaiden ja yrityksen vélinen
erottamaton osa asiakaspaaomaa suhdeverkostodeverkostot
Asiakaspaioma * Tietoa

Kuva 6. Asiakaspaaoman ilmeneminen
Kuvan mukaan asiakaspddoma on tietoa ja/tai suhdeverkostoja. Nakemys, ovatko

ne eroteltavissa, vaihtelee tutkijoittain.

Asiakaspaaomaa koskevan tutkimuksen painopiste on ollut sen selvittamisessa,
mistd asiakaspaaoma koostuu. Asiakaspddomaan vaikuttavien asioiden, kuten
brandin, myyntihenkiloston, asiakaspalvelun ja tietojarjestelmien vaikutusta
asiakkuuteen on tutkittu. Tutkimukset ovat painottuneet siihen, mitkd tekijat
vaikuttavat  asiakkuuksiin, jotka taas muodostavat asiakasverkostot.
Asiakaspaaoman hyoddyntamisen tutkimuksessa on avointa kenttaa. Tutkimatonta
kenttdad ovat asiakaspadoman liittyvat riskit ja asiakaspddomaan mahdollisesti
liittyvat negatiiviset asiat. Tutkimuskentalla on tilaa myods sen tutkimiselle, miten

asiakaspddoman muodostavat asiakkaat nakevat oman arvonsa paaomana.

2008

Cegarra- 2012
1998 St2°0h?0 ) l\éqvarhro ja C\:/Can ja
ey ahle ja anchez- ang:
B me ||t
ja Malone: padoma "Asiakas- 2002 Hussi ja "A§|akas- paaoma
"Asiakas- muodostuu paaoma Ahonen: paaoma = muodostuu
pasoma o muodostuu "_A_S|akas- a5|ak_a__st|et0 asiakkaiden
asiakas- paaomaon + yksilétason ja yrityksen
OI? osa k_o%t(oséa suhteista ja toiminnan tieto + valisista
p?égrr;gg" asklgnsgg en prosés.,se's' kohteena oleva, kollektiivinen suhteista tai
’ ’ ’ hyddynnettava tieto + naiden
paaoma." koneellisesti suhteiden
luettava arvosta."
tieto."

Kuva 7. Asiakaspaaoman maaritelma eri vuosikymmenina
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Kuvan mukaan  asiakaspaaoma-kasite  alkoi  esiintyd  tutkimuksissa
rakennep&édoman mukana. 2000-luvulla kaikki tutkijat eivat ole eritelleet sitd omaksi
alaosakseen.

5.2. "Miten asiakaspddoma vaikuttaa yrityksen Kilpailukykyyn?”

Tama alatutkimuskysymys kasitteli asiakaspaaoman vaikutusta yrityksen
kilpailukykyyn. Kilpailukyvylla tarkoitettiin tassa yhteydessa yrityksen menestymista
markkinoilla  nimenomaan  kilpailijoiden rinnalla, ei raaka-aine- tai
toimittajamarkkinoilla, vaikka nama Kkaikki liittyvat toisiinsa. Myo6s tahan

kysymykseen haettiin vastausta tutkimusta varten hankitusta kirjallisuudesta.

Bontis, Chuan ja Richardson puhuvat markkinointikanavista ja asiakassuhteisista,
maadrittelevat ne asiakaspadomaksi ja painottavat naiden suhteiden tarkeytta
yrityksen menestymisessa. Markkinaorientoituminen tarkoittaa sen kartoittamista,
mitka ovat asiakkaan nykyiset ja tulevat tarpeet. (Bontis et al. 2000, 88)

Asiakaspaaoma vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn suoraan asiakasuskollisuuden
kautta. Chan ja Wang (2012, 852, 860) katsovat tiedon asiakkaan tarpeista
vaikuttavan yrityksen tuotekehityksen, joka puolestaan tiedon avulla kykenee
tuottamaan oikeita tuotteita markkinoille. Oikeat tuotteet kohtaavat asiakkaan
tarpeet, asiakas ostaa ja tuottaa yritykselle fyysista pddomaa. Taman paaoman
laskemiseksi Gupta, Hanssens, Hardie, Kahn, Kumar ja Sriram (2006, 141) ovat

esittdneet kaavan:

Cr)rf
CLV = Z T AC

CLV = asiakkaan elinkaaren arvo
pt = asiakkaan yrityksen kassaan maksama raha aikana t
ct = asiakkaasta yritykselle aiheutuneet suorat kustannukset aikana t
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i = alennusprosentti tai padomakustannus
rt = todennédkaisyys, ettd asiakas maksaa rahaa yrityksen kassaan aikana t
AC = hankintakustannus

T = aikavali elinkaaren arvon arvioimiseksi

Ostava asiakas ei valttamatta ole kuitenkaan pysyva asiakas.
Ostokayttaytyminen voi perustua ostohetkella parempien kilpailevien tuotteiden
puuttumiseen, mutta muuttua nopeastikin kilpailijoiden tuodessa uusia tuotteita
markkinoille. Asiakasuskollisuuteen liittyy vahvasti se, milla tasolla asiakkaan ja
yrityksen valiset sidokset ovat. Asiakkaan kautta yritys pystyy saamaan tietoa
markkinoille tulevista asiakasta mahdollisesti kiinnostavista kilpailijoiden uusista
tuotteista. (Bergstrom & Leppénen 2009, 488—-490)

Tutkijat puhuvat asiakaspaaoman ja brandin yhteismerkityksesta yrityksen
menestymisessa. Vaikka brandin ei katsota olevan asiakaspddoman
varsinainen osa, siihen liittyva tieto liikkuu suhdeverkoissa, jotka kuuluvat
asiakaspddomaan. Duffy (2000, 11) painottaa asiakassuhteiden yhteydessa
sanaa suhde, jolla han viittaa tiedon kulkemiseen molempiin suuntiin. Walsh,
Enz ja Canina (2008, 303) pitavat asiakaspddomaa markkinaperusteisena
voimana, joka on tiukasti sidoksissa yrityksen brandiin ja maineeseen. Muiden
tutkijoiden tavalla ndmaéakin tutkijat pitavat asiakaspddomaa tietona asiakkaiden
tarpeisiin vastaamisesta. My0s asiakasukollisuuden he nakevat osana
asiakaspddomaa. Sanchez-Casado, Navarro, Wensley ja Tomaseti — Solano
(2016, 26, 34) pitavat brandia Duffyn tavoin nimenomaan kaksisuuntaisen

tiedonkulun mahdollistajana.
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Asiakaspadoma: tieto, mita asiakas odottaa
Brandi

Asiakaspaaoma: tieto, mika asiakasta
kiinnostaa

Asiakas-

uskollisuus Tuotteet

markkinoilla =
markkinatietous

Asiakaspadoma: tieto, mitd markkinoilla tapahtuu

Kuva 8. Asiakasp&&doman vaikutus yrityksen kilpailukykyyn

Kuvan mukaan asiakaspdadoma muodostuu suhdeverkostoista ja niissa liikkuvasta
tiedosta. Brandi on tietoa siita, mita asiakas odottaa yritykselta. Asiakasuskollisuus
perustuu tiedon avulla tapahtuvaan asiakastarpeiden tyydyttamiseen. Toivottujen
tuotteiden toimittaminen markkinoille perustuu tietoon siitd, mita asiakkaat haluavat
ja mita Kilpailijat tarjoavat. Tietamalla mita Kkilpailijat tarjoavat, yritys pystyy

kehittamaan markkinoille omia kilpailevia tuotteita.

5.3. ”"Onko tapausyrityksen saatavilla hyédyntidmatonta asiakaspaaomaa?”

Tama alatutkimuskysymys koski tapausyrityksen potentiaalista asiakaspdaomaa.
Kysymyksella haettiin vastausta siihen, oliko tapausyrityksella mahdollisesti
sellaista asiakaspdaomaa, jota ei oltu viela hyédynnetty. Vastausta haettiin Chanin

ja Wangin (2012, 85) asiakaspddoman muodostumismallin ja empirian kautta.

Tapausyrityksessé asiakaspaaoma oli hyoédynnetty hyvin kohdeasiakkaiden ja
asiakasuskollisuuden osalta. Henkiloston keskim&arainen tydskentelyhistoria
tapausyrityksen asiakaspalvelussa oli 8,5 vuotta. Samalla asiakkaiden toimialalle oli
ominaista pitkat sopimussuhteet. Nama yhdessa olivat mahdollistaneet sen, etta
asiakkaiden liiketoiminta tunnettiin. Pitkat yhteistydsuhteet olivat kasvattaneet myos

luottamuksen vahvaksi kaikilla tasoilla. Luottamus nékyi myos vahvana brandind,
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joka nahtiin mielikuvien osalta samanlaisena kuin Finnair lentoyhtididen joukossa.
Innovatiivisuutta kaytettiin jatkuvasti, vaikka innovaatioita ei viety asiakaspalvelusta
eteenpain. MyOs markkinatuntemuksen osalta asiakaspddoma oli hyddynnetty

hyvin.

Tapausyrityksen saatavilla oli myds paremmin hyédynnettavissa olevaa ja taysin
hyodyntamatontd  asiakaspaaomaa. Paremmin  hyodynnettdvissd olevaa
asiakaspddomaa loytyi ensinnakin asiakastarpeista. Asiakaskunta kysyi harvoin
uusia tuotteita tai palveluja, koska oli tarvittaessa tottunut hankkimaan ne muualta.
Tapausyritykselle ei nain ollen kertynyt tietoa siitd, mita uusia tuotteita asiakas
mahdollisesti tarvitsi. Resurssipulan, huonon sisdisen tiedonkulun ja tehtavajaon
epaselvyyden takia yrityksen tuotteista ja palveluista ei kerrottu asiakkaille
saanndllisesti. Asiakaspalvelunkyvykkyyteen liittyvd asiakaspddoma oli lahes
hyodyntamattd. Tassa kohtaa tulee jalleen huomata, ettd asiakaspalvelun
kyvykkyydella tarkoitetaan asiakaspalvelun mahdollisuuksia antaa asiakaspalvelua,
ei yksittaisten tyontekijéiden ammatillista patevyytta. Asiakaspalvelussa kaytettiin
innovointia tehtdvien hoitamiseen koko ajan, mutta kanava laajempaan
hyodyntamiseen puuttui. Tieto jai asiakaspalveluun. Asiakaspalaute ei ohjannut
toimintaa. Aikaisemmat tiedonkulun kannalta hyviksi koetut kasvokkain tapahtuvat
asiakaskohtaamiset olivat jAdneet. Resurssipulan ja tydon nopeatempoisuuden takia
yhteydenpitotavoiksi olivat tulleet puhelinkeskustelut ja séahkdpostit. Ohjeistuksen
epaselvyyden takia asiakaspalautetta ei koottu, eika siihen sisaltyva tieto nain ollen

ohjannut tapausyrityksen toimintaa.

Tietojarjestelmiin liittyvd asiakaspddoma oli taysin hyddyntdmattd. Sopivan
tietojarjestelméan puute vaikutti siihen, etta asiakkaista kerédéntynyt tieto oli hiljaisena
tietona ja henkilokohtaisissa muistiossa. Asiakaspalvelussa ei ollut kaytettavissa
kollektiivista tietoa. Myynnin kuullessa uutisia asiakkaasta tieto ei aina tavoittanut
asiakaspalvelua. Aikaisemmin kaytossa olleesta CRM-jarjestelmasta oli positiivisia
kokemuksia asiakaspalvelutybn kannalta, ja vastaavaa jarjestelmada toivottiin

takaisin.
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Taulukko 6. Tapausyrityksen hyddyntamatdn asiakaspaaoma taulukkona

Hyddyntamaton
asiakaspadaoma

Syy

Vaikutus
tapausyrityksen
toimintaan

Innovaatiot.

Ei kanavaa eteenpéin
viemiselle.
Innovaatioiden
hyédyntaminen ei ole
osana prosesseja.

Tieto siitd, miten toiminta
olisi parannettavissa.
Tieto siita, onko jotakin
tuotetta/ palvelua
tarpeellista muuttaa.

Asiakkaan kysymat uudet
palvelut.

Asiakkaat tottuneet
tarjolla olevaan
valikoimaan/ tottuneet
kysymaan poikkeavia
tuotteita/ palveluja
muualta.

Tunnistamattomat
asiakastarpeet.

Tieto siita, mita asiakas
tarvitsee ja ostaa
kilpailijalta.

Yrityksen kaikista
tuotteista/ palveluista
kertominen asiakkaille.

Resurssipula.
Epaselva tehtavajako.
Huono sisdinen
tiedonkulku.

Tunnistamattomat
asiakastarpeet. Tieto
siitd, ovatko olemassa
olevat tuotteet/ palvelut
asiakasta kiinnostavia.

Asiakaspalaute.

Epaselva ohjeistus.

Tieto siita, mita asiakas
ajattelee, tehdaanko
asioita oikein vai vaarin.
Vaikutus yrityksen
toimintaan.

Kasvokkain tapahtuvat
asiakaskohtaamiset.

Resurssipula.

Luottamuksen
vahvistaminen.
Tiedonkulun lisdédminen
ja vahvistaminen.

Tietojarjestelmat

Jarjestelman rakenne.

Ohjeistuksen puute.

Tietoa ei tallenneta.
Tieto henkilokohtaisissa
tyOpapereissa tai
hiljaisena tietona.
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5.4. "Miten tapausyrityksen I6ytynyttd asiakaspadaomaa voidaan hyédyntda?”

Talla alatutkimuskysymyksella haettiin vastausta siihen, miten tapausyritys pystyy
hyodyntamaan sita asiakaspddomaansa, joka tutkimuksessa l6ytyi. Vastaus tdhan

kysymykseen saatiin teorian kautta.

Innovaatioiden hyoédyntaminen. Taloudellista etua siséltdvia ratkaisumalleja
kutsutaan innovaatioiksi. Mallit voivat koskea tuotekehitysta tai organisaation omia
toimintoja. Innovaatiot ovat tarkeita kaikille organisaatioille, ja innovointia voidaan
tukea luomalla yritykseen toimintaa tukevat olosuhteet ja kannustava ilmapiiri.
(Laamanen 2005, 325-326) Arantolan mukaan yritykset eivat aina pida
innovaatioina niité paivittaisia, usein pienid, oivalluksia, joilla parannetaan tuotteita
tai jokapaivaisia prosesseja (Arantola 2006, 80). Myds Nonaka, Toyama ja Konno
(2000, 13-14) puhuvat tiedon jakamisessa tarvittavista olosuhteista. Tieto tarvitsee
olosuhteet ja "alustan”, jossa se voi kehittya. Ei aina fyysista paikkaa, mutta ainakin
otollisen mielentilan. Yrityksen johdon tehtdva on huolehtia, ettd innovaatiota
arvioidaan ryhmassa eri nakdkulmien saamiseksi (Puusa ja Reijonen 2011, 428—
429). Kaikki innovoinnissa syntyneet ideat eivat luonnollisestikaan paady tuotannon
tai toiminnan ohjaukseen, mutta kaikki kannattaa arvioida toimivuutensa,
uutuusarvonsa, kiinnostavuutensa ja tuottavuutensa kannalta. Kun innovaatioidea
on lapaissyt arvion, se jatkaa normaaliin tuotanto- tai kehitysprosessiin. (Laamanen
2005, 330)

Tieto siitd, mita tuotteita tai palveluita asiakkaat tarvitsevat, mutta hankkivat
muualta. Kysynta-késite voidaan maaritella siten, ettd se on se hyoddykkeiden
maara, jonka yrityksen toiminta-alueella olevat asiakkaat ovat halukkaita tiettyna
aikana ostamaan (Bergstrom & Leppanen 2009, 65). Kun yritys tavoittelee
menestystd ja voittoa, sen ei tule tyytyd olemassa olevaan kysyntddn, vaan
tavoiteltava myos kilpailijoiden tuotteisiin kohdistuvaa kysyntaa. Jokaisen yrityksen

tulee tiedostaa, ettd olemassa oleva markkina saattaa kaventua ja olemassa olevat

69



asiakkaat voivat muualta ostaessaan siirtda kaikki ostonsa muualle. (Kim &
Mauborgne 2005, 114-115) Yrityksen tulee huolellisesti analysoida, miksi asiakas
on ostanut tai jattanyt ostamatta yrityksen tuotteen. Kun asiakas valitsee yrityksen
tuotteen tai palvelun muiden yritysten tarjoamien tuotteiden joukosta, puhutaan
kilpailuedusta. Juuri kilpailuetujen avulla yritys voi kehittdéda omaa tuotantoaan.
(Laamanen 2005, 83—-84) Vaikka asiakas ei aina ostaisi, mutta pyytda tarjousta
tuotteesta tai palvelusta, yritys saa kuvan asiakkaan tarpeista. Samalla yritys voi
verrata omaa osuuttaan asiakkaan kayttamista tuotteista ja palveluista. (Hellman &
Varila 2009, 187)

Asiakaspalaute. Asiakkaiden antama palaute, sekd myonteinen etta kielteinen, on
tarkeaa yrityksen toiminnalle. Myonteinen palaute kertoo onnistumisesta tuotteiden
tai palveluluiden tarjoamisessa, kielteinen palaute ohjaa korjaamaan toimintaa.
Organisaatiolle on siséisesti tarkeaa ohjata myonteinen palaute eteenpain koko
organisaatioon, koska se toimii yrityksessa niin sanottuna sisdisena markkinointina.
(Bergstrom & Leppanen 2009, 191) Negatiivisen palautteen kohdalla tulee muistaa
reagoinnin liséaksi korjaavat toimenpiteet. Asiakas valittaa, koska jokin tuote tai
palvelu ei vastaa asiakkaan odotuksia. Sen sijaan ettd huono palaute nahdaan vain
negatiivisena asiana, se tulisi ndhda asiakkaan haluna olla mukana kehittamassa
niita yrityksen tuotteita tai palveluita, joissa on parannettavaa. (Laamanen 2005,
173) Asiakaspalaute kertoo yrityksen tarjoaman yrityksen laadun. Palaute ei
keraydy yritykselle aina niin sanottuja virallisia kanavia pitkin. Palautetta tulee myos
epavirallisissa  keskusteluissa, puheluissa ja sahkodposteissa, etenkin
asiakaspalvelu- ja myyntityotd tekeville. Talle usein hiljaiseksi jaavélle tiedolle
yrityksen kannattaa luoda kasittelyprosessi. Kahta asiaa voidaan pitda varmana
koskien asiakastietoa, nimittéain: asiakastietoa on mahdollisuus hyddyntaa, ja kun

sitd hyodynnetdan, sita edelleen jaa hyddyntamatta. (Arantola 2006, 11, 67)

Kasvokkain tapahtuvat asiakaskohtaamiset. Asiakkaisiin liittyvalle tiedolle on
ominaista tiedon jakautuminen ympari organisaatiota. Etenkin asiakastapaamisissa

voidaan saada tietoa asiakkaista niin sanottuina heikkoina signaaleina. Heikot
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signaalit eivat ole varsinaista faktatietoa, vaan viitteita, joista voidaan tehda
paatelmid. (Laamanen 2005, 101) Osapuolten tavatessa usein ja viettdessa paljon
aikaa yhdessd myos luottamus vahvistuu (Pearson & Malhotra 2010, 1091).
Luottamuksella puolestaan on térkea rooli asiakassuhteen sailymisessa. Asiakas,
jolla on korkea luottamus yritykseen, hyvaksyy helpommin yrityksen mahdollisesti
tekemat palveluvirheet ja epaonnistumiset. (Choi & La 2013, 224) Kuten kaiken
tiedon tallentamiseen ja kasittelyyn, myos kasvokkain tapahtuvaan asiakkuuksien

hoitoon tulee varata resursseja.

Tietojarjestelmat. Tietojarjestelmat ovat helpottaneet yritysten asiakkuuden
hallintaa.  Asiakkuuden hallinta-johtamismallista ja siihen kaytettavista
tietojarjestelmista kaytetadn nimea CRM (Customer relationship management).
Yrityksen omasta nékemyksesta riippuen CRM:lla voidaan tarkoittaa pelkk&aéa
tietojarjestelmaa. Laajimmassa merkityksessé CRM nahdaan strategiana, jolla
hoidetaan liiketoimintaa ja asiakassuhteita. (Chen & Popovich 2003, 673) Kasitteet
asiakastieto ja asiakasymmarrys tulee erottaa toisistaan. Asiakastietoa on se data,
jota syotetdan jarjestelmaan. Kun tama data, eli bitteina oleva informaatio, tulkitaan,
muodostuu asiakasymmarrys. (Arantola 2006, 53) Tulee muistaa, etta
tietojarjestelmat eivat ratkaise operatiivisen toiminnan ongelmia. Tietojarjestelmésta
on apua organisaatiolle, kun tietojarjestelmé&n kehittamisen perustana ovat
organisaation Kkriittiset prosessit. Jotta tietojarjestelmaa kaytettaisiin, sen avulla
tulee paasta helposti tietovarantoihin. Tiedon tallentamisen tulee myos olla helppoa.
(Laamanen 2005, 221-223)
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5.5 ”Milla tavoin rahtivarustamo voisi paremmin hyddyntda asiakaspaa-

omaansa?

Tassa vastataan tutkimuksen alussa asetettuun paatutkimuskysymyksen. Vastaus
on saatu alatutkimuskysymysten avulla. Tassad yhdistetddn kaikki saadut

tutkimustulokset ja vastataan tutkimuksen alussa esitettyyn tutkimusongelmaan.

Asiakaspalvelutydssa syntyvat innovaatiot sisaltavat tietoa siita, miten asiakkaiden
tarpeisiin voi vastata paremmin. Innovaatiot voivat olla yrityksen kannalta
taloudellisesti arvokkaita oivalluksia. Yrityksen kannattaa rohkaista henkilostéaan
kertomaan paivittaiset oivalluksensa eteenpain. Koska innovaatiot ovat osaltaan
tuotekehitystd ja osaltaan vaikuttavat yrityksen toimintamalleihin, niiden
hyodyntaminen tulee ottaa osaksi yrityksen prosesseja. Yrityksen suorituskyky

syntyy prosesseissa (Laamanen ja Tinnila 2002, 35).

Asiakkailta saadaan tietoa yrityksen omasta ja kilpailijoiden onnistumisesta. Tama
tieto muodostaa tarkean osan rahtivarustamon asiakaspadaomasta. Vain silloin, kun
asiakas tuntee rahtivarustamon koko tarjolla olevan tuote- ja palveluvalikoiman,
tieto asiakkaan tekemastd valinnasta kertoo rahtivarustamolle, vastaako sen
tuotanto markkinoiden tarpeita. Sen lisaksi, etta asiakaskunta kertoo, tarvitseeko se
rahtivarustamon tarjoamia tuotteita ja palveluita, asiakaskunta kertoo
asiakaspalautteessa myos sen, onko tarjolla olevissa tuotteessa tai palveluissa
parannettavaa. Tam&n paaoman rahtivarustamo voi hyddyntdd ilmaisena
tuotekehityksena ja laatumittarina. Vaikka rahtivarustamo ei pystyisi tarjoamaan
kysyttya tuotetta tai palvelua, sen kannattaa rohkaista asiakkaitaan aina kysymaan
tuotteita ja palveluja myds perustarjonnan ulkopuolelta. Sen lisaksi, etta
rahtivarustamo saa tietoa siitd, mitd sen asiakkaat tarvitsevat, rahtivarustamo saa

tietoa myos siitd, mitd sen kilpailijat pystyvat tarjoamaan.
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Asiakaspaaoman muodostumiseen tarvitaan asiakkaat, ja asiakaskunnalta
halutaan pysyvyytta. Tyytyvainen asiakas yleensa jatkaa yrityksen tuotteiden ja
palveluiden kayttamista. Tyytyvaisyys on kokemus tarpeiden tayttdmisesta
toivotulla tavalla (Laamanen & Tinnila 2002, 73). Yhteydenpito rahtivarustamossa
on siirtynyt enenevissa maarin sahkdisid kanavia pitkin tapahtuvaksi. Koska
asiakkaiden tapaaminen kasvokkain lisaa luottamusta, rahtivarustamon tulee varata
resursseja asiakastapaamisiin. Asiakkaiden kokema luottamus vaikuttaa pitkan
aikavalin sitoutumiseen, tuleviin ostoihin ja toimittajien valintaan (Seppanen,
Blomqvist & Sundqvist 2007, 254). Luottamuksen liséksi kasvokkain tapahtuvissa
asiakaskontakteissa rahtivarustamolla on tilaisuus keratd tietoa asiakkaiden
suunnitelmista. Kaiken rahtivarustamon asiakaspaaoman hyddyntaminen edellyttda

organisaatiolta henkildresurssien riittdvyyden varmistamista.

llIman sopivaa tietojarjestelmaa asiakaspadoman hyédyntaminen jaa vajaaksi. Chan
ja Wang painottavat sita, etta sopiva tietojarjestelma huomioi millaisia ovat yrityksen
kohdeasiakkaat, ja suunnittelu lahtee siitd liikkeelle. Liséksi tietojarjestelmét
vaikuttavat asiakaspalvelun kykyyn antaa asiakaspalvelua. Hyva asiakaspalvelu
puolestaan lisdd luottamusta ja asiakkaan sitoutumista  yritykseen.
Tietojarjestelmien voidaan katsoa vaikuttavan koko asiakkuuden hallintaan. (Chang
& Wang 2012, 852-853) Valmiin CRM-ohjelmiston avulla rahtivarustamo voi

varmistaa ainakin sen, ettd ohjelmisto huomioi asiakkuuden hallinnan.

Rahtivarustamon asiakaspadoma on tietoa ja suhdeverkostoja. Osin tieto on
loydettavissa rahtivarustamon siséltd, osin tieto on saatavissa asiakkailta.
Asiakaspaaoman hyodyntdminen on hyvin pitkélle tiedon arvon tunnistamista.
Vasta kun tiedon arvo on tunnistettu, sen keraamis- ja tallentamisprosessit
pystytddn suunnittelemaan. Hyddyntaminen on myoés niiden verkostojen, joissa tieto
likkuu, vahvistamista ja luottamuksen kasvattamista. Hyddyntdmisessa tarvitaan
tietojarjestelmien tukea. Tapa, jolla yritysten asiakkuudet hoidetaan, on aina
strateginen paatés (Chen ja Popovich 2003, 673). Rahtivarustamolle CRM on

toimiva tyokalu. Vaikka rahtivarustamo ei ottaisi CRM-ajattelua osaksi
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strategiaansa, sen tulisi ottaa se kuitenkin vahintdan osaksi tietojarjestelmansa

suunnittelua.
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6. POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa millaista aineetonta pa&omaa,
asiakaspddomaa, rahtivarustamolla olisi hyoddynnettavissd. Tutkimuksessa
l6ydettiin - vastaus  tutkimuksen alussa asetettuun tutkimusongelmaan.
Asiakaspaaoma on  Kkirjallisuuskatsauksen  perusteella alan tutkijoille
moniselitteinen. Kun aihe oli sellainen my6s kokemattomalle tutkimuksen tekijalle,
niin jalkeen pain ajatellen tutkimusaiheen olisi voinut rajata tarkemmin, esimerkiksi
asiakaspadoman johonkin osatekijaan. Tutkimuksessa olisi talléin varmasti paasty
aiheessa syvemmalle. Toisaalta kirjallisuushaussa ei 10ytynyt asiakasp&&oman
tutkimuksia rahtivarustamojen osalta, joten kaikki rahtivarustamon asiakaspaéaomaa

koskevat tutkimukset ovat tarkeita.

Kun tutkimustuloksia vertaa tutkimusta varten luettuun Kkirjallisuuteen, esiin ei
noussut uusia asioita. Tutkimusta tehtdessa ei ollut tiedossa aikaisempia
asiakaspadoman tutkimuksia rahtivarustamoissa, joten talla tutkimuksella saatuja

tuloksia ei pystyta vertaamaan muihin samanlaisiin tutkimuksiin.

Jatkotutkimukselle 16ytyy monia mielenkiintoisia aiheita. Ensinnakin tama tutkimus
olisi mielenkiintoista toistaa tapausyrityksessa siten, ettd organisaation myyntityota
tekevat henkilot olisivat tutkimuksessa mukana. Mielenkiintoista olisi my6s tutkia
poikkeavatko tutkimustulokset, jos tutkimus toistettaisiin tapausyrityksen ulkomaille
sijoittuvissa organisaatioissa, joissa tyotehtdvat ovat samanlaisia kuin tdhan
tutkimukseen  osallistuneilla.  Kiinnostavaa olisi  tutkia  rahtivarustamon
asiakaspddoman arvoa. Jatkotutkimusta ei kannata rajata vain tapausyritykseen.
Asiakaspaaoma on paadomaa myos muille rahtivarustamoille. Onko kaikilla
rahtivarustamoilla asiakaspdadoma hyoddynnetty samalla tavalla? Entd miten
asiakkaat ndkevat oman roolinsa asiakaspddoman hyodyntdmisessa? Tulevat

tutkijat: helpompi on rajata se, mita ei kannata tutkia, kuin se, mita kannattaisi.
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“Research is creating new knowledge.”

- Neil Armstrong, yhdysvaltalainen astronautti ja ensimmainen Kuun pinnalla kéavellyt ihminen.
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Kohdeasiakkaiden tunnistaminen

Tunnistammeko olemassa olevat
kohdeasiakkaamme?

Tunnistammeko uusista asiakkaista
kohdeasiakkaat?

Millaisia kohdeasiakaita meilla on?

Millaisilla kriteerilla tunnistamme
kohdeasiakkaat?

Asiakastarpeiden tunnistaminen

Miten hyvin tunnistamme
asiakastarpeet ja pystymme
vastaamaan niihin?

Millaista lisdarvoa asiakkaat saavat
meilta?

Millaisia uusia palveluja asiakkaat
toivovat meilta?

Miten asiakkaat saavat tietoa
yrityksen palveluista ja tuotteista?

Asiakaspalvelun kyvykkyys

Kuinka kyvykkaitd olemme antamaan
asiakaspalvelua?

Millaista innovatiivisuutta tarvitaan
asiakaspalvelussa?

Miten asiakaspalautetta seurataan?

Miten asiakaspalautteen perusteella
toimintaa ohjataan?

Miten voisimme parantaa oman
asiakaspalvelumme ymmarrysta/
tietoa kohdeasiakkaittemme
liketoiminnasta?

Millainen merkitys on
asiakaspalvelumme ja
asiakkaittemme yhteispalavereilla?

Miten yhteisty6ta asiakkaiden kanssa
voitaisiin parantaa?

Asiakasuskollisuus

Kuinka sitoutuneita asiakkaat ovat
meihin?

Millaista asiakkaiden
ostokayttaytyminen on?

Millainen luottamus vallitsee
asiakkaiden ja asiakaspalvelumme
valilla?

Miten asiakkaat kokevat brandimme?

Tietojarjestelmien tuki

Miten olemassa oleva tietojarjestelma
tukee asiakastiedon keraamista?

Miten kerddmme kokemusta ja tietoa
asiakkaista?

Millaista tietoa saamme asiakkaiden
projekteista ja suunnitelmista?

Millaista kollektiivista tietoa meilla on
kaytettavissamme?

Millaista tietoa tietojarjestelmasta
pitaisi loytya?

Markkinoiden vaikutus

Miten markkinat vaikuttavat?

Millaista kilpailijatietoa meilla on
kaytettavissamme?

Millaista kilpailijatietoa saamme
asiakkaittemme kautta?
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