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Tassa tutkimuksessa tarkastellaan B2B-asiakaskokemuksen muodostumista organisaation si-
saisesta nakokulmasta. Tutkimuksessa keskitytdan organisaation sisaisten toimintojen merki-
tykseen ja tuodaan esille organisaation nakoékulma siita, mitka tekijat vaikuttavat B2B-asiakas-
kokemuksen muodostumiseen. Tavoitteena on muodostaa kasitys siitd, miten B2B-markki-
noilla toimivassa yrityksessd muodostetaan ymmarrysta asiakaskokemuksista seka miten or-
ganisaation sisaisilla toimintatavoilla pystytaan vaikuttamaan asiakaskokemusten rakentumi-
seen. Lisaksi tutkimuksessa tunnistetaan, mitka ovat B2B-asiakaskokemuksen erityispiirteita.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu aiempaan kirjallisuuteen ja tutkimukseen asia-
kaskokemuksen eri aihealueilta. Teoreettisessa viitekehyksessa perehdytaan asiakaskoke-
mukseen yleisesti, asiakaskokemukseen organisaation nakokulmasta, asiakaskokemuksen
johtamiseen sekd B2B-asiakaskokemukseen seka sen johtamiseen. Tutkimus on toteutettu
laadullisena tapaustutkimuksena, jonka aineistonkeruumenetelmana on kaytetty teemahaas-
tattelua. Aineisto kerattiin haastattelemalla yhtatoista kohdeorganisaatiossa tyoskentelevaa
henkilda, ja aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisallénanalyysin avulla.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempaa tutkimusta siita, ettd B2B-asiakaskokemuksen ka-
site on hyvin laaja ja monitahoinen, jolloin sen sisalto ja tarkka maaritelma on myos hankalaa
maaritelld organisaation sisalta. Tutkimustulokset kuitenkin vahvistivat maaritelman sille, etta
luottamus on hyvan ja sitouttavan B2B-asiakaskokemuksen muodostumisen keskidssa. Tutki-
muksessa havaittiin myds kommunikaation ja kumppanuuden liittyvan hyvan B2B-asiakasko-
kemuksen muodostumiseen. Tutkimuksen tuloksista kay ilmi, ettd B2B-asiakaskokemuksen
rakentumiseen vaikuttavat organisaation sisaiset toimintatavat luomisen, kehittdmisen, johta-
misen ja mittaamisen osalta. Tutkimuksen tulosten mukaan B2B-asiakaskokemuksessa myos
nahtiin enemman haasteita, kuin B2C-asiakaskokemuksessa. B2B-asiakaskokemuksen eri-
tyispiirteina pidettiin asiantuntemuksen roolia, hinnoittelun merkitysta ja raataléinnin tarvetta.

Tutkimuksessa syvennetdan ymmarrystd B2B-asiakaskokemuksesta, sen muodostumisesta
ja sen erityispiirteistad organisaation sisdisestd nakokulmasta. Koska asiakaskokemusta on tut-
kittu suhteellisen vahan seka B2B-kontekstissa ettd organisaation sisaisesta nakodkulmasta,
tutkimus tarjoaa uusia ndkokulmia B2B-asiakaskokemuksen muodostumiseen ja rakentumi-
seen organisaation sisdisestd nakdkulmasta. Tutkimuksen perusteella todettiin myds useita
jatkotutkimusmahdollisuuksia, joilla voitaisiin lisata tietoutta aiheesta.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Asiakaskokemus on noussut tarkeimmiksi yksittdiseksi menestystekijiksi kaikilla toi-
mialoilla (Sharma & Chaubey, 2014, 18), ja asiakaskokemusta koskevan tutkimuksen
madrdn voidaan nidhdad kasvaneen rdjahdysmadisesti viimeisen vuosikymmenen aikana
(Witell ym., 2020, 420). Yritysten kilpailemisen painopisteen voidaankin néhda siirtyvéan
2020-luvulla asiakaskokemusten vilille (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 13). Vaikka ai-
hetta on tutkittu paljon, on asiakaskokemuksen merkitystd organisaation sisdisten toimin-
tojen osalta tutkittu huomattavasti vihemmaén verrattuna asiakkaiden tarpeiden ja mielty-
mysten tutkimiseen. Organisaation sisdisten toimintojen merkitykseen on kuitenkin viime
vuosien aikana kiinnitetty enemmén huomiota (ks. esim. Kranzbiihler, Kleijnen, Morgan
& Teerling, 2018; Johnston & Kong, 2011; Witell ym., 2020). Tdman takia asiakaskoke-
muksen tutkiminen nimenomaan organisaation sisdisten toimintojen kannalta on merki-
tyksellistd ja huomionarvoista, silld asiakaskokemus ndhddin yhd useammin myds tér-

keénd osana yritysten strategista litketoimintojen kehittamista.

Téssé tutkimuksessa tutkitaan asiakaskokemuksen muodostumista ja erityispiirteitda UPM
Raflatacin sisdisten toimintojen kautta. Organisaation tavoitteena on mennd kohti asia-
kasldhtoistd toimintamallia, ja yritys on viime vuosien aikana ruvennut panostamaan
myds digitaaliseen asiakaskokemukseen. UPM Raflatac myy tuotetta yritysasiakkailleen,
eli kyse on yritysten vilisestd business-to-business (B2B) litketoiminnasta. Asiakaskoke-
musta B2B-kontekstissa on tutkittu huomattavasti vihemmaén, kuin yrityksen ja kulutta-
jan vlistd business-to-consumer (B2C) suhdetta (Witell ym., 2020, 420; Zolkiewski ym.,
2017, 172—173; Saarijarvi & Puustinen, 2020, 86; Lemke, Clark & Wilson, 2011, 850).
Tutkimukseen valittu case-yritys voidaankin ndhdd merkityksellisend ja perusteltuna,
silla tutkimukset asiakaskokemuksesta B2B-kontekstissa ovat harvinaisia, eikd B2B-asia-

kaskokemuksen muodostumista tai sithen vaikuttavia erityispiirteitd vield tdysin tunneta.

Asiakaskokemukselle ei ole B2C- eikd B2B-kontekstissa olemassa vakiintunutta méari-
telméé, vaikka asiakaskokemuksen késite on kehittynyt jo 1980-luvulla. Méadritelmit

eroavat toisistaan erityisesti siind, mitd kaikkea asiakaskokemuksen ndhddén siséltdvéin



ja miten laajasti asiakaskokemuksen ndhddin muodostuvan niin kuluttajan mielessa kuin
organisaation ndkokulmasta. Asiakaskokemukseen liittyvid tutkimuksia kuitenkin yhdis-
td4 ymmarrys siitd, ettd riippumatta organisaation toimialasta, kaikki asiakkaat kokevat
kokemuksia ollessaan vuorovaikutuksessa organisaation kanssa. Lisdksi yhteisymmar-
rystd on saavutettu siitd, ettd luomalla ja johtamalla hyvié asiakaskokemuksia yritykset

voivat vastata koko ajan kiristyvidén kilpailuun.

Asiakaskokemusten vaikutuksen ja roolin tiedostaminen on siis saanut yhd useamman
organisaation nostamaan asiakkaitansa entistd enemmaén liiketoiminnan keskioon. Siirty-
minen asiakasldhtdiseen liiketoimintamalliin onkin liiketoiminnan historiasta katsottuna
kriittisessd vaiheessa. Johtajat ovat huolissaan asiakasuskollisuuden heikkenemisesti,
joka johtuu lisddntyneestd avoimuudesta ja tiedon yleisestd saatavuudesta, sekd heiken-
tyneestd luottamuksesta monia suuria instituutioita ja suurinta osaa yrityksid kohtaan. Li-
siksi asiakkailla on yha kasvava maird vaihtoehtoja, josta valita. Yritykset kohtaavat ra-
dikaalisti erilaisen kilpailutilanteen, kun asiakkaista saatavaa tietoa on saatavilla yhi
enemmadn, ja samaan aikaan asiakkaat itse vaativat enemmén vuorovaikutusta yritysten
kanssa. Tamén takia koordinoidut pyrkimykset hankkia, pitdd ja kasvattaa arvokkaiden
asiakkaiden miirda on noussut suurempaan ja merkityksellisempéén rooliin pitkédn aika-

vilin kannattavan liiketoimintastrategian luomisessa. (Peppers & Rogers, 2018, 10-11.)

Asiakaskokemukseen keskittyneessd kilpailustrategiassa taas on kyse siitd, ettd asiak-
kaille pyritdén luomaan enemmén arvoa merkityksellisilld kokemuksilla, ja siten saavut-
tamaan kilpailuetua markkinoilla. Maailmalla voidaan ndhdé esimerkiksi hotelliketjujen
ja erilaisten verkkokauppojen asettaneen asiakaskokemuksen luomisen kilpailustrategian
ytimeen. (Loytind & Kortesuo, 2011, 23.) Saarijarven ja Puustisen (2020, 19) mukaan
myds teollisuusalalla toimivat ja B2B-liiketoimintaa tekevit yritykset ovat viime vuosien
aikana nostaneet asiakaskokemuksen keskeiseksi litketoimintaa ohjaavaksi tavoitteeksi.
UPM Raflatacin asiakaskokemuksen rakentumista onkin mielenkiintoista tutkia, silla yri-
tyksen suhde asiakkaisiinsa on erilainen verrattuna moneen muuhun fyysistd tuotetta
myyvadn teollisuusalan yritykseen: UPM Raflatac myy fyysisté tuotetta (tarramateriaali),
mutta asiakkaat kdyttdvit ja tilaavat uutta tuotetta usein viikottain. Talloin yritys tarjoaa
samalla jatkuvaa palvelua asiakkailleen, mik& nostaa asiakaskokemuksen tarkedksi teki-
jéksi. Asiakaskokemuksen tutkiminen organisaation sisdisestd ndkdkulmasta voi luoda

uudenlaisia ndkokulmia sithen, miten asiakaskokemukset muodostuvat organisaatioiden



sisdisestd ndkokulmasta, ja mihin organisaation siséisiin toimintatapoihin yritysten kan-

nattaa kiinnittdd huomiota asiakaskokemuksia rakentaessaan.

Tassd tutkimuksessa tutkitaan B2B-asiakaskokemuksen muodostumista kansainvilisen
teollisuusalan yrityksen ndkdkulmasta. Aihetta 1dhestytddn case-yrityksessa tyoskentele-
vien, johtavassa asemassa olevien henkildiden nidkemysten ja havaintojen kautta, jotta

organisaation sisdisistd toimintatavoista ja tavoitteista aiheeseen liittyen saadaan tietoutta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten B2B-asiakaskokemus muodostuu kansainva-
lisessd teollisuusalan yrityksessd, joka toimii laajalla maantieteelliselld alueella ja isolla
profiililla erilaisia asiakkaita. Tdmain lisdksi tutkimuksessa keskitytddn siithen, mitkd or-
ganisaation sisdiset toimintatavat vaikuttavat B2B-asiakaskokemusten rakentumiseen ja
mitkd ovat B2B-asiakaskokemuksen erityispiirteet yrityksen nédkokulmasta. Erityispiir-
teilld viitataan tdsséd tutkimuksessa B2B-asiakaskokemuksen ominaispiirteisiin, eli B2B-
asiakaskokemukselle tyypillisiin ominaisuuksiin, jotka erottavat sen B2C-asiakaskoke-
muksesta. B2B-asiakaskokemuksen erityispiirteet ndhdéén tarkednd ymmartai, jotta nii-
den vaikutus asiakaskokemuksen muodostumiseen ja organisaation toimintaan ymmaérre-
tadn. Tutkimuksen ongelma-alueeksi méairittyy siis se, miten kansainvélisilld B2B-mark-
kinoilla toimivassa teollisuusyrityksessd muodostetaan asiakaskokemuksia sekd ymmar-

rysté niistd organisaation sisdisilla toimintatavoilla.

Tutkimukset, jotka pohjautuvat kuluttaja-asiakkaisiin, eivit ota huomioon tapaa, jolla yri-
tykset pystyisivit johtamaan asiakaskokemuksia B2B-markkinoilla (Witell ym., 2020,
421). B2B-markkinoiden tutkimisen kehitys onkin ndyttdytynyt hitaana ja vaikeana,
jonka takia B2B-asiakaskokemuksesta on vield paljon tutkimatta (Hadjikhani & LaPlaca,
2013). Viime aikoina B2B-asiakaskokemuksen moniulotteisuuteen on kuitenkin alettu
kiinnittdmddn enemmén huomiota (ks. esim. Kuppelwieser & Klaus, 2020, Witell ym.,
2020; Lemke, Clark & Wilson, 2011) ja asiakaskokemuksen merkitystd B2B-yrityksille
pidetdin jo yhtd tarkednd kuin B2C-yrityksille (Saarijarvi & Puustinen, 2020; Accenture,
2017). Koska myds organisaation sisdisten toimintojen merkitystd asiakaskokemuksiin
liittyen on tutkittu huomattavasti kuluttajien ndkékulmaa vihemmaén (Kranzbiihler ym.,

2018; Johnston & Kong, 2011; Witell ym., 2020), pyritddn tdlld tutkimuksella



paikkaamaan tutkimusaukkoa niin asiakaskokemuksesta B2B-kontekstissa kuin osana or-

ganisaation sisdisid toimintoja.
Tutkimuksen péadtutkimuskysymys on:
Miten B2B-asiakaskokemus muodostuu organisaation sisdisestd ndkokulmasta?

Alatutkimuskysymykset, joiden avulla paitutkimuskysymykseen pyritdén vastaamaan,

ovat:

Mitkd organisaation sisdiset toimintatavat vaikuttavat keskeisesti B2B-asiakaskokemuk-

sen rakentumiseen?
Mitkd ovat B2B-asiakaskokemuksen erityispiirteet organisaation nikokulmasta?

Tutkimus on rajattu kuvaamaan yhtd kansainvilisesti toimivaa etikettimateriaalien toi-
mittajaa. Yhden case-yrityksen valinta on jarkevdd tutkimuksen onnistumisen kannalta,
silld tarkoituksena on syventyd kuvaamaan yhté yhti6td ja sen toimintatapoja tarkemmin.
Talloin my0s aineiston keruu onnistuu helpommin. Tutkimuksessa ei perehdyti tarkem-
min selvittdiméédn asiakkaiden mieltymyksid onnistuneesta asiakaskokemuksesta, eikd
asiakaskokemuksen taustalla vaikuttavia psykologisia tekijoitd. Asiakaskokemusta kési-
telldédn tdssé tutkimuksessa organisaatioiden toimintatapojen ja prosessien seké johtami-

sen kautta.

1.3 Tutkimusprosessi ja tutkimuksen rakenne

Pro gradu -tutkimusprosessi alkoi syyskuussa 2020, jolloin tutkimuksen aihe lopullisesti
valittiin. Aihe rajautui luontevasti organisaation sisdiseen ndkdkulmaan sekd B2B-kon-
tekstiin kohdeyrityksen perusteella. Aihe koettiin kiinnostavana, ajankohtaisena seké tér-
kednd. Aihepiiristd on aiempaa kirjallisuutta ja tieteellistd tutkimusta suhteessa vdhin,
jonka lisdksi tutkimuksen kohdeyrityksessa aihe koettiin ajankohtaisena organisaation si-

sdisen muutosprosessin takia.

Aiheen valinnan jilkeen aiheeseen syvennyttiin aiemman kirjallisuuden sekd tutkimuk-
sen kautta ja kirjoitettiin tutkimuksen teoriaosuutta. Tdmaén jélkeen aikaa kului haastatel-
tavien hankintaan sekd itse haastatteluihin. Haastattelulajiksi valikoitui teemahaastattelu,

jonka koettiin sopivan hyvin kyseisen aiheen tutkimiseen. Samalla perusteella aineiston



analyysimenetelmaéksi valittiin teoriaohjaava sisillonanalyysi. Haastatteluiden jdlkeen ai-

neisto analysoitiin ja tutkimuksen tulokset seké johtopaitokset kirjoitettiin.

Tamai tutkimus on jaettu viiteen lukuun. Tutkimus koostuu johdannosta, teoreettisesta
viitekehyksesti, metodologiasta, tuloksista sekd johtopéétoksistd ja yhteenvedosta. Joh-
dannossa esitellddan tutkimuksen tausta, tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset
sekd tutkimusprosessin kulku ja tutkimuksen rakenne. Tutkimuksen toinen luku sisiltaa
kirjallisuuskatsauksen, joka jakautuu viiteen osaan: asiakaskokemus yleisesti, asiakasko-
kemus organisaation nékokulmasta, asiakaskokemuksen johtaminen, asiakaskokemus

B2B-liiketoiminnassa ja teoreettisen viitekehyksen yhteenveto.

Kolmas luku késittelee tutkimuksen metodologiaa. Metodologiaosuus koostuu laadulli-
sen tutkimuksen ja teemahaastattelun kasittelysté, kohdeyrityksen esittelysta ja tutkimuk-
sen rajauksesta, aineiston keruusta ja analysoinnin toteutuksesta seké tutkimuksen eetti-
syydestd ja luotettavuudesta. Neljdnnessd luvussa keskitytddn esitteleméddn analyysin
kautta tehdyt havainnot, jonka jilkeen viidennessi eli viimeisessd luvussa esitelldén tut-
kimuksen keskeiset tulokset sekd johtopaitokset. Lisdksi viimeisessd luvussa tarkastel-
laan tutkimustulosten kontribuutiota tieteelliseen keskusteluun ja liike-eldméén seké poh-

ditaan jatkotutkimusmahdollisuuksia ja arvioidaan tutkimusta seki sen rajoitteita.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Asiakaskokemus yleisesti

Asiakaskokemus englanninkielisend késitteend (customer experience) kehittyi 1980-lu-
vun puolivilissd Holbrookin ja Hirschmanin (1982) artikkelissa ”The experiential aspects
of consumption: Consumer fantasies, feelings and fun”, jossa tuotiin esille uusi kokemuk-
sellinen ldhestymistapa kuluttajakdyttdytymisen ymmartdmiseen. Kokemuksellinen né-
kemys keskittyi heiddn mukaansa kulutuksen symboliseen, hedoniseen ja esteettiseen
luonteeseen. Varhaisimmat merkit asiakaskokemuksen kisitteestd ovat kuitenkin jo
1960-luvulta, kun asiakastyytyvéisyyttd sekd asiakkaiden sitoutumista tutkittiin ja kulut-
tajien kdyttdytymisprosessien malleja kehitettiin (Lemon & Verhoef, 2016, 70). Merki-
tyksellisemmaksi asiakaskokemus nousi 1990-luvulla Pinen ja Gilmoren kirjan The Ex-
perience Economy (1999) perusteella, jossa kirjoittajat esittivit "kokemukset” uutena ta-
loudellisena tarjontana (Gentile, Noci & Spiller, 2007, 396). Pinen ja Gilmoren kirjan
julkaisun jilkeen asiakaskokemus englanninkielisend termind yleistyi ja aihetta alettiin
kisittelemdén laajasti Yhdysvaltojen lisdksi myds Euroopassa (Loytind & Kortesuo,
2011, 11). Asiakaskokemuksen kasitteestd oli 2000-luvun alussa tullut jo keskeinen osa
kuluttajakayttdytymisen ymmarrysti sekd joidenkin ndkemysten mukaan myds tulevai-

suuden talouden ja markkinoinnin perusta (Caru & Cova, 2003, 267).

Johtajien sekd akateemikkojen yksimielisyys asiakaskokemuksen siséllostd, sen mittaa-
misesta ja vastaavista kdsitteistd eroamisesta (esimerkiksi asiakkaiden sitoutuminen ja
asiakasarvo) rakentuu koko ajan, mutta yksimielisyytti ei olla vield saavutettu (Keining-
ham ym., 2017, 148—149). Verhoef ja muut (2009, 32) esittdvétkin, ettd asiakaskokemusta
el ole historiallisesti pidetty erillisend rakenteena markkinoinnin, palvelujen hallinnan ja
vahittdismyynnin kirjallisuudessa. Tutkijat ovat keskittyneet 1dhinnd asiakastyytyvaisyy-
den ja palvelun laadun mittaamisen tutkimiseen. Myos Johnstonin ja Kongin (2011, 5-6)
mukaan asiakaskokemusta koskeva tutkimus ndyttiaa olevan vield alkutekijéissdédn verrat-
tuna esimerkiksi palvelun laadun ja asiakasuskollisuuden tutkimiseen. Lisdksi asiakasko-
kemuksen on aiemmin néhty koskettavan 1dhinnd viihteellisid organisaatioita, kuten tee-

mapuistoja. Asiakaskokemusta kdsittelevd kirjallisuus ndyttadkin péadsdéntoisesti



rajoittuvan kokemuksen luonteen késittelyyn seki tarjoavan vain operatiivisia vélineitd

ja tekniikkoja asiakaskokemuksen parantamiseksi. (Johnston & Kong, 2011, 5-6.)

Kranzbiihler, Kleijnen, Morgan ja Teerling (2018, 433) tuovat kuitenkin esiin, ettd asia-
kaskokemus on kehittynyt kasvavasta konseptista laajasti tunnustetuksi ilmioksi viimei-
sen kolmen vuosikymmenen aikana niin tutkimuksen kuin kdytannonkin osalta. Ottaen
huomioon kulutuspditosten monimutkaisuuden, asiakaskokemukseen liittyva kirjallisuus
kattaakin seké rationaalisen tiedonkasittelyn ldhestymistavan ettd kokemuksellisen l&dhes-
tymistavan, sisdltden tunteet ja alitajunnan. My0s Johnston ja Kong (2011, 17) osoittavat
tutkimuksissaan, ettd useat organisaatiot eri toimialoilta suhtautuvat nykyéén vakavasti
asiakaskokemukseen ja sen parantamiseen. Heiddn tutkimuksensa tukeekin nidkemysti
siitd, ettd organisaation tyypisti tai toimialasta huolimatta kaikki asiakkaat kokevat koke-
muksen — hyvin, huonon tai keskinkertaisen sellaisen. Kaikkien yritysten johtajien tulee
siis ottaa huomioon tarjoamiensa palvelujen lisdksi my0s tarjoamiensa kokemusten suun-

nittelu.

Jotta asiakaskokemuksen moniulotteista luonnetta voitaisiin ymmartdd paremmin,
Schmitt (1999, 53) on esitellyt viisi asiakaskokemuksen ulottuvuutta, jotka ottavat huo-
mioon kokemusten kokonaisvaltaisuuden: aistilliset, affektiiviset, kognitiiviset, fyysiset
ja sosiaali-identtiset kokemukset. Tamédn nidkokulman mukaan kuluttajia tulisi pitdd ra-
tionaalisten padtoksentekijoiden sijaan jarkevini ja tunnepitoisina ihmisind, jotka halua-
vat saavuttaa miellyttdvid kokemuksia. Myohemmin Gentile, Noci ja Spiller (2007, 398;
404) madarittivat asiakaskokemuksen kuusi ulottuvuutta: aistillinen, emotionaalinen, kog-
nitiivinen, pragmaattinen, eliméntyylillinen ja suhteellinen. Heidén tutkimuksensa mu-
kaan asiakkaat haluavat eldd positiivisia kulutuskokemuksia asiayhteydestd riippumatta.
Hyddyntamalla ja yhdistelemilld useampaa ulottuvuutta, on teoreettisesti mahdollista te-

hostaa asiakkaiden kokemaa hedonistista arvoa.

Vahvan asiakaskokemuksen luomista voidaan nykyéén pitdd my0s johtavana johtamista-
voitteena. Kasvava keskittyminen asiakaskokemukseen syntyy, kun asiakkaat ovat vuo-
rovaikutuksessa yritysten kanssa lukemattomien kosketuspisteiden' kautta useissa kana-
vissa ja medioissa, aiheuttaen monimutkaisempia asiakaspolkuja. Koska potentiaalisten

asiakkaiden kosketuspisteiden madrd lisdéntyy samalla kuin kokemuksien hallinta

! Kosketuspisteilld tarkoitetaan kirjallisuudessa asiakkaan ja organisaation vilisid vuorovaikutushetkii
(Saarijarvi & Puustinen, 2020, 20).



heikkenee, tulee yritysten integroida useita liiketoimintoja, kuten tietotekniikka, palvelu-
toiminnat, henkildstoresurssit, markkinointi ja jopa ulkopuolisten kumppaneiden kanssa
toimiminen, luodakseen ja toimittaakseen positiivisen asiakaskokemuksen. (Lemon &

Verhoef, 2016, 69.)

Becker ja Jaakkola (2020, 637; 640—-641) suosittelevat tutkimuksensa perusteella, ettid
asiakaskokemus madriteltdisiin tahattomina, spontaaneina vastauksina ja reaktioina tiet-
tyihin drsykkeisiin. Tdméa nidkemys perustuu termin perinteisiin maaritelmiin, mutta erot-
taa asiakaskokemuksen niistd drsykkeistd, joihin asiakkaat reagoivat seki suorittavat tie-
toista arviointia sen seurauksena. Beckerin ja Jaakkolan mukaan asiakaskokemus on siis
subjektiivinen ja tilannesidonnainen, koska reaktiot drsykkeisiin ja ndiden lopputulemat
riippuvat asiakkaasta sekd tilanne- ja sosiokulttuurisista konteksteista. Yritykset eivét hei-
didn mukaansa myoskédn voi luoda asiakaskokemuksia, mutta ne voivat kehittda, suunni-

tella ja hallita niitd drsykkeitd seké kosketuspisteitd, jotka kokemukseen vaikuttavat.

Aihetta ovat tutkineet my6s Verhoef ja kollegat (2009, 32). Heiddn mukaansa asiakasko-
kemuksen rakenne on luonteeltaan kokonaisvaltainen, siséltden asiakkaan kognitiivisia,
tunnepitoisia, emotionaalisia, sosiaalisia ja fyysisid reaktioita. Tdméin kokemuksen luovat
ne elementit, joita yritys voi hallita (kuten palvelun rajapinta, valikoima ja hinta), mutta
my0s ne elementit, jotka eivét ole yrityksen hallinnassa (esimerkiksi muiden vaikutus-
valta ja ostosten teon tarkoitus). Heiddn mukaansa asiakaskokemus kattaa kokonaiskoke-
muksen aina etsintdprosessista, ostamisesta, kuluttamisesta ja myynnin jélkeisisti vai-

heista.

Asiakaskokemusta koskeva kirjallisuus siis kasvaa nopeasti ja tutkijoiden sekd ammatin-
harjoittajien keskuudessa kdydadn kithkedé keskustelua aiheeseen liittyen. Viime vuosina
etenkin yritysten strategian suunnittelussa on otettu huomioon asiakkaiden vuorovaikutus
yritysten kanssa lukemattomien kosketuspisteiden kautta, jolloin keskeiseksi ajatukseksi
on noussut asiakassuhteen kasitteestd laajentaminen asiakaskokemuksen jatkuvaan kasit-
teeseen. (Gentile, Noci & Spiller, 2007, 395-396.) Saarijdrven ja Puustisen (2020, 19)
mukaan asiakaskokemus onkin viimeisen vuosikymmenen aikana noussut voimakkaasti
eri yritysten strategiseen sanastoon, ja asiakaskokemuksesta puhutaan yhd useammin stra-
tegisena painopisteend. Johnstonin ja Kongin (2011, 6) mukaan vield on kuitenkin ole-
massa tietokuilu siitd, kuinka organisaatiot voivat strategisemmalla tasolla parantaa asia-

kaskokemustaan ja yrittdd saavuttaa sitd kautta paremman tuloksen.



Asiakaskokemuksen saama huomio on kuitenkin aiheuttanut my6s huomattavaa teoreet-
tista pirstoutumista ja sekaannusta, silld asiakaskokemuksen siséllosté ei olla padsty yh-
teisymmarrykseen. Asiakaskokemukseen liittyvit erilaiset kisitteet tarkoittavat, ettd sen
operatiivisuus vaihtelee tutkimuksesta toiseen. Tama aiheuttaa mittaus- ja validiteettihuo-
lia, jonka liséksi asiakaskokemuksen rakenteen laajuus ja rajat, sekéd sen varhaisemmat
vaiheet ja seuraukset aiheuttavat hammennystd. Tutkijoiden onkin vaikeaa médritelld,
mitéd asiakaskokemukseen liittyvid oivalluksia voi yhdistdé, jolloin myds replikointi ra-
joittuu. Kaikki ndma haasteet estdvit tutkijoiden kykya levittdd merkityksellisid péétel-
mid ylivertaisen asiakaskokemuksen luomisesta johdon tietoisuuteen. (Becker & Jaak-

kola, 2020, 630-631.)

My®6s Caru ja Cova (2003, 267-269) ovat esittaneet huolensa asiakaskokemuksen termin
vankan perustan puuttumisesta. Heiddn mukaansa itse kokemuksen késite on yhi huo-
nosti ja osin ideologisesti médritelty. Ideologisen nikemyksen mukaan jokainen kokemus
ndhdiin poikkeuksellisena ja erityisend. Kokemuksen kisitetté ei heiddn mukaansa tulisi
vadristid lilan yksinkertaistetulla ja normatiivisella 1ihestymistavalla. Niin ikddn Pullman
ja Gross (2004, 553) huomauttavat useiden tutkijoiden olevan keskittyneitd vain poik-
keuksellisten tai optimaalisten kokemusten tutkimiseen. Myos Beckerin ja Jaakkolan
(2020, 637—638) mukaan asiakaskokemuksen késitteellinen sekaannus voi liittyd erilai-
siin oletuksiin kokemuksen luonteesta. Aiemmin hyvid asiakaskokemuksia on késitelty
mieleenpainuvina ja erikoisina liittyen tuotteen tai palvelun luonteeseen. Tulisi kuitenkin
tarkastella asiakkaiden reaktion intensiivisyyttd nidihin drsykkeisiin, silld asiakas voi
saada ylivertaisen kokemuksen kuluttamalla my0s arkipdivdistd palvelua tai tuotetta.
Asiakaskokemus vaihteleekin tavallisesta ylivertaiseen, edustaen asiakkaiden reaktioiden

intensiivisyyden voimakkuutta drsykkeisiin.

Digitaalisella aikakaudella keskusteluun on noussut myos digitaalisen asiakaskokemuk-
sen késite, silld asiakkaat odottavat, ettd erilaiset palvelut ovat saatavilla aina tarvittaessa.
Ostamisen ja palvelujen kdyton odotetaankin olevan tiné pdivdni sujuvaa ja vaivatonta,
ja asiakkaat madrddvét yhd enemman, miten ja missd he haluavat asioida. (Ilmarinen &
Koskela, 2015.) Jotta yhtendisid asiakaskokemuksia pystytddn luomaan, tulee yritysten
yhdistdi tuotteensa ja palvelunsa, fyysiset myymaldnsd, verkkosivustot, dlypuhelinsovel-
lukset, sosiaalinen media ja asiakaspalvelukeskusten toiminta yhtendiseksi kokonaisuu-

deksi jokaisessa maassa, jossa yritys toimii. (Watkinson, 2012.)
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Digitaalisen teknologian avulla voidaan siis muuttaa asiakkaan matka tavallisesta asia-
kaskokemuksesta digitaaliseksi asiakaskokemukseksi, jossa digitaalisella tavalla tuetaan
eri kosketuspisteitd (Weber & Chatzopoulos, 2019, 201). Digitaalinen asiakaskokemus
syntyy, kun kéyttdja hyodyntéa pédételaitetta, johon palvelu on tuotettu digitaalisesti, jotta
voidaan suorittaa haluttu toimi tai osan siitd (Filenius, 2015). Digitaalista asiakaskoke-
musta pidetdén niin johtajien, konsulttien kuin tutkijoidenkin keskuudessa yritysten seu-
raavana Kkilpailullisena taistelukenttind maailmanlaajuisesti (Klaus, 2014, 306). Tasta
huolimatta myoskéén digitaaliselle asiakaskokemukselle ei ole olemassa vakiintunutta ja

tarkkaa maaritelmaa.

Filenius (2015) kuitenkin mairittdd digitaalisen asiakaskokemuksen onnistuneen, kun
asiakkaan tarpeet on ymmérretty oikein, ja yrityksen prosessit tukevat ndiden asiakastar-
peiden toteuttamista. Lisdksi yrityksen jérjestelmien tulisi tukea niditd prosesseja sekd
verkkopalvelua. Pelkilld onnistuneella verkkosivun ulkomuodolla ei voida tuottaa onnis-
tunutta asiakaskokemusta, vaikka epdonnistunut ulkomuoto voikin sen pilata (Filenius,
2015). Weber ja Chatzopoulos (2019, 201) kuitenkin huomauttavat, ettd keskittyminen
pelkkdin digitaaliseen asiakaskokemukseen voi olla riskialtista, silld heiddn nikemyk-
sensd mukaan asiakaskokemus riippuu siitd, mitéd tapahtuu muissa kuin digitaalisissa kos-

ketuspisteissa.

2.2 Asiakaskokemus organisaation nikokulmasta

Asiakaskokemusta on perinteisesti ldhestytty kahdesta eri ndkdkulmasta: organisaation ja
kuluttajan ndkokulmasta. Organisaation ja kuluttajien ndkdkulmien erottaminen toisis-
taan on merkittavia teoreettisesti, silld ei voida olettaa kuluttajien kokevan asiakaskoke-
muksia yrityksen tarkoittamalla tavalla. Vastaavasti kuluttajien suotuisina pitdmillé asia-
kaskokemuksilla ei voida aina ndhdé olevan positiivista vaikutusta yrityksen tulokseen.
(Kranzbiihler ym., 2018, 434.) Toisaalta Kranzbiihler ja muut esittdvit, ettd molempien
ndkokulmien yhdistdminen voi auttaa ymmartiméin paremmin asiakaskokemusta, eli siti
mistd se kuluttajille koostuu ja miten yritykset voivat sitd tehokkaasti hallita. Myos Saa-
rijarvi ja Puustinen (2020, 57) argumentoivat, ettd asiakkaan ja organisaation ndkokulmat

eivit ole ristiriidassa keskenddn, vaikka ne painottavatkin eri asioita.
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Organisaatioiden ndkokulmasta tehtyd tutkimusta asiakaskokemusten luomisesta on ole-
massa hyvin rajallisesti verrattuna kuluttajandkdkulmaan. Organisaatioiden nikokul-
masta tehdyt tutkimukset keskittyvét padasiassa staattisten, muuttumattomien asiakasko-
kemusten luomiseen. Tutkimukset kdsittelevit aihetta usein organisaatiorakenteen roolin,
palveluntarjonnan ja tyontekijoiden johtamisen sekd kouluttamisen kautta. Organisatio-
naalinen ndkokulma perustuu siis padoletukseen siitd, ettd yritykset voivat suunnitella ja
siten madrittdd kuluttajien kokemuksia. Toisin sanoen vastaanottajat kokevat yritysten
luomat drsykkeet yleensd samalla tavalla. (Kranzbiihler ym., 2018, 434; 440.) Taulukossa

1 on kuvattu organisaation ndkokulma asiakaskokemukseen teoreettisella tasolla.

Teoreettinen taso Organisaation nikikulma

Yrityksen kiyttdytymisteoria, asiakasarvon
luominen

Keskeisii teorioita
Tuotekehityksen hallinta, asiakassuhteiden
hallinta, toimitusketjun hallinta

¢ Kokemuksia voidaan suunnitella
Kaikki vastaanottajat havaitsevat

Keskeisii oletuksia drsykkeet samalla tavalla

¢ Nomoteettinen lahestymistapa on
hallitseva

Palvelutarjonta, tyontekijin ja asiakkaan
Piikiisitteet vuorovaikutus, organisaatiorakenne,
johtamisstrategia

Taulukko 1. Organisaation ndkdkulma asiakaskokemukseen teoreettiselta tasolta mu-
kaillen Kranzbiihler ym. (2018).

Asiakaskokemukseen liittyvé kuluttajandkdkulma taas keskittyy kuluttajien kdyttaytymi-
sen ymmaértdmiseen ja sen taustalla olevien psykologisten prosessien selittimiseen. Ku-
luttajandakokulman keskittyessd yksiloiden reaktioihin vuorovaikutuksessa ja reaktioiden
taustalla oleviin psykologisiin prosesseihin, organisaatioiden ndkdkulman oivallukset
jadvat usein kiinnostuksen ulkopuolelle. Organisationaalinen nédkdkulma voi kuitenkin

hy6tya suuresti kuluttajandkdkulmaan integroitumisesta sekd soveltamisesta yrityksen

Johnston ja Kong (2011, 5; 18) tutkivat tutkimuksessaan sitd, miten organisaatiot pystyvét

jarjestelmillisesti suunnittelemaan ja parantamaan asiakaskokemuksiaan. Tutkimuksessa
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tutkittiin neljdd eri alalla toimivaa organisaatiota neljin vuoden ajan. Tietoja keréttiin
osallistujien havainnoista, keskusteluista, siséisistd raporteista seka toissijaisista tietoldh-
teistd. Kuviossa 1 on esitelty Johnstonin ja Kongin luoma kattava malli asiakaskokemuk-
sen kehittdmiseen liittyen organisaation sisdisestd ndkokulmasta. Koska malli sisdltda pal-
jon myods aiemmissa tutkimuksissa esiin nousseita vaiheita, sitd voidaan pitdd kattavana

kuvauksena aiheeseen liittyen.

. . 2. Tutkimus ja 3. Kehittiminen 4. Toteutus ja
1. Suunnittelu ja . . .
3 ajattelutavan osallistumisen muutosten
suunnan asettaminen - . .
muuttaminen kautta jalkauttaminen
e Tutkimus ja e Asiakastutkimuksen ¢ Kehityskohteiden e Tukijdrjestelmin
tavoitteiden tekeminen priorisointi vaihtaminen
asettaminen e Halutun e Toimintatutkimuksen e  Vaikutusten
e “Business casen” kokemuksen toteuttaminen arviointi
luominen mairittely s  Muutosten
e  Muutosten kehittiminen ja
koordinointi ja pilotointi

valvonta

Kuvio 1. Toimintasuunnitelma asiakaskokemuksen parantamiseksi organisaation nako-
kulmasta mukaillen Johnston ja Kong (2011, 20).

Kuviossa 1 esitelty malli rakentuu kymmenesti pienemmasté vaiheesta, jotka muodosta-
vat nelji strategista kokonaisuutta: asiakaskokemuksen suunnittelu ja suunnan asettami-
nen, tutkimus ja ajattelutavan muuttaminen, kehittdminen osallistumisen kautta sekd to-
teutus ja muutosten jalkauttaminen. Johnstonin ja Kongin (2011, 18—19) tutkimusten mu-
kaan mallin ensimmaéisessd vaiheessa tavoitteiden asettamisen vaihe seka yllytys ndytté-
vit olevan kriittisié tekijoitd paétettdessd asiakaskokemukseen liittyvésti organisationaa-
lisesta muutosprosessista. Tutkimuksen mukaan tarkedd oli my0s tunnistaa, mité erilaisia
alkusysédyksid muutosprosessiin liittyen voi olla, sekd asettaa laajoja tavoitteita ja asettaa
ne samaan kontekstiin organisaation muiden toimintojen kanssa. Koordinointi ja valvonta
taas voidaan toteuttaa esimerkiksi luomalla keskitettyjd, pienikokoisia tiimejé (ns. koke-
musryhmid), jotka pystyvét valvomaan, kannustamaan ja koordinoimaan muutosohjel-

maa (Johnston & Kong, 2011, 10-13).

Mallin toisessa vaiheessa asiakastutkimuksen tekeminen on tdrkeéd, jotta toimintatapoja
ja toimintaa voidaan parantaa. Organisaatioiden tulikin ymmértdd paremmin asiak-
kaidensa nykyhetkessd saamia kokemuksia, sekd muuttaa henkildston ja johtajien ajatte-
lutapaa. Organisaatioihin luodut kokemusryhmat uskoivat, ettd suurin este muutosten to-

teuttamiselle onkin saada ihmiset ndkeméain tuottamansa palvelut ulkopuolelta, asiakkaan
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ndkokulmasta. Asiakastutkimuksesta saadun datan perusteella tulee madrittdd haluttu
asiakaskokemus, ’asiakaskokemuslupaus”. Asiakaskokemuslupauksella voidaan ilmaista
sen asiakaskokemuksen luonne, joka organisaation tulisi tarjota asiakkaalle asiakkaan né-
kokulmasta eri kosketuspisteissd asiakaskokemuksen aikana. (Johnston & Kong, 2011,

12-13.)

Mallin kolmannessa vaiheessa mairitetddn asiakastutkimuksesta opitun ja asiakaskoke-
musten lupausten kehittdimisen perusteella ne muutosalueet ja kehityskohteet, joita halu-
taan priorisoida. Toimintatutkimuksen ensisijainen tavoite koski Johnstonin ja Kongin
(2011, 18-19) tutkimuksen mukaan henkilokunnan ajattelutavan muuttamista, jotta he
nikisivét toiminnan paremmin asiakkaiden ndkokulmasta. Niilld tyokaluilla ja aktivitee-
teilla, jotka kannustivat henkildstdd ndkemadn prosesseja nimenomaan asiakkaiden na-
kokulmasta, oli onnistumisessa keskeinen rooli. Liséksi Johnstonin ja Kongin tutkimuk-
seen osallistuneet organisaatiot olivat tunnistaneet, ettd on tarkedd muuttaa myos laajem-
pia jarjestelmid ja prosesseja, kuten palkitsemis- ja mittausjirjestelmid sekd koulutustoi-
mintaa. My0s organisaatiokulttuurin muuttaminen néhtiin oleellisena, jotta muutokset
pystyttiin sisdllyttimééin organisaatioon. [lman organisaatiokulttuurin muuttamista muu-
tokset ja niistd saadut hyodyt saattavat jidda lyhytaikaisiksi. (Johnston & Kong, 2011,
18-19.)

Johnstonin ja Kongin (2011, 19) tutkimukseen osallistuneet organisaatiot pitivat jalkika-
teen arvioituna tdrkedna sitd, ettd asiakaskokemukseen liittyvid muutosprosesseja ei vie-
tdisi eteenpdin ilman etenemissuunnitelmaa. Liséksi tulisi olla tiedossa se, miten muutos-
prosessissa onnistumista ja menestymistd arvioidaan. Muutosprosessin alussa tulisikin
luoda toimintasuunnitelma, jolla ylin johto saadaan mukaan kehittiméain prosessia sekéd
asettamaan onnistumiskriteereitd. Tutkimukseen osallistuneet organisaatiot lisdisivét
my0s muutoksen loppuvaiheeseen arvioinnin muutosohjelman vaikutuksesta perustuen

asetettuihin menestyskriteereihin ja toimintasuunnitelman vaiheisiin.

Johnstonin ja Kongin (2011, 17-18) tutkimusten perusteella hyvén asiakaskokemuksen
huomattiin luovan hydtyd kolmelle eri tasolle: asiakkaalle, henkildstolle ja organisaa-
tiolle. Asiakkaiden kokemuksen parantaminen liittyy usein asiakastyytyviisyyden ja -us-
kollisuuden sekd luottamuksen lisddmiseen. Asiakkaille koituvat edut tuottavat etuja
my0s organisaatiolle asiakassdilyvyyden kautta. Henkilostolle koituvia etuja ei ollut

ailemmin huomioitu kirjallisuudessa, mutta niitd voidaan pitdd tidrkednd mydOs
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organisaation ndkdkulmasta. HenkilOston ajattelutavan muutos, parempi ymmarrys toi-
mitetusta ja toivotusta asiakaskokemuksesta sekd heidén tyonséd vaikutus asiakaskoke-
mukseen saivat aikaan suuremman sitoutumisen, ylpeyden ja tyytyvidisyyden tyohonsa.
Organisaatiolle etuja taas syntyi kustannusten alentamisesta ja tehokkuuden kasvusta.
Yhdessid parantuneen kokemuksen kanssa nima tekijat loivat perustan kilpailuedun saa-

vuttamiselle.

Kranzbiihler ja muut (2018, 434; 441-442) taas esittdvat tutkimuksessaan kaksi tasoa
asiakaskokemuksen luomiselle ja hallinnalle organisaation ndkdkulmasta: staattisen asia-
kaskokemuksen suunnittelu ja kuinka dynaamista asiakaskokemusta voidaan hallita ja
johtaa. Staattiseen asiakaskokemukseen vaikuttavat itse tuotteen ja palvelun lisdksi mah-
dollisen myymalédn fyysinen ympdristo ja ilmapiiri yhdessi niistd aiheutuvien arviointien
ja paidtoksenteon kanssa. Staattista asiakaskokemusta arvioidaan yleensé sen perusteella,
miten kuluttajat kokevat yhden tai usean kosketuspisteen yrityksen kanssa tiettyné ajan-
kohtana. Viime aikoina painopiste on kuitenkin siirtynyt kokonaisvaltaisen ja dynaami-
sen asiakaskokemuksen merkitykseen, joka ottaa huomioon asiakaskokemukset saman
yrityksen useiden kanavien joukossa. Dynaamisen asiakaskokemuksen tutkimisessa ana-
lysoidaan my®os sitd, miten kuluttajien kokemukset ajan myo6téd kehittyvit. Liséksi viime
aikoina hallittavissa olevista kahdenkeskisistd, yrityksen ja asiakkaan vélisistd kosketus-
pisteistd on alettu siirtymdin nikemykseen laajemmasta yritysverkostosta, jonka sisilld
asiakkaille luodaan arvoa. Yritysten tulee analysoida koko palveluverkosto asiakkaiden
toiveiden ymmaértdmiseksi, ennen kuin yritys voi suunnitella omat palvelukokemuksensa

ja sithen liittyvét palvelukohtaamiset.

Dynaamisten asiakaskokemusten hallintaan on organisaatioiden kdytdnnon tyokaluksi
kehitetty kayttokokemussuunnitelma, joka jarjestelmaillisesti sisdltdd asiakkaiden halua-
mat kokemukset ja tarpeet jokaisessa kosketuskohdassa yrityksen kanssa. Kyseisid kédyt-
tokokemussuunnitelmia kdytetddn erityisesti palvelumuotoilussa tarkoituksena visuali-
soida kaikki palvelun toimittamiseen liittyvét prosessit, jotka ovat sisdisesti tai ulkoisesti
asiakkaalle ndkyvid. (Kranzbiihler ym., 2018, 441.) Suurin osa toiminnanohjaustutkimuk-
sesta onkin keskittynyt nimenomaan palvelumuotoiluun, ja itse kokemusten suunnittelu
on saanut vihemmaén huomiota (Pullman & Gross, 2004, 552). Bate ja Robert (2007, 41;
43) kuitenkin esittavit artikkelissaan uudenlaisen ldhestymistavan, kokemuspohjaisen
suunnittelun (experience-based design), jossa asiakkaat otetaan mukaan kokemuksen

suunnitteluun suunnitteluprosessin jokaisessa vaiheessa aina ongelman diagnosoinnista
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ratkaisujen luomiseen ja toteuttamiseen. Kokemuspohjaisen suunnittelun tavoitteena on
tehdé palvelu- tai tuotekokemuksesta kiyttdjélle parempi seké ainutlaatuinen. Tdma saa-
vutetaan tekemailld palvelun tai tuotteen kayttdjdstd olennainen osa itse suunnittelupro-
sessia. Kokemuspohjainen suunnittelu koostuu kahdesta pddelementistd: osallistuvasta
elementisti ja kokemuselementisti. Osallistuvassa elementissé kéyttdjien ndhdéén olevan
suoraan osa tuotteen tai palvelun suunnittelu- ja kehitysprosessia. Kokemuselementti taas
keskittyy tuotteesta tai palvelusta saatavan koko kokemuksen parantamiseen, eli sithen

miltd tuote tai palvelu ndyttda ja tuntuu.

Kokemuspohjaisessa suunnittelussa on siis kyse kiyttdjdkeskeisestd suunnitteluproses-
sista, jonka tarkoituksena on tuoda kéyttokokemukset suunnittelijoiden saataville. Télloin
suunnittelijat voivat ymmartéa ja kasittdd koko kokemusten suunnittelua paremmin, kuin
suunnittelemalla pelkkii tuotteita, palveluita, jarjestelmii tai prosesseja. Kyse ei ole kui-
tenkaan vain kéyttdjikeskeisyydesti tai kdyttdjien osallistumisen edistimisestd. Kyse on
kiyttdjien tavoittelemien kokemusten asettamisesta organisaatioiden suunnittelun ja ke-
hityksen ytimeen. Haasteena on ymmaértdd kiyttdjien kokemukset syvélla tasolla, pitden
mielessd, ettd kokemukset sisdltavit kaikki tuotteen tai palvelun subjektiiviset nakokul-
mat, kuten aistilliset, emotionaaliset ja esteettiset nikemykset. Tatd ymmarrystd tulee
kiyttdd suunnitellakseen kiyttéjille kokemuksia, jotka ovat menestyvimpia ja tyydytté-

vampid kuin ennen. (Bate & Robert, 2007, 44.)

Carbone ja Haeckel (1994, 14-15) esittelivit artikkelissaan strategisemman ja kokonais-
valtaisemman ldhestymistavan kokemussuunnitteluun. He jakoivat kokemussuunnittelun
neljdén eri vaiheeseen: palvelukokemuksen suunnittelutaidon hankkiminen (acquisition
of service experience design skills), tietojen kerddminen ja analysointi (data collection
and analysis), palvelun antamien vihjeiden (kaiken sen mitd kokemuksesta voidaan ha-
vaita tai aistia) suunnittelu (service clue design) seki toteutus ja todentaminen (imple-
mentation and verification). Carbone ja Haeckel pitavit nelivaiheista prosessia tehok-

kaana, soveltaen erilaisia kokemustekniikan periaatteita eri tilanteisiin.

Palvelukokemuksen suunnittelutaidon hankkiminen tarkoittaa sellaisen ryhmin kokoa-
mista, jossa on edustettuna ihmisid kaikista litketoiminnan tirkeimmistd toiminnoista ja
operatiivisista prosesseista. Mukana tulee olla suuri joukko ihmisié, jotka ovat pdivittdin
yhteydessi asiakkaisiin. Taémdn horisontaalisen ryhmaén tarkoituksena on selventda, mil-

laista kokemusta aiotaan toimittaa. Ryhmé tulee olla koulutettu asiakaskokemuksen
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kasitteistd sekd metodologiasta, ja erityistd huomiota tulee kiinnittdé tyontekijoiden intui-
tiivisten taitojen ja havainnointitaitojen kehittimiseen. Tyontekijdt tulee asettaa pikem-
minkin kokemusarkkitehtuurin edistdjiksi kuin palvelujen toimitusmekanismin toteutta-

jiksi. (Carbone & Haeckel, 1994, 15.)

Tietojen kerddmisessd ja analysoinnissa voidaan kéyttad esimerkiksi asiakaspaneeleja, al-
tistaen heidit olemassa olevalle kokemukselle tai realistiselle mallinnukselle suunnitel-
lusta kokemuksesta. Kaikki mité he nékevit, kuulevat ja tuntevat, ja miten he néihin vih-
jeisiin suhtautuvat, on tallennettu yksityiskohtaisesti jokaisessa vaiheessa. Koko tilanne
kuvataan myohempéé tarkastelua varten. Vihjeiden suunnittelun tavoitteena taas on pois-
taa negatiiviset palveluvihjeet, lisdtd hyvin tunnettuja vihjeiti rakentaen mieltymyksia ja
vahvistaen niitd muissa kokemuksen osissa, sekd testata jokainen vihje ja punnita sen
vaikutukset, kustannukset ja toiminnalliset seuraukset. Ne vihjeet, jotka tdyttavit vaati-
mukset, integroidaan kokemussuunnitelmaan (experience blueprint). Kokemussuunni-
telma on joukko piirustuksia, jotka jakavat kokemuksen kerroksiksi vastaten tietyn koke-
muksen eri vaiheita. Taitavalla vihjeiden kerrostamisella voidaan saavuttaa kumulatiivi-
nen kisitys poikkeuksellisista kokemuksista tai tuottaa erilaisia, radtiloityja versioita yh-

destd havaitusta kokemuksesta. (Carbone & Haeckel, 1994, 15.)

Toteutuksessa ja todentamisessa vihjeet jéarjestetdéin kolmeen eri ryhméan: ne, jotka olisi
pitinyt toteuttaa aiemmin, ne, jotka voidaan toteuttaa tindéin ja ne, jotka voidaan toteuttaa
tulevaisuudessa. Joitakin vihjeitd on siis pidettivé tallessa tulevaisuutta varten, koska nii-
den toteuttamiseen tarvittavaa tekniikkaa ei ole vield olemassa. Kokemussuunnitelmaa
voidaan pitdd prototyyppind, jota kdytetddn viestimddn suunnitelmasta koko organisaa-
tiolla. Silld pystytddn edistiméén niiden tyontekijoiden ymmairtdmistd ja oppimista, jotka

toimivat palvelurajapinnassa. (Carbone & Haeckel, 1994, 17.)

Johnstonin ja Kongin (2011, 8) mukaan asiakkaan kokemat edut tiettyjen palvelujen kay-
tostd ja kokemisesta ilmenevit siind, kuinka he kokevat hydtyneensa tarjotusta palvelusta,
eli kuinka hyvin heidin vaatimuksensa ja tarpeensa on taytetty. Asiakkaan arviointi saa-
mastaan palvelusta ja kokemuksesta johtaa erilaisiin aikomuksiin, kuten aikomukseen os-
taa palvelua uudelleen, aikomukseen suositella sitd muille tai aitkomukseen valittaa tai

olla valittamatta. Nami aikomukset voivat johtaa tai olla johtamatta itse toimintaan.

Loytidnd ja Kortesuo (2011, 113—-117) esittelevét kosketuspistepolut, joilla pystytddn

konkreettisesti hahmottamaan yrityksen ja asiakkaan vilisid kohtaamisia sekd niiden
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vaikutusta asiakaskokemuksen muodostumiseen. Kosketuspisteissd asiakas kohtaa yri-
tyksen eri toimintoja, jolloin perdkkdisistd kohtaamisista muodostuu kosketuspistepol-
kuja. Esimerkiksi lentomatkustajan kosketuspistepolku alkaa varauksen tekemisesti len-
toyhtion nettisivuilla ja loppuu asiakkaan saatua matkatavaransa kohteessa. Se, millainen
asiakaskokemus asiakkaalle lopulta muodostuu, riippuu siitd, miten kohtaaminen on kus-
sakin kosketuspisteessd sujunut. Kosketuspistepolkuja arvioidessa kannattaa ottaa huo-
mioon myos ne kosketuspisteet, jotka kosketuspistepolulta puuttuvat, mutta jotka pitéisi

olla olemassa.

Peppers ja Rogers (2018, 73) taas esittelevit asiakaskokemuksen rakentamisen avuksi
IDIC-prosessin. IDIC-prosessi koostuu asiakkaiden tunnistamisesta (identifying custo-
mers), asiakkaiden erittelystd (differentiating customers), asiakkaiden kanssa vuorovai-
kutuksessa olemisesta (interacting with customers) sekéd asiakkaille radtaloinnista (custo-
mizing for customers). Prosessin voidaan nihdi toimivan asiakassuhteen toimintaperiaat-
teina, mutta prosessin tarkeimpani tavoitteena tulisi olla luottamuksen luominen asiak-

kaaseen.

Asiakkaiden tunnistaminen on yrityksille tirked ensimméinen askel, silld monet yritykset
eivit useinkaan tiedd monien asiakkaidensa henkil6llisyyksid. Tunnistamiseen siséltyy
my0s yrityksen erilaisten tietoldhteiden jirjestiminen, jotta yritys pystyy ottamaan asia-
kaskohtaisen kuvan liiketoiminnastaan. Tama tarkoittaa esimerkiksi sen tunnistamista,
mité tuotetta yksittdinen asiakas on ostanut. Yrityksen on siis tunnettava jokainen asiak-
kaansa mahdollisimman yksityiskohtaisesti, sekd muistettava ne ominaisuudet, jotka te-
kevit jokaisesta asiakkaasta ainutlaatuisen. Asiakkaiden erittely taas antaa yritykselle
mahdollisuuden keskittda resurssit nithin asiakkaisiin, jotka tuovat yritykselle eniten ar-
voa. Erittelyn avulla yritys voi myos suunnitella ja toteuttaa strategioita, jotka on suunni-
teltu vastaamaan asiakkaiden erilaisiin tarpeisiin, sekd parantamaan jokaisen asiakkaan
kokemaa kokemusta. Erittelyd voidaan toteuttaa esimerkiksi asiakasryhmittelynd, jossa
asiakkaat ryhmitelldédn tietyn muuttujan perusteella eri luokkiin. Asiakkaiden erittelylla
yritys siis pyrskii luokittelemaan asiakkaansa sekd asiakkaan yritykselle tuoman arvon,
sekd asiakkaiden tarpeiden mukaan. Erittely on kriittinen askel asiakkaiden ymmaértami-

seen sekd kannattavasti palvelemiseen. (Peppers & Rogers, 2018, 79-80.)

Asiakkaiden kanssa vuorovaikuttamisesta tulee tehda tehokasta. Perdkkéisten vuorovai-

kutustilanteiden tuleekin tapahtua samassa asiayhteydessd kaikkien edellisten
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vuorovaikutustilanteiden kanssa, eli keskustelun pitdisi aina jatkua siitd, mihin edelliselld
kerralla on jddty. Tehokkaalla asiakasvuorovaikutuksella saadaan parempi kisitys asiak-
kaan tarpeista, eikd asiakkaan tarvitse kdyttdd aikaa saman kysymyksen kysymiseen aina
uudelleen organisaation eri osastojen kanssa asioidessa. Radtéldinnilla voidaan muokata
asiakkaan kokemusta kyseisen henkilon tarpeiden ja arvojen mukaan, tehden kokemuk-
sesta asiakkaalle tarkoituksenmukaisempi, jotta asiakkaan eldmai olisi helpompaa ja pa-
rempaa. Yrityksen onkin mukautettava kayttdytymistddn vastaamaan asiakkaan ilmaise-
miin tarpeisiin. Tdma voi edellyttdd kustomointia esimerkiksi laskujen 1dhettimismuodon

tai tuotteen pakkaamisen osalta. (Peppers & Rogers, 2018, 80.)

IDIC-prosessin toimeenpano ja toteutus jakautuu kahteen osaan: oivaltamiseen seké toi-
mintaan. Prosessin kaksi ensimmadistd vaihetta, asiakkaiden tunnistaminen ja erittely, ta-
pahtuvat ikddn kuin piilossa asiakkaalta, kulissien takana muodostaen oivalluksen. Jal-
kimmaiset kaksi vaihetta, asiakkaiden kanssa vuorovaikutuksessa oleminen sekd raata-
16inti, ovat asiakkaalle nékyvidi toimintaa, jotka edellyttdvit my0s yksittdisen asiakkaan
osallistumista. Vuorovaikutus ja radtilointi ovat myds ne kaksi kykyd, jotka yritykselld

on oltava voidakseen sitouttaa asiakkaita suhteisiin. (Peppers & Rogers, 2018, 80-81.)

Becker ja Jaakkola (2020, 636-637) esittdvit artikkelissaan kaksi eri tutkimusperinnetti
asiakaskokemuksen tutkimiseen: johdon puolesta syntynyt asiakaskokemus seké kulutus-
prosessin kautta syntynyt asiakaskokemus. Johdon puolesta syntyneessd asiakaskoke-
muksessa on kyse siitd, miten yritykset voivat vaikuttaa asiakaskokemukseen erilaisilla
tekijoilld sekd yrityksen hallussa olevilla kosketuspisteilld, kuten brandin aiheuttamilla
arsykkeilld tai véhittdiskaupan elementeilld. Kulutusprosessin kautta syntyneessi asia-
kaskokemuksessa on taas kyse laajemmasta, tulkinnallisesta ndkokulmasta asiakaskoke-
muksen muodostumiseen. Se siséltdd kaikki kulutusprosessin aikana vastaanotetut drsyk-
keet, joihin voi liittyd myds yrityksid, sidosryhmii ja muita asiakkaita. Namé kaikki ovat
tekijoitd, joilla on osa asiakaskokemuksen muodostumisessa, mutta ne eivit valttdmaitta

ole yrityksen hallinnassa.

2.3 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemuksen johtamista (customer experience management) on alettu pitimiin
yhtend lupaavimmista johtamistavoista vastaamaan koko ajan muuttuvien markkinoiden

aiheuttamiin haasteisiin (Homburg, Jozi¢ & Kuehnl, 2014, 377). Erottautuminen pelkilld
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perinteisilld tekijoilld, kuten tuotteiden laadulla tai hinnalla, ei ole enii riittdva liiketoi-
mintastrategia. Koska samankaltaisia tuotteita ja palveluita tarjotaan yhd enemmén, on
yritysten 10ydettdvé uusia tapoja saavuttaa kilpailuetua. Asiakaskokemusten suunnittelu
ja johtaminen on yksi niistd tavoista, jolla yha lisddntyvéén kilpailuun voidaan vastata.
Esimerkiksi palveluntarjoajat pyrkivit kehittimddn asiakasuskollisuuttaan suunnittele-
malla, innovoimalla ja hallinnoimalla asiakaskokemuksiaan. (Pullman & Gross, 2004,
551.) Sharma ja Chaubey (2014, 18) esittidvétkin asiakaskokemuksen johtamisen olevan
strategia, joka keskittdd yrityksen toiminnot ja prosessit yksittdisen asiakkaan tarpeiden

ympdrille.

Asiakaskokemuksen johtamista termind ei kuitenkaan ymmarretd vield hyvin, vaikka sitéd
on korostettu laajasti olemassa olevassa kirjallisuudessa. Asiakaskokemuksen johtaminen
termind onkin sirpaloitunut asiakaskokemuksen, asiakaskokemuksen johtamisen ja mui-
den markkinoinnin johtamisen késitteiden aloille. Vaikka asiakaskokemuksen johtami-
sesta on keskusteltu laajasti osana asiakaskokemusta, itse asiakaskokemuksen johtamista
koskeva tieteellinen tutkimus on harvinaista. Asiakaskokemuksen tavoin myo0s asiakas-
kokemuksen johtaminen on erittdin monitahoinen kisite. (Homburg, Jozi¢ & Kuehnl,
2014, 377-378; Schmitt, 2003.) Myos asiakaskokemuksen johtamista koskevassa tutki-
muksessa on perinteisesti keskitytty vain asiakkaan nikokulmaa. Harvat tutkimukset ovat
omaksuneet nimenomaan organisaation ndkdkulman, ja nykyinen tutkimus tarkasteleekin

lahinnd yrityksen ja kuluttajien vélisid suhteita. (Witell ym., 2020, 420.)

Schmitt (2003) méadrittelee asiakaskokemuksen johtamisen prosessiksi, jolla hallitaan asi-
akkaan koko kokemusta tietystd tuotteesta tai yrityksestd. Hinen mukaansa asiakaskoke-
muksen johtamista tuleekin pitdd asiakasldhtoisen johtamisen kisitteend markkinoinnin
kidsitteen sijasta. Asiakaskokemuksen johtamisessa muodostetaan laaja ndkemys siitd,
miten yritys ja sen tuotteet voivat ndyttdytyd merkityksellisind asiakkaan eldméssi. Asia-
kaskokemuksen johtaminen myds tarjoaa asiakkaille arvoa ennen ja jalkeen myyntitilan-
teen tarjoamalla tietoa, palvelua ja vuorovaikutusta, jotka johtavat houkutteleviin koke-
muksiin. Téten se lisdd asiakasuskollisuutta ja tuo samalla lisdarvoa yritykselle. Sharma
ja Chaubey (2014, 18) taas madrittivit asiakaskokemuksen johtamisen metodologiaksi
tai prosessiksi, jota kdytetddn esimerkiksi hallitsemaan asiakkaan vuorovaikutusta ja lii-
ketoimia yrityksen, tuotteen, palvelun tai brindin kanssa. Saarijirven ja Puustisen (2020,
50) mukaan asiakaskokemuksen johtamisen keskeisend ldhtokohtana voidaan pitdd sen

kytkeytymistd erottamattomasti koko organisaation johtamisjérjestelméaan.
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Asiakaskokemuksen johtamisella pyritddn siis strategisesti suunnittelemaan ja hallinnoi-
maan asiakkaiden kokemuksia siten, ettd arvoa luodaan seka asiakkaalle ettd yritykselle
(Verhoef ym., 2009, 38; Grewal, Levy & Kumar, 2009, 1; Loytind & Kortesuo, 2011,
13; Schmitt, 2003). Asiakaskokemuksen johtamista ei tule sekoittaa asiakassuhteiden joh-
tamiseen, silld asiakaskokemuksen johtamisessa on kyse asiakkaan tdméanhetkiseen ko-
kemukseen keskittymisestd ja rikkaiden suhteiden rakentamisesta asiakkaisiin, eiki asi-
akkaan dokumentoituun historiaan syventymisestd (Verhoef ym., 2009, 38; Schmitt,
2003). Verrattuna asiakassuhteiden johtamiseen, asiakaskokemuksen johtamiseen sisil-
tyykin laajempi ndkdkulma asiakkaan ja yrityksen viélisistd suhteista (LOytdnd & Korte-
suo, 2011, 12). Peppers ja Rogers (2018, 6) taas argumentoivat, etti asiakaskokemusten
johtamisessa on kyse niistd toiminnoista, joita yritykset tekevit ymmartéen asiakkaidensa

nikokulman ja sen, millaista heiddn omien yritystensd asiakkaana on olla.

Aina, kun asiakas ostaa tuotteen tai palvelun yritykseltd, syntyy asiakaskokemus — hyva,
huono tai keskinkertainen sellainen. Tarkeimmaksi asiaksi muodostuu se, kuinka tehok-
kaasti yritys pystyy kokemusta hallinnoimaan. Paras tulos syntyy silloin, kun yritykset
yhdistdvit toiminnalliset ja tunnepohjaiset hyddyt tarjonnassaan. Varsinkin yritysten ja
asiakkaiden viélisiin tunnesiteisiin kannattaa panostaa, silld kilpailijoiden on niitd hankala
katkaista. Jotta yritykset voivat kilpailla tdlld alueella, tulee organisaatioiden systemaat-
tisesti kdyttdd asiakaskokemuksen johtamisen periaatteita asiakasuskollisuuden vahvista-
miseksi. Toisin kuin monet tuotteisiin tai palveluihin kehitetyt parannukset, kokemuksel-
listen mallien kokonaisvaltainen luonne on kilpailijoiden erittdin vaikeaa kopioida.

(Berry, Carbone & Haeckel, 2002, 88—89.)

Homburgin, Jozi¢in ja Kuehnlin (2014, 384) tutkimuksen tdrkeimmat tulokset viittaavat
sithen, ettd asiakaskokemuksen johtaminen on koko yrityksen laajuinen johtamistapa, jo-
hon sisdltyy kolme pailuokkaa: yrityksen kulttuurinen ajattelutapa, strategiset suuntauk-
set ja kyvykkyydet. Asiakaskokemuksen johtaminen viittaa kulttuuriseen ajattelutapaan
kohti asiakaskokemuksia, strategiset suuntaukset asiakaskokemuksien suunnitteluun, ja
yrityksen kyvykkyydet asiakaskokemusten jatkuvaan uudistamiseen tavoitteena saavut-

taa ja ylldpitad pitkdaikaista asiakasuskollisuutta.

Grenholdt, Martensen, Jorgensen ja Jensen (2015, 96-98; 102) tutkivat tutkimuksessaan,
kuinka asiakaskokemuksen johtamisen olennaiset ulottuvuudet edistdvit tanskalaisten

yritysten liiketoiminnan suorituskykyé. Tutkimuksen tuloksena saatiin selkedd ndyttod
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siitd, ettd asiakaskokemuksen johtamisen ja taloudellisen tuloksen vililld on vahva suhde.
Kaikilla asiakaskokemuksen johtamisen ulottuvuuksilla on positiivinen vaikutus erilais-
tumiseen, joka vaikuttaa merkittavésti ja positiivisesti sekéd suorituskykyyn markkinoilla
ettéd taloudelliseen suorituskykyyn. Tarkeimmaksi asiakaskokemuksen johtamisen ulottu-
vuudeksi nousi asiakkaiden kosketuspisteet. Suurin ero hyvin menestyvien ja heikosti
menestyvien yritysten vililld olikin tutkimuksen mukaan se, ettd ne yritykset, jotka olivat
madrittdneet ja kuvanneet kosketuspisteet asiakkaiden ndkokulmasta, menestyiviat myds

taloudellisesti parhaiten.

Grenholdtin ja kollegoiden (2015, 102) mukaan on siis tarkedé tuntea kaikki asiakkaan
kosketuspisteet yrityksen kanssa, jotta asiakas saa suunnitellun kokemuksen. Kosketus-
pisteiden tunnistamisen jélkeen on 16ydettiva tirkeimmaét kosketuspisteet ja miariteltdva
keskeiset synergiat kosketuspisteiden vélilld. Tami antaa perustan sen méérittdmiselle,
miten asiakkaan tulisi kokea yritys jokaisessa kosketuspisteessd. Yritykset voivat kayttaa
esimerkiksi asiakasmatkojen tarkastelua tai palvelusuunnitelmia tydkaluna niissé koske-
tuspisteissd, joissa halutut asiakaskokemukset mééritetdén. Tarkedd kuvattujen kosketus-
pisteiden kannalta on se, ettd asiakkaan kokemuksen emotionaaliset seké rationaaliset
osat midritetddn jokaiselle kosketuspisteelle. Asiakkaat tulisi my0s ottaa mukaan konk-
retisoimaan kaikki kosketuspisteet ja visualisoimaan haluamansa kokemukset. Asiak-
kaille tirkeiden kosketuspisteiden konkretisointi ja kehittiminen edellyttdékin vuoropu-
helua asiakkaan kanssa. Koska asiakkaiden voi olla hankala ilmaista selkedsti, mitd he

todella haluavat, on vuoropuhelu yrityksen ja asiakkaan vélilld tarkeda.

Schmittin (2003) mukaan asiakaskokemuksen johtamisessa tulee kiinnittdd huomiota
myos tyontekijadkokemukseen, silld tyontekijit vaikuttavat asiakkaiden kdsityksiin yrityk-
sestd. Jotta tyontekijat pystyvit luomaan miellyttdvid asiakaskokemuksia, heidédn on ol-
tava motivoituneita, pitevid ja innovatiivisia. Tdmén vuoksi on tarked, ettd tyontekijoilla

on oikea kokemus siitéd yrityksestd, jossa he tyoskentelevit.

Asiakaskokemusta ja sen johtamista ei tule yhdistié vain asiakaspalvelun kehittdmiseen,
silld asiakaskokemuksen johtamisessa huomioidaan kaikki yrityksen osa-alueet. Yrityk-
sen jokainen toiminto onkin joko suoraan tai vilillisesti asiakkaaseen kosketuksissa.
Vaikka asiakaspalvelu ja myynti kohtaavat asiakkaita usein eniten, vaikuttavat yrityksen

muut toiminnot kyseisissd kohtaamisissa onnistumiseen. Esimerkiksi jérjestelmien
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toimimattomuus tai hitaus voi tehda asiakaspalvelusta hyvin haastavaa. (Loytdnd & Kor-

tesuo, 2011, 14-15.)

Schmitt (2003) on esitellyt viisivaiheisen viitekehyksen asiakaskokemuksen johtamiseen,
jonka avulla voidaan tarjota kasvua ja kannattavuutta: asiakkaan kokemusmaailman ana-
lysointi, kokemusalustan rakentaminen, brandikokemuksen suunnittelu, asiakasrajapin-
nan jasentdminen ja sitoutuminen jatkuvaan innovaatioon. Asiakkaan kokemusmaailman
analysointi tarjoaa aidon késityksen asiakkaan maailmasta. Kuluttajamarkkinoilla on tar-
peen analysoida sitd sosiokulttuurista kontekstia, jossa kuluttajat toimivat, mukaan lukien
kokemukselliset tarpeet ja toiveet sekd eldmintavat. Yritysten vilisessi kaupankaynnissi
taas tulee analysoida liiketoimintaympdristd, ottaen huomioon myds ne vaatimukset ja

ratkaisut, jotka saattavat vaikuttaa asiakkaiden kokemuksiin.

Viitekehyksen toinen vaihe, kokemusalustan rakentaminen, on keskeinen yhteyspiste
strategian ja toimeenpanon vélilld. Kokemuksellinen alusta siséltdd dynaamisen ja moni-
ulotteisen kuvauksen halutusta kokemuksesta. Se myds maérittda sen arvon, jonka asia-
kas voi odottaa tuotteelta saavansa. Alusta kulminoituu kokonaisvaltaiseen toteutukseen
myO6hempien markkinointi- ja viestintdtoimenpiteiden seké tulevaisuuden innovaatioiden
koordinoimiseksi. Kokemuksellisesta alustasta pdittimisen jilkeen tulee toteuttaa brin-
dikokemuksen suunnittelu, eli viitekehyksen kolmas vaihe. Seké kuluttaja- ettd yritysten
vilisilld markkinoilla brandikokemus siséltdéd ensinndkin kokemuksellisia ominaisuuksia
ja tuotteen estetiikan, jotka voivat toimia brindikokemuksen ldhtokohtana asiakkaalle.
Toisekseen brindikokemus sisdltdd houkuttelevan ulkonion ja tunteen logossa, pakkauk-
sissa ja liiketiloissa. Lopuksi brindikokemuksen tdydentdvét asianmukaiset, kokemuksel-

liset viestit ja kuvat mainonnassa ja verkkosivuilla. (Schmitt, 2003.)

Viitekehyksen neljannesséd kohdassa, asiakasrajapinnan jisentdmisessd, on kyse kaikesta
dynaamisesta vaihtokaupasta ja yhteyspisteistd, joita yritykselld on asiakkaan kanssa —
joko kasvokkain myymaéldssa tai esimerkiksi pankkiautomaatilla kdydessa. Jotta asiak-
kaalle saadaan halutut tiedot ja palvelut oikealla vuorovaikutteisella tavalla, on tirkeda
jasentdd tdimdn dynaamisen vuorovaikutuksen tyyli ja sisdltd. Lopuksi viitekehyksen vii-
meinen kohta, sitoutuminen jatkuvaan innovaatioon, siséltdd kaiken, mikd voi parantaa
kuluttaja-asiakkaiden henkilokohtaista eldmaa tai yritysasiakkaiden tydeldméa. Innovaa-
tiot osoittavat asiakkaalle yrityksen olevan dynaaminen, luoden jatkuvasti uusia ja mer-

kityksellisid kokemuksia. Innovaatiot voivat myds houkutella uusia asiakkaita, mutta
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suurimman osan ajasta ne auttavat yritystd myymain enemmaén tuotteita nykyisille asiak-

kaille. (Schmitt, 2003.)

2.4 Asiakaskokemus B2B-liiketoiminnassa

Nykyéén voidaan pitéé selvénd, ettd asiakaskokemus on B2B-yrityksille yhta térked kuin
B2C-yrityksille (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 85; Accenture 2017), vaikka akateeminen
kiinnostus onkin yleensd koskenut asiakaskokemusta vain B2C-kontekstissa (Zolkiewski,
2017, 173; Hollyoake, 2009, 132). Yritysasiakkaiden odotukset ovat kuitenkin muuttu-
neet nopeaan tahtiin viimeisten vuosien aikana, vaatien samanlaisia osto- ja kéyttdjako-
kemuksia kuin kuluttaja-asiakkaat (Case, 2019, 10). Viime aikoina tutkijat ovatkin alka-
neet tutkimaan eroja B2C- ja B2B-asiakaskokemusten vililld (ks. esim. Lemke, Clark &
Wilson, 2011), ja vahvistaneet asiakaskokemuksen olevan luonteeltaan moniulotteista
myds B2B-kontekstissa (Kuppelwieser & Klaus, 2020). Witell ja kollegat (2020, 423)

ovat yksid ensimmaisistd, jotka ovat tarkastelleet asiakaskokemusta B2B-ymparistossa.

Perinteisesti B2B-markkinoilla toimimisen on katsottu edellyttidvin rationaalista ja talou-
dellista paatoksentekoa, vaikka talousteoria ei olekaan kyennyt selittdméén tai ennusta-
maan kaikkia B2B-ostopaitoksid (Hadjikhani & LaPlaca, 2013, 295). Yritysasiakkaiden
onkin aiemmin ajateltu noudattavan kurinalaista ostostrategiaa, joka perustuu laajaan tie-
donhakuprosessiin. Talld tavalla yritysasiakkaiden ostajat ovat kompensoineet korkeaa
riskid, jonka koetaan liittyvén isoihin ostopaatoksiin B2B-kontekstissa. (Brown, Zablah,

Bellenger & Johnston, 2011, 194.)

Akateeminen kiinnostus on kuitenkin ollut vihdistd sen ymmartdmiseksi, miten tai miksi
poikkeuksia rationaalisesta pdatoksenteosta on tapahtunut. Kuluttajamarkkinoiden tutki-
jat omaksuivatkin nopeammin kayttiytymistieteet hyodyllisiksi vélineiksi ymmértaimaan
ja ennustamaan ostokdyttdytymisté, siind missd B2B-markkinointitutkijat tunnistivat hy-
vin hitaasti perinteisten ldhestymistapojen puutteet yritysasiakkaiden tutkimisessa. B2B-
markkinoiden tutkimisen kehitys onkin ollut hidasta ja osin vaikeaa. Vaikka paljon on
vield tutkimatta, my0s liikesuhteita pidetddn jo yhdistelména taloudellisia ja sosiaalisia
tekijoitd. (Hadjikhani & LaPlaca, 2013, 295-297; 302.) Myd6s Aarikka-Stenroos ja Jaak-
kola (2012) argumentoivat tutkimustensa perusteella, ettd ithmisten véliselld vuorovaiku-

tuksella on merkitystd myds B2B-markkinoilla.
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Benazic ja Varga (2018, 380) tunnistivat tutkimuksissaan palvelun laadun olevan selked
asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttava tekijd B2B-liiketoiminnassa. Lemke,
Clark ja Wilson (2011, 846—847; 849) taas havaitsivat tutkimuksissaan, ettd arvioidessaan
kokemusten laatua B2B-kontekstissa, asiakkaat arvioivat erityisesti sitd, mikéli toimittaja
pyrkii toimittamaan asiakkaan haluamien tuotteiden tai palvelujen ominaisuudet, mutta
my0s saamaan selville sen, mité asiakas haluaa tavoittaa kdyttdmalld kyseisié tuotteita tai
palveluita. Yritysasiakkailla on siis my0s “abstrakteja tavoitteita”, jotka muodostavat ar-
von, jota haetaan sitoutumisesta toimittajan kanssa. Saarijarven ja Puustisen (2020, 85—
86) mukaan B2B-liiketoiminnassa korostuvatkin erilaiset asiakaskokemuksen piirteet
kuin B2C-liiketoiminnassa. Heiddn mukaansa B2B-kontekstissa korostuvat ne konkreet-
tiset kognitiiviset tekijét, joilla pystytddn esimerkiksi lisddméén asiakasyrityksen myyn-

tid, alentamaan kustannuksia tai parantamaan tuottavuutta.

Siind missd B2C-liiketoiminnassa asiakas on yksilo, joka kokee ja madrittdd asiakasko-
kemuksen itse, on B2B-asiakaskokemus harvoin yksittdisen ihmisen méairittima. B2B-
asiakaskokemus koostuukin monien eri ihmisten kokemista monenlaisista kosketuspis-
teistd, jolloin ei ole selvéd, kuka asiakasyrityksestd lopulta médrittdd koetun B2B-asia-
kaskokemuksen. (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 86—87.) Myos itse asiakassuhteet ovat
yleensd B2B-liiketoiminnassa huomattavasti monimutkaisempia kuin B2C-liiketoimin-
nassa, silld ne siséltdvit useita yhteyksid eri tasoilla ja kosketuspisteissd. Tdmi tekee
myo6s B2B-asiakaskokemuksesta monimutkaisemman ymmartdé. (Hollyoake, 2009, 132;

134.)

Accenture on julkaissut vuonna 2017 tutkimuksen liittyen asiakaskokemukseen B2B-
konteksissa, jotta voitaisiin paremmin ymmartidd, miten B2B-yritykset ldhestyvit, priori-
soivat ja toimittavat asiakaskokemuksia. Tutkimukseen osallistui 1350 asiakaskokemus-
, myynti- ja palvelujohtajaa yhteensd kymmenesti maasta ja 16 toimialalta. Tutkimuksen
mukaan 90 % B2B-yritysten johtajista mainitsi asiakaskokemuksen erittdin tirkeéni te-
kijand organisaation strategisten prioriteettien saavuttamisessa. Tdstd huolimatta vain 20
% B2B-yrityksistd menestyy asiakaskokemusten luomisessa ja vahvojen taloudellisten
tulosten saavuttamisessa. Vaikka digitaalisella muutoksella ndhdédan olevan tarked rooli
asiakaskokemusten rakentamisessa, viime kidessd inhimilliset taidot, organisatorinen
ketteryys ja kulttuuri ovat niité asioita, jotka mahdollistavat B2B-yritysten mukautumisen

jatkuvasti muuttuviin asiakkaiden tarpeisiin.
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Accenturen (2017) tutkimusten mukaan ne B2B-yritykset, jotka parhaiten menestyvét
asiakaskokemusten luomisessa, ovat muuttumassa “eldviksi yrityksiksi”, jotka rakentavat
valitontd ja jatkuvaa ymmarrystd asiakkaitansa kohtaan vastaamaan heiddn tarpeisiinsa ja
heididn odotuksiinsa reaaliajassa. Ndiden oivallusten avulla yritykset pystyvét luomaan
innovatiivisia kokemuksia, jotka kehittyvit jatkuvasti ja joilla on aina merkitysté. ”Eldvé
yritys” voi toimia ndin poikkeuksellisen herkasti, silld se on kuin eldvé organismi, eikd

staattinen organisaatio.

B2B-kontekstissa organisaatiot siis pyrkivédt parantamaan ymmaérrystiddn asiakaskoke-
muksesta, jonka seurauksena ne pystyvéit parantamaan tyontekijoidensd, asiakkaidensa ja
muiden sidosryhmien kokemuksia menestyédkseen. Saavuttaakseen menestysté, organi-
saatiossa tydskentelevien tulee olla todella motivoituneita ja otettava asiakas mukaan
koko matkan ajan. Sitoutuneisuus, ymmarrys ja organisaation avoimuus vaikuttavat vah-

vasti asiakaskokemukseen. (Lecoeuvre, Turner & Kuppelwieser, 2020, 5.)

Asiakaskokemuksen mittaaminen on kuitenkin monimutkaisempaa B2B-kontekstissa,
silld kokemus syntyy seké suorista ettd episuorista vuorovaikutustilanteita toimittajien,
asiakkaiden ja loppukédyttdjien, sekd muiden asiakkaiden kanssa tekemisissi olevien toi-
mijoiden vililld (Zolkiewski ym., 2017, 175). Zolkiewski ja kollegat (2017, 180) viitta-
vitkin, ettd B2B-kontekstissa toimivien yritysten asiakaskokemuksen parantamisessa ei
ole kyse siiti, ettd saataisiin enemman dataa tai tarkempia asiakasmittauksia. Heiddn mu-
kaansa tulisi keskittyd keskeisiin kokemusperiaatteisiin, jotka tehokkaasti parantavat
asiakassuhteiden lisdksi my0s kannattavuutta. Sen sijaan, ettd johtajat keskittyisivét asia-
kastyytyvdisyyteen ja -uskollisuuteen, tulisi ymmértdd enemmaén siitd, mitd heidén yri-
tystensi tarjoamat asiakaskokemukset sisdltavit ja miten ndma elementit liittyvat heidin
strategisiin tavoitteisiinsa. Yritysten onkin véltettava nykyistd keskittymistd johdonmu-
kaiseen asiakaskokemusten mittaamiseen, silld se ei vélttdméttd mittaa tai tarjoa hyodyl-

listd tietoa siitd, miten asiakaskokemukseen pystyttiisiin positiivisesti vaikuttamaan.

Zolkiewski ja kollegat (2017, 178—179) ovatkin esitelleet strategisen viitekehyksen, jotta
asiakaskokemusta voitaisiin paremmin ymmartié ja mitata B2B-kontekstissa. Kuviossa
2 kuvataan panos- ja tuotospohjaisesta mittaamisesta siirtymistd tulosperusteiseen mit-

taamiseen.
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Dynaaminen ja interaktiivinen
nikékulma

Tulosperusteiset mittarit

Koko B2B-verkoston yhteiskehittima
arvo keskittyen kaikkien “viliaikaisten™
kavttdjien ja loppukiyttijien tuloksiin
verkoston sisalld

Strateginen

Sen mittaaminen, kuinka tuotteen tai
palvelun suorituskyky liséd positiivisesti
asiakkaan liiketoiminnan suorituskykyi
tai muita sovittuja tuloksia

Kuvio 2. Strateginen ldhestymistapa B2B-asiakaskokemuksen ymmartdmiseen: panos-
ja tuotospohjaisista mittareista siirtyminen tulosperusteisiin mittareihin mukaillen Zol-

kiewski ym. (2017).

Zolkiewskin ja kollegoiden (2017, 178—179) mukaan kyseinen viitekehys pyrkii tarttu-

maan strategisempaan, dynaamisempaan ja enemmaén yhteiskehittdmiseen pohjautuvaan

lahestymistapaan, jolla B2B-asiakaskokemusta voitaisiin paremmin ymmartid. Pohjim-

miltaan siirtyminen panos-tuotos-pohjaisiin mittareihin perustuvien palvelujen tarjoami-

sesta tulosperusteisiin mittareihin perustuvien palvelujen tarjoamiseen, jotka tukevat asi-

akkaiden tavoitteita arvonluonnissa, on strateginen. Siirtyminen panos-tuotos-pohjaisista

mittareista tulosperusteisiin mittareihin on strategisen prosessin ensimmadinen vaihe, silla

sitd, mitd mitataan, myos johdetaan. Téysi sitoutuminen asiaan vie aikaa, ja seké asiakas

ettd palveluntarjoaja oppivat ja sopeutuvat prosessin seurauksena.

2.4.1 B2B-asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavat tekij:t

Hollyoake (2009, 148—149) on muodostanut omien tulostensa ja aiemman kirjallisuuden

sekd tutkimusten perusteella kattavan kuvan B2B-asiakaskokemukseen liittyvistd
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tekijoistd. Kuviossa 3 on havainnollistettu Hollyaoken luoma nékemys B2B-asiakasko-

kemuksen muodostumisen osatekijoista.

LUOTTAMUS

Henkilékohtainen
kontakti

Lupausten

tayttaminen Kustomointi

Joustavuus

QOdotukset

bréndistéi,. Tietous ja [ VHTENAISYYS ]
palvelusta ja tuntemus
organisaatiosta

Asiakkaan

o Tarpeiden
tavoitteiden p

ymmiértiminen

ennakoiva

kehittiminen Ennakoiva
suhteiden
kehittiminen

[ KOMMUNIKAATIO J

Kuvio 3. Malli B2B-asiakaskokemuksen muodostumisesta mukaillen Hollyoake (2009,
149).

Hollyoake (2009, 148—149) on jakanut kuvion 3 mukaisesti B2B-asiakaskokemuksen eri
tasoihin, jotka perustuvat asiakkaan ja palveluntarjoajan yhteistyon syvyyteen. Kuvion
keskelld on B2B-asiakaskokemuksen perustaso, eli asiakkaan odotukset brandin, palve-
lun ja tuotteen sekd organisaation ympérilld, jotka palveluntarjoajien on tirkedd ymmér-
tad. Tasolla 1 ja 2 korostuvat erityisesti jatkuvan yhteydenpidon merkitys sekd yhdessi
luomisen térkeys, jotka Hollyoaken mukaan ovat myos niitd tekijoitd, jotka erottavat
B2B-asiakaskokemuksen B2C-asiakaskokemuksesta. Lisdksi tasoilla 1 ja 2 korostuu am-
mattitaitoisesti toimiminen, silld B2B-liiketoiminnassa ammattilaiset ja asiantuntijat toi-
mivat usein kokemuksen rajapinnassa. Taso 3 on kaikista sitouttavin asiakaskokemuksen
taso (bonded experience). Hollyoaken mukaan ldhes kaikki tutkimukset osoittavat, ettd
luottamus on sitouttavan asiakaskokemuksen keskiossd. Koska luottamus ei kuitenkaan
yksin riitd, on tunnistettu myds tdydentdvid alueita, jotka tukevat luottamusta: yhtenéi-
syys, kommunikaatio ja keskindinen riippuvuus. Jotta ndma nelja tekijda voivat toteutua,

vaativat ne tasoilla 1 ja 2 olevien seikkojen toimivuutta ja paikkansa pitdvyytta.
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Lemke, Clark ja Wilson (2011, 864—865) taas huomasivat tutkimuksissaan, etti B2B-
kontekstissa erityisen tdrked asiakaskokemuksen muodostumiseen liittyva rakenne on toi-
mittajayrityksen keskittyminen tiedon soveltamiseen asiakkaan erityistavoitteiden ym-
martdmiseksi ja edistimiseksi. Heiddn mukaansa tyypillisessd B2B-kontekstissa vaadi-
taan syvempdd asiakasymmarrysti kuin kuluttaja-asiakkaiden kohdalla. T&lloin asiakas-
kokemuksen laatua parantavat ne toimittajakdytéinnot, joissa keskitytdan kayttdarvon ym-
martdmiseen, yhteisluomiseen ja saavutusten seurantaan. Saarijarvi ja Puustinen (2020,
90) huomauttavatkin, ettd siind missd kuluttajaliiketoiminnassa tulee ymmartdd kulutta-
jien arkea, B2B-liiketoiminnassa tulee ymmartad asiakasyritysten omat prosessit sekd se,
miten oman yrityksen tuotteet ja palvelut liittyvit yhteen asiakasyrityksen prosessien

kanssa.

My0s Saarijérvi ja Puustinen (2020, 88—89) esittelevit yleisid asiakaskokemuksen muo-
dostumisen elementtejd B2B-liiketoiminnassa: sitoutuminen, tarpeiden tyydyttdminen,
saumattomuus ja helppous, responsiivisuus, proaktiivisuus ja kehittyminen. Sitoutumi-
sella tarkoitetaan kokonaisvaltaista sitoutumista asiakkaan palvelemiseen sekd arvon luo-
miseen asiakkaalle. Tarpeiden tyydyttdminen nikyy asiakastarpeiden sisdistdmisend ja
niithin vastaamisena luotettavasti ja systemaattisesti. Saumattomuus ja helppous ilmenee
asiakkaan prosessien helpottamisena ja tehostamisena, ja responsiivisuus oikea-aikaisena
reagointina asiakkaan tarpeisiin ja pyyntoihin. Proaktiivisuus taas tarkoittaa asiakastar-
peiden muutosten ennakointia ja kehittyminen nikyy jatkuvana haluna kehittya asiakkaan

palvelemisessa.

2.4.2 Asiakaskokemuksen johtaminen B2B-liiketoiminnassa

Witell ja kollegat (2020, 427) argumentoivat, ettd asiakaskokemuksen johtaminen toimii
B2B-markkinoilla toimiville yrityksille mahdollisesti keskeisend erottelijana. He ovat tut-
kimuksessaan maidiritelleet viisi keskeistd haastetta asiakaskokemuksen johtamiselle
B2B-kontekstissa: ensimmiinen haaste on litkesuhteiden yhteensopimattomuus, toinen
siilloutuneet asiakaskokemukset, kolmas ristiriidat asiakasmatkan aikana, neljas kosketus-

pisteiden hallinnan puute ja viides asiakaskokemuksen dynamiikka.

Liikesuhteissa voi esiintyd yhteensopimattomuutta liittyen suhteen tilaan (relationaalinen

vai transaktionaalinen) tai eroavaisuuksiin siitd, mikd muodostaa “erinomaisen
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asiakaskokemuksen”. Siiloutuneet asiakaskokemukset taas liittyvit asiakasorganisaation
yksildiden ja yksikdiden erilaisiin odotuksiin ja késityksiin, silld asiakasorganisaation eri
toimijoilla on vaihtelevat ndkemykset tarjoaman arvosta, riippuen missé tehtdvissa ja ta-
solla he tyoskentelevit. (Witell ym., 2020, 423—425.) B2B-ymparistosséd paitokset tekee-
kin yleensa tiimi, kun taas B2C-asetelmassa asiakas on useimmiten yksittdinen henkild.
Lisdksi B2B-kontekstissa yritykset keskittyvdt enemméan myytivin tuotteen tai palvelun
toiminnalliseen puoleen verrattuna B2C-asetelmaan. (Pansari & Kumar, 2017, 303). Wi-
tell ja kollegat (2020, 425) ilmentivét asiaa kdytdannon esimerkin kautta: kuorma-autoja
litkkenndivét kuljettajat ovat tyytyméttomié telematiikkaan, jonka vakuutusyhtié on asen-
tanut heiddn kuorma-autoihinsa, mutta heidian tyonantajansa ymmarti timéan tuovan ar-
von yritykselle. Asiakasorganisaatioita tulisikin auttaa osoittamaan se, kuinka parannet-
tua organisaatiokokemusta voidaan hyodyntéé yksittiisten henkilokunnan jasenten koke-

musten parantamiseksi.

Ristiriitojen ilmeneminen asiakasmatkojen aikana B2B-ympéristdssé on erityisen silmin-
ndhtdvii. Tami johtuu kumppaneiden osallistumisesta palveluntarjontaan sekd monien
toimijoiden osallistumisesta asiakasmatkan eri vaiheisiin niin asiakasyrityksen kuin toi-
mittajankin puolelta. Toimijoiden osallistuminen vaihtelee asiakasmatkan eri vaiheissa.
Esimerkiksi tarjousta edeltivissd vaiheissa sekd neuvotteluvaiheessa mukana ovat usein
ostajat, ylemmait johtajat ja hallituksen jdsenet, joiden kokemuksiin vaikuttavat paatok-
sentekoon tarvittavien tietojen saatavuus. Toimintavaihe taas koskee loppukéyttd;jid, joi-
den kokemukset ja odotukset perustuvat ostetun tuotteen tai palvelun laatuun ja hyodyl-

lisyyteen. (Witell ym., 2020, 426.)

Ristiriitoja voi ilmetd my®ds silloin, kun kosketuspisteité hallitsee jokin muu toimija kuin
toimittajayritys. Kosketuspisteitd voi hallita esimerkiksi kumppanit, mikéli toimittajayri-
tys on piittinyt antaa kolmansille osapuolille valtuuden tarjota palveluja asiakasyrityk-
selle. Monilla toimialoilla pddasiallinen yhteys asiakkaisiin onkin usein kumppaniyrityk-
sen kautta. Koska toimittajayritys ei ole suoraan yhteydessd asiakkaaseen, muodostuu
haasteeksi se, kuinka pystytdén parhaiten seuraamaan kosketuspisteiden kautta tarjotun
kokemuksen laatua. Toinen keskeinen haaste toimittajayritykselle on pdittié se, mitad kos-
ketuspisteitid itse hallitaan ja mitk4 tulisi olla kumppanien hallitsemia. Viimeinen haaste,
eli asiakaskokemuksen dynamiikka, liittyy siihen, ettei staattinen ndkokulma ole endé
riittdva asiakaskokemuksen suunnitteluun ja hallintaan. Yksittdisid kosketuspisteitd onkin

kehitettivd ja muutettava jatkuvasti. Toimittajayritys voikin esimerkiksi suunnitella



30

relationaalisia kosketuspisteitd, mutta joutuu ajan myo6té siirtyméén enemmaén transaktio-
naaliseen tapaan. Suhteet ja kosketuspisteet muuttuvat myos yritysten edetessé kohti laa-

jempia sopimussuhteita. (Witell ym., 2020, 426—427.)

Tutkimustuloksinaan Witell ja kollegat (2020, 427) argumentoivat, ettd vaikka emotio-
naaliset ja aistimukselliset reaktiot asiakaskokemukseen ovat sopivia yksittiisille toimi-
joille, ovat kognitiiviset reaktiot asiakaskokemukseen soveltuvampia toiminnallisille yk-
sikoille, kuten asiakasyrityksen osto-osastolle. Sosiaaliset reaktiot ovat kuitenkin merki-
tyksellisid sekd yksilon ettd toiminnallisten yksikodiden tasolla, kuten silloin, kun toimit-
tajayrityksessd tyoskentelevit yksilot tai toiminnalliset yksikot reagoivat yksilollisesti
sekd yhdessd vuorovaikutukseen asiakasyrityksen tyontekijoiden kanssa. B2B-asiakas-
matkat ovatkin B2C-asiakasmatkoja monimutkaisempia, silld B2B-kontekstissa on mo-

nia mahdollisia kosketuspisteiden ohjaajia.

Lisdksi Witellin ja kollegoiden (2020, 427-428) mukaan erityisesti johtajien tulisi luoki-
tella asiakkaansa suhteiden luonteen ja potentiaalin mukaan. Relationaalisten suhteiden
osalta toimittajien tulee varmistaa se, ettd kaikissa kosketuspisteissé tarjotaan erinomaista
asiakaskokemusta. Transaktionaalisten suhteiden osalta johtajien taas tulisi priorisoida
vain kaikista tdrkeimmat kosketuspisteet. Lisdksi johtajien tulee ottaa huomioon yksil6i-
den erityiset odotukset asiakasyrityksen eri hierarkkisilla ja toiminnallisilla tasoilla, joka

taas johtaa raitdloityjen kokemusten suunnitteluun.

2.5 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Tamin tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu asiakaskokemuksen, organisaation
nidkokulman, B2B-kontekstin ja asiakaskokemuksen johtamiseen liittyvéin tutkimuksen
ympdrille. Téssd kappaleessa kuvataan kyseisten kasitteiden yhteyksid toisiinsa seké té-
min tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Alla olevassa kuviossa 4 on havainnollistettu ké-

sitteiden yhteydet toisiinsa sekd tutkimuksen aitheeseen.
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Asiakaskokemus

Organisaation B2B-

nikoékulma asiakaskokemus

Asiakaskokemuksen
johtaminen

-asi B2B-asiakaskokemuksen
B2B-asiakaskokemuksen B2B-asiakaskokemuksen

rakentumista edistivit muodostuminen ioniirteet
toimintatavat organisaation ertyisplrtee
nikokulmasta

Kuvio 4. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Koska asiakaskokemuksella on monta ulottuvuutta niin organisaation kuin asiakkaan né-
kokulmasta, ei ole olemassa tiettyd kuvausta tai yksiselitteistd tutkimusta siitd, miten ja
mistd asiakaskokemukset muodostuvat. Aiempaa kirjallisuutta hyddyntden voidaan kui-
tenkin 10ytda tiettyjd vaiheita tai toimia, jotka vaikuttavat asiakaskokemuksen muodostu-
miseen organisaation sisdisestd nidkokulmasta. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd organisaatiot voivat rakentaa ymmaérrysté asiakaskokemuksista muun muassa kuvaa-
malla asiakkaan ndkokulmasta niitd kokemuksia, joita yritetdén luoda (Johnston & Kong,
2011, 18). Liséksi organisaation ndkokulmasta katsottuna asiakaskokemuksia voidaan ra-
kentaa erilaisilla organisaation sisdisilld toimintatavoilla, kuten suunnittelemalla staattisia
asiakaskokemuksia tai johtamalla dynaamisia asiakaskokemuksia (Kranzbiihler ym.,
2018), kokemuspohjaisella suunnittelulla (Bate & Robert, 2007; Carbone & Haeckel,
1994), kosketuspistepoluilla (Loytind & Kortesuo, 2011, 113—117) tai IDIC-prosessilla
(Peppers & Roger, 2018).

Asiakaskokemuksen luonteen moniulotteisuus nikyy myods B2B-asiakaskokemuksen

muodostumisessa, silld ei ole olemassa yksiselitteistd madritelmdd yritysasiakkaiden
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kokemista osto- ja kdyttdjakokemuksista. Vaikka B2B-asiakaskokemus muodostuu osin
rationaalisen ja taloudellisen pddtoksenteon kautta, myds ihmisten vélinen vuorovaikutus
vaikuttaa asiakaskokemukseen B2B-markkinoilla. (Hadjikhani & LaPlaca, 2013, 295—
297, Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012.) Aiempien tutkimusten perusteella B2B-asia-
kaskokemuksen muodostumisessa korostuu luottamus, kommunikaatio, yhtendisyys ja
keskindinen riippuvuus (Hollyoake, 2009, 149), joita voidaan pitdd myds B2B-asiakas-
kokemukselle ominaisina erityispiirteitd. Lisédksi B2B-asiakaskokemuksen muodostumi-
sessa korostuu se, kuinka hyvin toimittajayritys pystyy ymmartdimiin asiakasyrityksen
erityistavoitteet ja prosessit sekd esimerkiksi lisddmadn asiakasyrityksen myyntié tai pa-
rantamaan tuottavuutta (Saarijarvi & Puustinen, 2020, 85-86; Lemke, Clark & Wilson,

2011, 864-865).

Asiakaskokemuksen johtamista voidaan pitii asiakkaiden kokemusten strategisena suun-
nittelemisena ja hallinnoimisena, luoden samalla arvoa asiakkaalle ja yritykselle (ks.
esim. Verhoef ym., 2009; Grewal, Levy & Kumar, 2009; Schmitt, 2003), jolloin kyse on
niiden toimintojen huomioimisesta, joita yritykset tekevdt ymmairtden omien asiak-
kaidensa ndkdkulman ja sen, millaista on olla heidén yrityksensa asiakas (Peppers & Ro-
gers, 2018, 6). Koska asiakaskokemuksen johtamisessa muodostetaan laaja nidkemys
siitd, miten yritys ja sen tuotteet voivat ndyttdytyd merkityksellisind asiakkaan eldméassi
(Schmitt, 2003), voidaan asiakaskokemuksen johtamisen myo6td ymmértdd paremmin
koko asiakaskokemuksen muodostumista. Koska B2B-asiakaskokemuksen nihdéén ra-
kentuvan erilaisista asioista kuin B2C-asiakaskokemuksen, myds asiakaskokemuksen
johtaminen on B2B-liiketoiminnassa erilaista. Esimerkiksi Witell ja muut (2020) ovat

tunnistaneet keskeisid haasteita asiakaskokemuksen johtamiselle B2B-kontekstissa.

Kuten asiakaskokemukseen liittyvéstd kirjallisuudesta huomaa, asiakaskokemuksen
muodostuminen on kokonaisvaltainen ja monimutkainen prosessi, johon vaikuttavat mo-
net tekijdt niin asiakkaan kuin organisaation ndkokulmasta. Koska aiempi kirjallisuus ja
tutkimus asiakaskokemuksen muodostumiseen liittyen on vield vihdistd sekd organisaa-
tion sisdisen nikokulman ettd B2B-kontekstin osalta, on tutkimuksen empiirisen osuuden
avulla tarkoitus perehtyd aiheeseen nimenomaan B2B-kontekstista ja tuoda esille organi-

saation sisdinen ndkokulma aiheeseen liittyen.
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3 METODOLOGIA

3.1 Laadullinen tutkimus ja teemahaastattelu

Tutkimusmenetelmét antavat tyovélineet tiedonintressin kohteena olevan tiedon hankki-
miseksi. Tutkimusmenetelmaét jaetaan usein kvalitatiivisiin eli laadullisiin ja kvantitatii-
visiin eli maaréllisiin menetelmiin. (Vilkka, 2015.) Téssd tutkimuksessa on hyodynnetty
laadullisia menetelmid. Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2009, 16; 25) mukaan laadul-
liset menetelmét ovat nykyisin luonteva osa liiketaloustieteellistd tutkimusta. Laadullisen
otteen padasiallisena tarkoituksena on liiketaloustieteellisessé tutkimuksessa ymmarryk-
sen lisdédminen yritysten toiminnasta laadullista aineistoa erittelemélla. Eriksson ja Kova-
lainen (2008, 3) taas esittdvit, ettd laadullinen yritystutkimus tuottaa uutta tietoa siité,
miten asiat toimivat tosieldman liiketoimintaympéristossd, sekd miksi ne toimivat tietylld
tavalla. Tdman lisdksi laadullista yritystutkimusta voidaan kayttd4 tarjoamaan kriittinen
nikemys liitketoiminnan ydinprosesseista. Koska tdmin tutkimuksen tavoitteena on ker-
ryttdd syvempédd ymmarrystd organisaation nikokulmasta tutkittavaan aiheeseen seka tar-
kastella tietyn yrityksen sisdisid toimintatapoja, on laadullisten tutkimusmenetelmien

kaytto perusteltua.

Vaikka mairéllisen ja laadullisen tutkimuksen vilille luodaan usein vastakkainasettelua,
niitd ei tule pitdd vastakohtina tai toisensa pois sulkevina menetelmind. Kyseisid mene-
telmid ei voida kuitenkaan samastaa, silld madrillisessd analyysissa kisitelldan lukuja ja
niiden vilisid tilastollisia yhteyksié, jolloin eroja etsitddn tutkimusyksikdiden vélilld eri
muuttujien suhteen. Laadullisessa analyysissa aineistoa taas tarkastellaan kokonaisuu-
tena, jossa erot ihmisten tai havaintoyksikoiden vélilld ovat tarkeitd. Kyseiset erot antavat
merkkejé siitd, mistd jokin asia johtuu tai mikd sen tekee ymmérrettaviksi. (Alasuutari,
2011.) Laadullisessa tutkimuksessa ldhtokohtana onkin todellisen eldmén kuvaaminen,
jolloin tutkittavaa kohdetta pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 161). Laadullista tutkimusta voidaan ajatella myds
prosessina, silld aineistoon liittyvét ndkdkulmat ja tulkinnat kehittyvit tutkijan tietoisuu-
dessa tutkimusprosessin edetessé. Lisdksi laadullisen tutkimuksen etenemisen eri vaiheet
eivit valttaméttd ole alusta asti selvét, ja esimerkiksi tutkimustehtévad varten tehdyt pai-

tokset voivat muotoutua véhitellen tutkimuksen edetessa. (Kiviniemi, 2018.)
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa voidaan kerdtd monella eri tavalla
(Vilkka, 2015). Téssd tutkimuksessa aineistonkeruumenetelméni on kiytetty haastatte-
lua. Haastattelu onkin yksi laadullisen tutkimuksen yleisimmista aineistonkeruumenetel-
mistd (ks. esim. Hirsjarvi & Hurme, 2015, 11; Tuomi & Sarajirvi, 2018), ja kdytetyin
laadullisen aineiston keruun menetelma liiketaloustieteissa (Koskinen, Alasuutari & Pel-
tonen, 2009, 105). Haastattelua ei kuitenkaan tule virheellisesti pitdd synonyymina laa-
dulliselle tutkimukselle (Vilkka, 2015). Haastattelu kuitenkin sopii moniin erilaisiin tut-
kimustarkoituksiin, silld se on hyvin joustava menetelma (Hirsjarvi & Hurme, 2015, 34;
Hirsjérvi, Remes & Sajavaara, 2009, 204). Tuomen ja Sarajiarven (2009, 73) mukaan
joustavuus ilmenee siind, ettd haastattelutilanteessa haastattelijalla on mahdollisuus
kiyda keskustelua tiedonantajan kanssa ja esimerkiksi oikaista vddrink&sityksid. Kysy-
mykset voidaan my®ds esittéd tilanteeseen sopivassa jarjestyksessd, ja haastattelija voi tar-

vittaessa toistaa kysymyksen.

Tavallisesti tutkimushaastatteluiden haastattelulajeja erotellaan sen mukaan, kuinka
strukturoituja ja muodollisia haastattelutilanteet ovat. Tdysin strukturoidussa haastatte-
lussa ennalta laaditut kysymyssarjat esitetdin tietyssa jarjestyksessd, kun taas strukturoi-
mattomassa haastattelussa haastattelijalla on vain tietty aihe mielessddn, josta kdyddén
vapaata keskustelua. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 208.) Haastattelun lajiksi ta-

hén tutkimukseen on valittu teemahaastattelu, joka on puolistrukturoitu haastattelu.

Teemahaastattelussa haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa sen sijaan,
ettd kédytiisiin ldpi yksityiskohtaisia kysymyksid (Hirsjarvi & Hurme, 2015). Teemahaas-
tattelussa siis ennalta maératyt aihepiirit, teema-alueet, kiydaan haastateltavan kanssa
lapi. Teema-alueiden jdrjestys ja laajuus voi kuitenkin vaihdella haastattelusta toiseen.
(Eskola, Latti & Vastamiki, 2018.) Koska teemahaastattelu etenee tiettyjen keskeisten
teemojen varassa, tutkittavien déni saadaan paremmin kuuluviin, jolloin huomioon ote-
taan ihmisten tulkinnat asioista (Hirsjdrvi & Hurme, 2015). Teemahaastatteluun valitut
teemat taas perustuvat tutkimuksen viitekehykseen, ja kysymyksilld pyritdén 16ytdimééan
merkityksellisid vastauksia tutkimustehtidvédn liittyen (Tuomi & Sarajérvi, 2018; Vilkka,

2015.)

3.2 Kohdeyritys ja tutkimuksen rajaus
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Tutkimuksen kohdeorganisaationa toimii UPM Raflatac. UPM Raflatac on 1970-luvulla
Tampereella perustettu tarralaminaattia valmistava yritys, joka on vuodesta 1996 toimi-
nut osana UPM-konsernia. Konsernin emoyhti6 UPM-Kymmene Oyj on suomalainen
metsiteollisuusyhtio, jonka juuret ulottuvat 1870-luvulle. Ténd paivdnd UPM-konserni
koostuu kuudesta eri liikketoiminta-alueesta, ja toimii biometséteollisuuden edelldkivijéana
luoden uusiutuvia ja vastuullisia vaihtoehtoja fossiilisen talouden ratkaisuihin. UPM Raf-
latac tyollistdd 3200 tydntekijdd ja silld on toimintaa 41 maassa. Yrityksen litkevaihto

vuonna 2019 on ollut 1555 miljoonaa euroa. (UPM kotisivut.)

UPM Raflatac on yksi maailman johtavia tarralaminaattien valmistajia, kehittden korkea-
laatuisia tarramateriaaleja branddys- ja mainosetiketdintiin, informaatioetiketdintiin sekd
funktionaaliseen etiketdintiin. Tarralaminaattien loppukédyttdalueita ovat kodinhoito- ja
hygieniatuotteet, elintarvikkeet ja juomat, verkko- ja véhittdiskauppa, kuljetus ja logis-
tiikka seka ladketeollisuus. UPM Raflatacin asiakkaita ovat tarrapainajat ja brandinomis-
tajat. Yrityksen visiona on kehittii tulevaisuuden innovatiivisia, kestédvii ja fiksuja tarra-
ratkaisuja, joita voidaan kdyttdd vaihtoehtona fossiilisista raaka-aineista valmistetuille
tuotteille. Kyseessé onkin alan johtava yritys kestdvissa kehityksessa ja tuoteturvallisuu-

dessa. (UPM kotisivut; UPM lehdistétiedote 2015.)

UPM Raflatacia ovat vieneet eteenpdin aito halu asiakkaiden ymmartdmiseen sekéd pal-
velemiseen yhdistettynd edistykselliseen tuotteeseen ja tehokkaaseen tuotantoprosessiin
(UPM lehdistotiedote 2015). UPM Raflatac luo arvoa asiakkailleen esimerkiksi silla, ettd
myynnilld ja palveluilla on kyky tavoittaa asiakkaat maailmanlaajuisesti. Lisdksi yrityk-
selld on tehokas ja tdsmaillinen toimitusketju, sekd nopeasti reagoiva jakeluverkosto.
Myo6s modernit, tehokkaat ja strategisesti sijoitetut tarralaminaattitehtaat sekéd tekninen

osaaminen ovat osa arvonluontia. (UPM kotisivut.)

Tutkimuksessa tarkastellaan organisaation sisdisid ndkemyksid ja toimintatapoja asiakas-
kokemukseen liittyen haastattelemalla organisaatiossa johtavassa asemassa tyOskentele-
vid henkiloitd. Koska kyse on tyontekijoiden omista ndkemyksistd, ne eivit valttaméatta
tarjoa ainoita totuuksia tai kaikenkattavia vastauksia. Tdmin tutkimuksen pyrkimyksend
ei ole kuitenkaan 10ytéa yhté ainoaa oikeaa nikokulmaa, vaan tutkimuksen kannalta kiin-
nostavinta on saada mahdollisimman monipuolista ja kattavaa tietoutta sekd ymmarrysta

asiaan liittyen.
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3.3 Aineiston keruu

Tutkimusaineisto keréttiin haastattelemalla case-yrityksessa johtotehtévissi tyoskentele-
vid henkilditd yksilohaastatteluina. Yksi haastattelun eduista on se, ettd haastatteluun voi
valita ne henkilot, joilla tietdd olevan kokemusta tai tietoa aiheesta (Tuomi & Sarajdrvi,
2018; Eskola, Latti & Vastamiki, 2018). Mielekésta on siis valita haastateltavat perustuen
tutkittavaan asiaan liittyvdin asiantuntemukseen tai kokemukseen (Vilkka, 2015). Ideana
voi my®0s olla tavoittaa sellaiset henkil6t, joiden tiedetéédn olleen osana jotakin toimintaa
tai prosessia (Eskola, Latti & Vastamaki, 2018). Koska tdssa tutkimuksessa pyrittiin saa-
maan kattava kuva koko organisaation sisdisistd toimintatavoista, haastateltavat valittiin

tietoisesti organisaation eri yksikoistd sekd maantieteellisesti eri alueilta.

Haastateltavat toimivat siis erilaisissa rooleissa erilaisten toimintojen parissa. Maantie-
teellisesti rajaus paddyttiin tekemédén EMEIA-alueelle, joka kattaa Euroopan, Lahi-idén,
Intian ja Afrikan. Kaikki haastateltavat tyoskentelivdt Euroopan alueella, ja haastateltavat
vastasivat kysymyksiin siitd ndkokulmasta, miten aihe nayttdytyy EMEIA-alueella.
Maantieteellinen aluerajaus oli tirkedd tehdd myos timén tutkimuksen rajauksen takia,
silld yritykselld on toimintaa maailmanlaajuisesti, jolloin alueelliset erot eri toimintojen
suhteen ovat suuria. Tarkkaa kuvausta yrityksen toimintatavoista ei olisi pystytty saavut-
tamaan, mikili tutkimuksessa olisi haastateltu tyontekijoitd jokaiselta maantieteelliseltd

alueelta.

Potentiaalisista tutkimushenkildisté saatiin tietoa aiempien UPM Raflatacin henkilokon-
taktien kautta, jotka auttoivat 10ytiméén tutkimukseen soveltuvia henkil6itda EMEIA-alu-
eelta. Ensimmadiset henkilokontaktit yritykseen saatiin tutkimuksen tekijén vield itse tyos-
kennellessd kohdeyrityksessé. Etsiessd sopivia haastateltavia tietystd organisaatiosta on-
kin kannattavaa hyddyntdd ensimmaisid yhteydenottoja, ja pyytdd suosituksia soveltu-
vista haastateltavista (Eskola, Latti & Vastamiki, 2018). Potentiaalisiin tutkimushenki-
16ihin saatiin sdhkopostitse yhteys ensimmaéisten henkilokontaktien avulla. Kaikki poten-

tiaaliset tutkimushenkil6t suostuivat osallistumaan tutkimukseen.

Haastateltavat tiesivit haastattelun aiheesta ja teemoista etukiteen. Tuomen ja Sarajdrven
(2009, 73) mukaan tdma on perusteltua, silld haastattelun tirkein tavoite on saada mah-
dollisimman paljon tietoa halutusta aiheesta. Haastattelun aiheen kertominen tiedonanta-

jalle etukdteen on heiddn mukaansa myos eettisesti perusteltua. Eskola, Létti ja
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Vastamiki (2018) esittdvit, ettd aiheiden kertominen voi olla paikallaan my®ds silloin, jos
haastattelu koskee tiettyja kdytintdja tai prosesseja. Téalloin haastattelun siséllon kannalta
on hyodyksi, mikéli haastateltava voi palauttaa niitd mieleensd ennen haastattelua. Tar-
kempia kysymyksid ei kuitenkaan ldhetetty haastateltaville etukéteen, silld jokaisessa
haastattelussa kysymykset painottuivat sen mukaan, mitéd vastauksia ja ndkemyksié haas-

tateltavalla oli.

Tutkimuksen aineistona on 11 teemahaastattelua, joista kaikki on suoritettu Microsoft
Teams -sovelluksen vélitykselld yksilohaastatteluina (taulukko 2). Haastateltavien ano-
nymiteetin varmistamiseksi haastateltavista kdytetddn lyhennettd “H”, jonka perdssi
oleva numero yksiloi haastateltavan. Kyseistd lyhennettd kiytetdan myds viittaamaan tiet-
tyyn haastateltavaan haastattelujen tulosten analysoinnissa. Haastatteluiden kestot vaih-
telivat 40 minuutista noin 60 minuuttiin. Erot haastatteluiden kestoissa johtuivat lahinni
annettujen vastausten laajuuksista. Haastattelut toteutettiin joulukuun 2020 ja tammikuun
2021 aikana. Kuusi haastattelua toteutettiin englannin kielelld ja viisi haastattelua suomen
kielelld johtuen siité, ettd osa haastateltavista sijaitsi eri maantieteelliselld alueella ja nédin

ollen puhui didinkielendén muuta kielti kuin suomea.

Haastateltava Ajankohta Haastattelun kesto
H1 15.12.2020 55 min
H2 16.12.2020 40 min
H3 17.12.2020 45 min
H4 4.1.2021 54 min
HS5 5.1.2021 51 min
H6 5.1.2021 40 min
H7 7.1.2021 54 min
HS8 8.1.2021 43 min
H9 11.1.2021 43 min
H10 12.1.2021 41 min
HI11 14.1.2021 60 min

Taulukko 2. Haastatteluiden ajankohdat ja kestot



38

Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavan luvalla. Lisdksi jokaisen haastattelun
alussa kerrattiin vield tutkimuksen seka haastattelun aihe ja tarkoitus sekd henkilGtietojen
huolellinen ja tietoturvallinen késittely. Lisdksi haastateltaville kerrottiin, ettd kaikkiin
kysymyksiin ei tarvitse halutessaan vastata, ja haastattelun voi keskeyttdd missi vaiheessa
tahansa, mikéli epdselvyyksid ilmenee. Tavoitteena oli luoda avoin ja luottavainen ilma-

piiri haastattelutilanteeseen.

Microsoft Teams -sovelluksen vilitykselld pidetyt haastattelut olivat timén tutkimuksen
tekemiseen ensisijainen haastatteluiden suorittamistapa, silld vallitsevan COVID-19 ti-
lanteen vuoksi yliméérdisid lahikontakteja muihin ihmisiin tulee véalttaa. Lisdksi osa po-
tentiaalisista tutkimushenkilGistd sijaitsi maantieteellisesti eri paikassa tutkijan kanssa.
Puhelimen tai verkossa toimivan sovelluksen kdyttdminen haastattelun suorittamiseen
onkin suositeltavaa silloin, kun tutkimukseen osallistuvat sijaitsevat laajalla maantieteel-
liselld alueella. Lisdksi puhelinhaastattelut ovat sopivia silloin, kun haastateltavien ele-
kieltd tai muuta sosiaalista kdyttdytymisti ei ole tarkoitus tarkkailla. (Opdenakker, 2006;
Wilson, 2014.) Myds Eskola, Litti ja Vastaméki (2018) esittdvit, ettd joskus maantieteel-
liset etdisyydet voivat vaatia puhelin- tai videohaastattelua. Tall6in on pohdittava, pys-
tyyko haastatteluissa tinkimédén elekielen tarkkailusta. Puhelin- ja videohaastattelut koet-
tiin tdhén tutkimukseen sopivana haastattelutapana, silld huomiota kiinnitetdan ainoas-

taan haastateltavan puheen siséltoon, eikd ulkoiseen vuorovaikutustilanteeseen.

Haastattelurunko muodostui viidestd teemasta ja kunkin teeman alle luoduista apukysy-
myksistd (ks. liite 1). Haastattelurunko oli sama seké suomen kielell4 ettd englannin kie-
lelld. Ensimmadisen teeman tarkoitus oli kysyé haastateltavalta perustietoja sekd haasta-
teltavasta itsestdin ettd case-yrityksen asiakkaista. Tama oli tarkedd, jotta haastattelija saa
paremmat l&htotiedot seké haastateltavasta ettd yrityksestd, silld haastattelija ja haastatel-
tavat eivét tunteneet toisiaan etukiteen. Kyseiset perustiedot koettiin tidrkeénd selvittdd
ennen varsinaiseen aitheeseen perehtymistd. Muut teemat médriteltiin aiemman kirjalli-
suuden perusteella ja siitd johdetun teoreettisen viitekehyksen perusteella. Viimeisessa
osiossa kidytiin lipi kysymyksid, joiden tarkoituksena oli koota yhteen haastattelun aiheita
ja tarkentaa mahdollisesti aikaisemmissa teemoissa esiin nousseita asioita. Tavoitteena
oli luoda teemojen avulla kokonaisuus, jolla pystytdén antamaan kattava kuva kohdeor-
ganisaation sisdisestd toiminnasta. Haastateltavia pyydettiinkin kertomaan henkilokohtai-
sia kokemuksiaan ja ndkemyksidén ottaen huomioon oman yksikkonsa lisdksi koko orga-

nisaation toiminta EMEIA-alueella.
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3.4 Aineiston analysointi

Tutkimusaineiston kerddmisen jdlkeen se tulee muuttaa muotoon, jossa sitd voidaan tut-
kia. Nauhoitetut haastattelut tulee siis muuttaa tekstimuotoon, eli litteroida. Tekstimuo-
toon muuttaminen helpottaa tutkimusaineiston analysointia. (Vilkka, 2015.) Litteroinnin
tarkkuus riippuu tutkimustehtavastd ja tutkimusotteesta (Hirsjarvi & Hurme, 2015), mutta
sen tulee aina vastata haastateltavien suullisia lausumia seki heiddn antamiaan merkityk-
sid asioille (Vilkka, 2015). Myo6s analyyttinen ldhestymistapa méérittda litteroinnin tark-
kuutta, ja esimerkiksi sisdllonanalyysid kéytettdessd taukoja ja ddnensdvyjd ei tarvitse

merkitd (Hyvérinen, Nikander, Ruusuvuori & Aho, 2017).

Tatd tutkimusta varten tehdyt haastattelut on litteroitu kokonaisuudessaan mahdollisim-
man sanatarkasti. Tavoitteena on ollut kirjata kaikki haastateltavien puhe tekstimuodossa
niilla sanoin, kun haastateltavat ovat puhuneet. Litteroinnit suoritettiin erilliseen tiedos-
toon aina haastattelun tekemisen jilkeen. Tiedoston pituudeksi tuli yhteensd 90 sivua.
Tutkimukseen nostetuista suorista sitaateista on poistettu siséltdon vaikuttamattomia d4n-
nihdyksié ja tdytesanoja, jotta tekstin luettavuutta on pystytty parantamaan. Englanniksi
suoritetuista haastatteluista muodostetut sitaatit on suomennettu mahdollisimman tarkasti

ilman, ettd sanottujen asioiden merkitys on muuttunut.

Tutkimusta tehtdessd suoritetaan tutkimusta ohjaavia perusvalintoja. Perusvalinnoista tér-
keimpénd voidaan pitdd valintaa siitd, mitd aineistosta nostetaan yksityiskohtaisempaan
tarkasteluun. Tieteellisessd tutkimuksessa valinnan tulee perustua tieteellisessd kirjalli-
suudessa esiin nousseihin kysymyksiin. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, 230.)
Aineistoa analysoidessa onkin tirkedd keskittyéd tarkkaan rajattuun ilmidon, jolloin ra-
jauksen tekemisen tulee olla perusteltua my6s esimerkiksi tutkimusongelmaan tai tutki-
muksen tavoitteeseen liittyen. Tulee siis pdattdd, mika aineistossa kiinnostaa, ja kertoa

siitd oleellinen. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen, 2010.)

Tédhdn tutkimukseen kerdtyn laadullisen aineiston analysoinnissa on hyddynnetty sisil-
l6nanalyysid. Siséllonanalyysi on perusanalyysimenetelmd, jonka avulla voidaan tehdd
monenlaista tutkimusta. Siséllonanalyysilld voidaankin analysoida monia erilaisia doku-
mentteja, kuten kirjoja, haastatteluja, puhetta, keskusteluja ja dialogeja. Kyseiselld ana-

lyysimenetelmadlld pyritddn saamaan tiivistetty ja yleinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta.
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Sisdllonanalyysi on siis tekstianalyysia, eli tarkoituksena on etsid tekstin merkityksid ja

kuvata saadun aineiston sisiltod sanallisesti. (Tuomi & Sarajérvi, 2018.)

Siséllonanalyysi on tyypillisesti joko aineisto- tai teorialdhtoistd. Aineistoldhtdisessd ana-
lyysissé tutkimusaineistosta pyritddn luomaan teoreettinen kokonaisuus ilman aikaisem-
pien havaintojen, tietojen tai teorioiden vaikutusta analyysin toteuttamiseen tai lopputu-
lokseen. Haasteeksi muodostuu se, ettei tutkija voi aina kontrolloida omia ennakkoluulo-
jaan ja niiden vaikutusta analyysiin, jolloin analyysi ei tosiasiallisesti tapahdu aineiston
tiedonantajien ehdoilla. Teorialdhtdinen analyysi taas pohjautuu tiettyyn teoriaan tai mal-
liin, jolloin tutkittava ilmid mééritelldén jonkin jo tunnetun mukaisesti. Téll6in aineiston
analyysia ohjaa aikaisemman tiedon perusteella luotu teoria, malli tai kehys. Aineisto- ja
teorialdhtdisen analyysin lisdksi on olemassa myds teoriaohjaava analyysi, jossa teoria
toimii analyysin apuna, mutta analyysi ei suoraa pohjaudu siithen. Analyysiyksikot siis
valitaan aineistosta, mutta aikaisempi tieto ohjaa ja auttaa analyysid. (Tuomi & Sarajirvi,

2018.) Téassi tutkimuksessa hydodynnetddn teoriaohjaavaa analyysia.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) esittelevit yleisiksi analyysin toteuttamiskeinoiksi luokittelun,
teemoittelun ja tyypittelyn. Kyseisilld keinoilla pyrintdén jasentiméén seké jarjestimain
aineistoa. Luokittelu on aineiston jdrjestdmisen yksinkertaisin muoto, jossa aineistosta
madritellddn luokkia ja lasketaan niiden toistuminen aineistossa. Teemoittelussa puoles-
taan painottuu kustakin teemasta sanotut asiat, eli laadullinen aineisto pilkotaan ja ryhmi-
telldén erilaisten aihepiirien mukaan. Tyypittelyssi taas aineisto ryhmitetién tietyiksi tyy-
peiksi, jolloin teemojen sisélté etsitddn yhteisid ominaisuuksia ja muodostetaan ndistd né-
kemyksistd tyyppiesimerkki. (Tuomi & Sarajérvi, 2018.) Tdmén tutkimuksen litteroitu

aineisto on teemoitettu osiin erilaisten aineistosta esiin nousevien teemojen mukaan.

Aineiston analysointi alkoi litteroituun aineistoon tutustumisella, jonka jilkeen aineisto
teemoiteltiin erilaisten haastatteluista nousseiden aihepiirien mukaan. Jokaisesta haastat-
telusta nostettiin erilliseen tiedostoon kuhunkin teemaan liittyvid vastauksia. Tamén jal-
keen jokaista teemaa analysoitiin omana kokonaisuutenaan hyddyntden varikoodausta,
jonka avulla merkattiin yhtdldisyyksid ja eroavaisuuksia teemakohtaisista aineistoista.
Virikoodauksen avulla pystyttiin my6s helpommin 10ytdméén aineistossa toistuvia asi-

oita. Analysoinnin jidlkeen tutkimustuloksia alettiin kirjoittamaan auki.

Alateemat muodostuivat aineiston analysoinnin edetessd, ja ne mukailivat osittain haas-

tattelurungossa esiintyvid apukysymyksid. Alateemoiksi valikoituvat ne aiheet, joista
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haastateltavilla oli eniten ndkemyksié ja kerrottavaa, ja minkd ndhtiin vaikuttavan tutki-
muksen varsinaiseen aiheeseen. Alateemat mahdollistivat aineiston analysoinnin yksi-
tyiskohtaisemmin, jolloin my0s pystyttiin tunnistamaan, mistd tekijoistd B2B-asiakasko-
kemus lopulta muodostuu organisaation sisdisestd ndkokulmasta ja mitkd organisaation
sisdiset toimintatavat vaikuttavat sithen. Aineiston analysoinnissa huomioitiin siis myds
teemojen taustalla vaikuttavia organisaation siséisid toimia, joiden avulla pyrittiin tunnis-

tamaan B2B-asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavia seikkoja.

3.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

3.5.1 Tutkimuksen eettisyys ja hyva tieteellinen kiytinto

Tutkimusta tehdessd tulee huomioida tutkimusetiikka, eli hyvin tieteellisen kdytdnnon
noudattaminen. Hyvén tieteellisen kidytdnnon mukaan tutkimuseettistd keskustelua tulee
kiyda tutkimuksen teon alusta loppuun asti. Tutkimusetiikalla siis viitataan yleisesti so-
vittuihin pelisddntoihin suhteessa esimerkiksi kollegoihin, tutkimuskohteeseen ja suureen
yleisoon. Hyvélla tieteelliselld kdytdnnolla taas tarkoitetaan sité, ettd kdytetyt tiedonhan-
kinta- ja tutkimusmenetelmit ovat eettisesti kestdvid. Tiedonhankinta tuleekin perustaa
muun muassa oman alan tieteelliseen kirjallisuuteen ja muihin asianmukaisiin tietoldhtei-
siin. Hyvén tieteellisen kidytdnnon mukaan tutkija my0s osoittaa tutkimuksellaan johdon-
mukaista hallintaa niin tutkimusmenetelmien, tiedonhankinnan kuin tutkimustulosten
osalta. Tamén lisdksi tutkijan on noudatettava rehellisyyttd, huolellisuutta ja tarkkuutta

sekd tutkimustyossa ettd tutkimustulosten esittdmisessa. (Vilkka, 2015.)

Tuomi ja Sarajarvi (2018) taas esittelevit teoksessaan Tutkimuseettisen neuvottelukun-
nan (TENK 2012) laatiman hyvin tieteellisen kidytdnnon ja sen loukkausepiilyjen kisit-
telyn ohjeistuksen, jonka mukaan tutkimusetiikka ilmenee eettisesti vastuullisten ja oi-
keiden toimintatapojen noudattamisena sekd edistimisend tutkimustoiminnassa, ja tietee-
seen kohdistuvien eparehellisten tekojen tunnistamisena ja torjumisena jokaisella tieteen-
alalla. Ohjeistuksen mukaan tutkijoiden tulee noudattaa hyvéaa tieteellistd kdytintod, joka
ilmenee esimerkiksi rehellisyyden ja tarkkuuden noudattamisena lépi tutkimustyon, eet-
tisesti kestivien tiedonhankinta- ja arviointimenetelmien soveltamisena sekd muiden tut-

kijoiden tyon ja saavutusten huomioonottamisena. Liséksi ohjeistuksessa on korostettu
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tutkimusryhmén asemaa ja oikeuksia, joiden tulee olla miéritelty kaikkien osapuolten

hyvéksymallid tavalla.

Tassd tutkimuksessa on noudatettu hyvia tutkimusetiikkaa sekd hyvaa tieteellistd kaytian-
tod toimimalla yleisten pelisdéntdjen mukaan seké kayttdmalla yleisesti hyvéksyttyja tie-
donhankintamenetelmii ja tutkimusmenetelmid. Tutkimuksen aiheeseen on perehdytty
huolellisesti ja tutkimuksen teossa on noudatettu rehellisyyttd, jolloin myds tulokset voi-
daan esittdd mahdollisimman huolellisesti ja tarkasti. Lahdeviitteet on johdonmukaisesti
merkattu tekstiviitteind kunkin viittauksen perdén, jonka liséksi 1dhdeluettelo on lisétty

tutkimuksen loppuun.

Tutkimuksen eettiseen perustaan kuuluu myos se, ettd tutkittavilla on tieto tutkimuksen
aiheesta, tavoitteista ja menetelmisté, sekd heiddn suostumuksensa tutkimukseen on ollut
vapaaehtoista. Lisdksi tutkimustietojen on oltava luottamuksellisia, eli saatua tietoa ei tule
luovuttaa ulkopuolisille eika tietoja kdyttad muuhun kuin luvattuun tarkoitukseen. (Tuomi
& Sarajérvi, 2018.) Tutkimukseen osallistuminen oli osallistujille vapaaehtoista, ja osal-
listujille korostettiin mahdollisuutta olla vastaamatta kysymyksiin niin halutessaan tai
keskeyttdd haastattelu missd tahansa vaiheessa. Lisédksi haastateltaville kerrottiin, ettd
henkil6tietoja kisitellddn huolellisesti ja tietoturvallisesti, eikd niitd luovuteta ulkopuoli-

sille.

3.5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta kisitelldéin yleensd validiteetin ja reliabiliteetin késitteiden
kautta. Validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu mitd on luvattu, ja
reliabiliteetilla viitataan tutkimustulosten toistettavuuteen. Kyseisten kisitteiden kaytto
laadullisessa tutkimuksessa on kuitenkin saanut osakseen kritiikkid, silld ne ovat synty-
neet vastaamaan lahinnd méérillisen tutkimuksen tarpeita. Laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuutta onkin hankalaa arvioida niiden termien kautta, silld laadullinen tutkimus ei
perustu oletukseen yhdestd konkreettisesta totuudesta. (Tuomi & Sarajérvi, 2018.) Laa-
dullisella tutkimusmenetelmilld tehtyd tutkimusta voidaankin aina pitdd uniikkina
(Vilkka, 2015). Koska tdménkin tutkimuksen tutkimusaineistona toimii yhdentoista haas-

tateltavan omat henkilokohtaiset késitykset ja havainnot tutkittavasta aiheesta, my0s
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tdmin tutkimuksen osalta on hankalaa arvioida tutkimuksen luotettavuutta kyseisten ter-

mien kautta.

Validiteetin ja reliabiliteetin kisitteiden jéttdminen laadullisen tutkimuksen luotettavuu-
den arvioinnista pois ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei tutkimusta voitaisi arvioida milldan
tavoin. Tutkimuksen tulisikin pyrkid tuomaan ilmi mahdollisimman paljon ja mahdolli-
simman hyvin tutkittavien késityksid ja heiddn maailmaansa. Tdll6in tutkijan tulee olla
tietoinen omasta merkityksestddn tutkimustuloksiin, silla tutkijan omat tulkinnat aiheesta
korostuvat. Tamén takia tutkimuksen luotettavuuden kannalta on tirke, ettd tutkija pys-
tyy dokumentoimaan, miten tutkittavien sanomisia on tulkittu, sekd perustelemaan kiy-
tetyt menetelmit uskottavasti. (Hirsjirvi & Hurme, 2015.) Tassa tutkimuksessa on pyritty
parantamaan luotettavuutta kuvaamalla tutkimuksen kulkua ja tutkijan tekemié paatelmia
mahdollisimman tarkasti. Lisdksi valitun tutkimusmenetelman kéytté on perusteltu, ja
suoritetuista haastatteluista on kerrottu ajankohdat sekd haastattelujen pituudet. Tutki-
muksen ldpindkyvyyttd tutkittavien sanomisista on lisdtty kdyttdmalla suoria lainauksia

haastatteluista.

Kaikkien tutkimukseen osallistuneiden tiedonantajien kohdalla on menetelty samalla ta-
valla, eli haastattelut on suoritettu etdyhteydelld kahdenkeskisissd teemahaastatteluissa.
Tadmin lisdksi kaikista haastatteluista tehtiin mahdollisimman vertailukelpoisia litteroi-
malla ja analysoimalla kaikki haastattelut samalla tavalla. Haastateltavat valittiin mah-
dollisimman monesta eri organisaation osasta, jotta kohdeyrityksen toiminnasta ja toi-

mintatavoista saataisiin mahdollisimman laaja ja yleispateva kuva.

Itse haastattelutilannetta méaarittdd haastattelijan ja haastateltavan roolit, jolloin tilantee-
seen voi vaikuttaa esimerkiksi ikd-, koulutus- ja statuserot. Tdlloin haastattelijan tehté-
vind on miettid, miten hdn pystyy vaikuttamaan sosiaalisen tilanteen onnistumiseen.
Haastattelija pystyy eldytymalld kannustamaan haastateltavaa kertomaan enemmaén ja va-
paammin omista kokemuksistaan. (Eskola, Litti & Vastamaki, 2018.) Koska tutkija on
ailemmin ollut kohdeyrityksessd toissd, mahdollisti se haastattelijan ja haastateltavien
osalta helposti lahestyttivyyden ja molemminpuolisen ymmarryksen. Toisaalta timén ta-
kia on my6s mahdollista, ettd haastateltavat ovat vastauksissaan pohtineet yrityksen né-
kokulmasta tai oman asemansa kannalta suotuisia vastauksia. Kaikille haastateltaville on
kuitenkin korostettu, ettd annetut vastaukset ovat luottamuksellisia ja anonyyme;jé, jolloin

jokaiseen haastattelutilanteeseen pystyttiin luomaan avoin ilmapiiri.
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4 ORGANISAATION NAKOKULMA B2B-ASIAKASKO-
KEMUKSEEN

4.1 Yrityksen ja asiakkaiden vilinen suhde

Haastateltavat kuvailivat kohdeyrityksen yritysasiakkaiden olevan joko pienid, usein per-
heomisteisia painotaloja tai isoja ja kansainviélisid, ketjutyyppisié yrityksid. Aiemmin yri-
tysasiakkaat ovat olleet lahinnd perheyrityksié tai puoliammattilaisia, mutta esimerkiksi
yritysostojen myoOtd markkinoille on tullut yhd enemmén isoja alan ammattilaisia.
Yleensé asiakkaat toimivat isojen toimittajien ja isojen loppukéyttdjien valissd. Osa haas-
tateltavista kuvaili kyseessd olevan EMEIA-alueella kypsa, saturoitunut markkina, jolloin
uusia asiakkaita ei juurikaan ole. On siis olemassa rajallinen miérd yrityksid, jolloin
kaikki tuntevat kaikki — yritys potentiaaliset asiakkaansa ja potentiaaliset asiakkaat yri-
tyksen. Alalla on siis rajallinen maird toimijoita, jolloin haastateltavien mukaan lansi-

maissa tulee harvoin endi tiysin uusia toimijoita vastaan.

"Asiakkaat on yleensd keskimddrin pienid, perheomisteisia, muutaman mil-
joonan liikevaihto, muutama painokone, toimii paikallisesti. Ja sitten on
toisessa ddripddssd tammosid meiddn kokoluokan miljardi-liikevaihdon fir-
moja. -- Ja tota sit toisessa pddssd on ithan timmonen et on mies ja paino-

kone autotallissa, et kaikkee siltd vdliltd.” (H3)

"Asiakkaamme ovat pddasiassa kahden suuren alueen vilissd, eli on suuret
toimittajat ja suuret loppukdyttdjdt, jolloin asiakkaamme mukautuvat toimi-

maan keskelld.” (H9)

"Md luulen ettd meiddn ylipddtddn niitd asiakassuhteita se kuvaavin asia
on se, ettd koska on niin vihdn kilpailua, niin vihdn kuitenkin tavallaan
tarralaminaattiyrityksid, niin ei kukaan voi olla tdysin sellanen ettei se kdy-
tannossd ollenkaan meiltd mitddn ottais, et kylld ldhestulkoon kaikki paino-

talot ainakin jotain hippusia ottaa Raflatacilta.” (H4)

UPM Raflatacilla on siis iso profiili erilaisia asiakkaita, jonka takia my0s yritysasiakas-
suhteet ovat moninaisia. Lahes kaikki haastateltavat kuvailivat yritysasiakassuhteita kui-

tenkin pitkéikéisiksi, eli monien asiakkaiden kanssa on voitu tehdd yhteisty6td jo
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vuosikymmenien ajan. Lisdksi asiakassuhteet ovat jatkuvia ja koko ajan vireilld olevia,
silld asiakkaat kuluttavat ja tilaavat yrityksen tuotetta tyypillisesti viikottain, jolloin asi-
akkaiden kanssa ollaan jatkuvasti yhteydessd. Asiakassuhteita myds kuvailtiin henki-
l6sidonnaisiksi, eli osa asiakkaista on tottunut tiettyihin myyjiin ja heididn kanssaan tu-
tuksi tulleisiin toimintatapoihin. Témén on mahdollistanut se, ettd UPM Raflatacilla on
yleisesti pitkdt tydurat. Myos suurin osa haastateltavista on tehnyt pitkén tyouran kysei-

sessd yrityksessa.

Toisaalta muutama haastateltava toi esille sen, kuinka markkinoiden muuttuessa kaikkia
asiakkaita ei endd tunneta vuosien takaa, eikd kaikkea henkilokohtaista informaatiota tie-
detd, jolloin asiakassuhteet eivit endé perustu vain kahden yksilon véliseen suhteeseen.
Yritys onkin pyrkinyt luomaan modernin jirjestelmén, jossa kaikki asiakkaista oleva data
16ytyisi systeemeistd. Tdmédn ei ole tarkoitus poistaa henkilokohtaista suhdetta, vaan
tuoda yksi tyokalu lisdd. Samalla kun rutiininomaisia tyotehtivid asiakassuhteiden ylla-
pidossa saadaan automatisoitua, pystytdédn asiakkaille antamaan hyvii henkilokohtaista

palvelua arvoa luovissa asioissa, kuten tuotesuosituksissa.

"Eli me ollaan rakennettu tdmmdstd strukturoitua jdrjestelmdd, joka ei
endd niin paljon perustu siihen kahden yksilon viliseen suhteeseen, vaan
siihen, ettd kaikki data on sen asiakastiedoissa. Toki se ei poista sitd henki-
l6kohtasta suhdetta, ja tdd on niinkun yks tyokalu lisdd, ja ei pidd ajatella
et se on joko-tai, et nyt joku robotti hoitaa kaiken, vaan et tottakai meil on
ne ihmiset sielld takana -- Et voidaan automatisoida tdmmosid rutiinihom-
mia ja sitten taas antaa hyvdd henkkoht palvelua ndissd niinkun arvoa luo-

vissa, esimerkiks sitten vaikka tuotesuosituksissa.” (H3)

Osa haastateltavista toi esiin myds sen, kuinka aiemmin yritys keskittyi hankkimaan mah-
dollisimman paljon asiakkaita itselleen, kun taas nykyéén kasvua ei haluta hinnalla milla
hyvinsd. Haastatteluissa nousikin esille se, kuinka aluksi on pyritty tekeméén kaikkea,
mitd asiakkaat ovat halunneet, silld asiakkaita on haluttu miellyttdd ja palvella mahdolli-
simman henkildkohtaisesti. Nyt yrityksen kasvettua on kuitenkin tarvittu struktuuria, pro-
sesseja ja kiytdntojd sithen, miten asiakkaita palvellaan, ja mitd tuotteita on saatavilla.
Tadma on johtanut esimerkiksi sithen, ettd eri asiakkaat saavat palvelua erityyppisiltd myy-

jiltd ja eri kanavista.
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“Olemme nyt pddsseet tilanteeseen, jossa emme endd halua kasvua hinnalla
milld hyvinsd, me haluamme kannattavaa kasvua. Joten olemme siirtyneet
hieman eri vaiheeseen. Meiddn suhde asiakkaisiimme perustuu nyt siihen,
onko asiakas taloudellisesti vakaa, pystyyko asiakas maksamaan hyvin,
ovatko tuotot ja hyodyt hyvid meille molemmille, onko kyseessd win-win-

tilanne.” (H1)

"Nyt kun ollaan kasvettu, niin on tdytyny saada pikkasen enempi struktuu-
ria tihdn hommaan, et ollaan luotu prosesseja ja kdytdintojd ja miten niin-
kun asiakkaita palvellaan, mistd, mitd tuotteita on available. Viimesimpdnd
on sit tullut et mihin fokusoidaan kenttimyynnin resurssit ja mitd asiakkaita
palvellaan niinkun internal sales -kanavan kautta. Ja sit nyt jatkossa enem-
mdnkin et mitkd asiakkaat nyt sitten hoitaa itsepalveluna tdtd asia-
kasportaalin kautta, ja siind tdd digitaalinen myyntikanava on myos kriitti-

nen.” (H3)

4.2 B2B-asiakaskokemuksen muodostuminen yrityksen sisilli

Lihes kaikki haastateltavat nékivdat UPM Raflatacin asiakaskokemuksen perustuvan sii-
hen, ettd yritystd on aina pidetty luotettavana. Luottamus liittyy esimerkiksi sithen, ettd
tuotteet toimitetaan sovittuna aikana, mahdolliset ongelmatilanteet ratkaistaan nopeasti,
ja palvelun voi luottaa aina olevan asiantuntevaa. Liséksi haastateltavat mainitsivat yri-
tyksen aina tarjonneen erinomaista laatua ja palvelua asiakkailleen. Aiemmin tehtyjen
asiakastyytyvaisyystutkimusten mukaan UPM Raflatac on myds arvioitu sellaiseksi toi-
mijaksi, kenen kanssa on hyva ja helppoa tehdé yhteistyotd. Moni haastateltavista mai-
nitsikin, ettd yritykseen on helppo ottaa yhteyttd, ja bisneksen tekeminen seki asioiden

ratkaiseminen on sujuvaa.

“Ja se on ollut meille tietylld tavalla meiddn brdndi, ja tirked asia meille,
ettd meiddt koetaan sellaiseksi toimittajaksi, joka... No ekaks tietysti tiytyy
olla luotettava ja tuote tiytyy olla kohdallaan ja hinta tdytyy olla kohdal-
laan, mutta sen lisdks myds se, ettd se on miellyttivdid tehdd meiddn kanssa

vhteistyotd. Md luulen ettd se on ollut meille niinkun tdrkee asia.” (H2)
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“Niin kauan kuin olemme suoria ja luotettavia, se on avainasia. Niin kauan
kuin asiakkaat voivat luottaa sanomisiimme, luottaa tarjousprosessiin, luot-
taa laatuun, luottaa palveluun, luottaa siihen, ettd jos on ongelma, heille
ilmoitetaan mikd se on. -- Niin kauan kuin he voivat luottaa siihen mitd sa-

nomme, me kannustamme asiakkaita tekemddn niitd pdcdtoksid, joita he ha-

luavat tehdd.” (HS)

“Kdsitykseni UPM Raflatacista on se, ettd emme ole ehkd yhtd joustavia,
kuin jotkut kilpailijoistamme. Toisaalta olemme ammattitaitoisia, kyvyk-
kditd ja meiddn tuotteidemme laatu ja palvelumme suorituskyky on hyvid

ja tasaista.” (H11)

"Sekd B2B:n ettd B2C:n osalta asiakaskokemuksen tulisi olla erddnlainen
helppous ja suhteiden sekd liiketoimien laadukkuus. -- Kaiken pitdisi liittyd
siihen, ettd haluan tyoskennelld juuri sen yrityksen kanssa, joka on paras

tekemdidn jokapdivdisestd eldmdstdni helpompaa.” (HI)

Haastateltavat siis pitivét luottamusta perusoletuksena asiakaskokemuksensa muodostu-
miselle, jonka lisdksi yrityksen B2B-asiakaskokemuksen muodostumiseen liitettiin hyva
kommunikaatio. Osa haastateltavista kertoi markkinoilla tapahtuvan koko ajan paljon
muutoksia, jolloin asiakkaat ldhestyvit paivittdin erilaisilla kysymyksilld. Tdmaén takia on
tarkedd olla aktiivinen ja tietoinen siitd, mitd ympérilld tapahtuu. Lisdksi koska erilainen
viestintd on tehty nykyaikana helpoksi, asiakkaat myds odottavat sitd yritykseltd paljon
enemmaén. Asiakkaiden kanssa halutaan siis pitdd ylla hyvii ja suoraa kommunikaatiota,
jonka lisdksi yritys haluaa pystyd kommunikoimaan asiakkailleen hyvin omista tuotteis-
taan ja palveluistaan, jotka voivat tuoda asiakkaalle lisdarvoa. Yrityksen toimintaa onkin
koitettu ohjata siihen, ettd toimittaisiin enemmaén arvoa luovina litkekumppaneina. Kiy-
tdnndssa tdma tarkoittaa sitd, ettd asiakkaita voidaan auttaa esimerkiksi toimimaan oikein
madrdysten ja sdddosten mukaan sekd vastaamaan esimerkiksi kestdvin kehityksen mu-
kaisiin tarpeisiin.

“Meille on erittdin tdrkedd, ettd pystymme todella hyvin kommunikoimaan

asiakkaidemme kanssa. -- Ja ettd toimintamme vaikuttaa heihin, jotta he

voivat siirtyd toimimaan markkinoiden tarpeiden ja tuotteiden mukaan.”

(H9)
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”...nykyajan niinkun eron (asiakaskokemuksiin) tekee se, ettd koska viesti-
minen on tietylld tavalla tehty helpoksi, niin sitd myds odotetaan paljon

enemmdn.” (H4)

2

a me ollaan myos koitettu ohjata sitd siithen suuntaan, et me ollaan
enempi myos tammonen arvoa luova, onko konsultti oikee sana, mut siis
pystytddn niinkun auttamaan niitd asiakkaita olemaan parempia. -- Eli me
pystytddn tuomaan paljon enemmdn arvoa, kuin pelkdstddn se materiaalin
myynti. Ja se on sitten niitd syitd, et miten saadaan asiakkaat tulemaan uu-

destaan ja uudestaan ostamaan meiltd.” (H3)

Haastattelutilanteessa yksi haastateltavista kertoi, ettdi UPM Raflatacin brandin alle on
maidritelty tarkat asiakaskokemukset asiakaskohtaisesti noin neljd vuotta sitten. Hanen
mukaansa tarkat asiakaskokemukset on mééritelty loppukiyttéjille, konverttereille ja de-
signereille. Haastateltava arveli, ettd yrityksen sisélla kyseisistd asiakaskokemusten maa-
rittelyisté ei tiedetd. Muut haastateltavat eivit tuoneet haastattelutilanteissa ilmi, etté he

olisivat tietoisia kyseisistd madritellyistd asiakaskokemuksista.

Asiakaskokemuksen tirkeydestd puhuttaessa suurin osa haastateltavista kuitenkin uskoi
asiakaskokemuksen olevan tirkeéssa roolissa yrityksen sisdlld, ja moni haastateltavista
koki, ettd yritys on toiminut ihmisldhtdisesti sekd pyrkinyt muodostamaan hyvid asiakas-
kokemuksia koko olemassaolonsa ajan. Toisaalta osa haastateltavista koki, ettd yrityksen
sisdlld ei puhuta tarpeeksi siitd, miksi tietylld tavalla tulisi toimia, jotta saataisiin aikaan
hyviéd asiakaskokemuksia. Viesti siitd, miksi tehdddn aloitteita, projekteja ja toimintoja

kohti hyvii asiakaskokemuksia, ei vield mene tarpeeksi vahvasti tyontekijoille perille.

“"Mut ylipddtddn se asiakasldhtosyys-ajattelu on meilld vihdn lapsenken-
gissd, me ajatellaan vieldkin tosi tuotantoldhtosesti. Me pystytdidn puske-
maan sitd, tdtd tai tota tavaraa, sitd myydddn. Kun meiddn pitds ajatella
niinkun mitd se asiakas haluaa, ja ldihtee ihan sieltd, miten me yrityksend
saadaan kddnnettyd pddlaelleen tdd ajattelu. Et lihettdis sieltd et hei mitd

me tehddn ton asiakkaan hyviks.” (H5)

"Mielestdni meilld on aloitteita, aktiviteetteja, projekteja, sekd tunnisteita
Jja tavoitteita, joilla pyritddn asiakaskokemukseen. -- Mutta teemmeko siitd

todella tarpeeksi voimakkaan viestin ihmisille, jotka tyoskentelevdit
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tuotantoprosesseissa, R&D tiimeissd tai laatutiimeissd, ettd jos paran-

namme tdtd, tamd on sen vaikutus lopulliseen asiakaskokemukseen.” (HS)

4.3 B2B-asiakaskokemuksen erityispiirteet

B2B-asiakaskokemuksen erityispiirteistd kysyttdessd haastateltavia pyydettiin mietti-
madn asiaa myos vertaamalla B2B-asiakaskokemusta B2C-asiakaskokemukseen. Léhes
kaikki haastateltavat nostivat esille sen, ettd B2B-asiakaskokemus ja B2C-asiakaskoke-
mus rupeavat ldhentyméén toisiaan. Tdméan néhtiin johtuvan siitd, ettd jokainen ihminen
toimii kuluttajan roolissa omassa eldmasséén, jolloin kuluttajamaisuuden piirteet siirtyvit
my0s omassa tydssddn toimimiseen. Osa haastateltavista huomauttikin, ettd vaikka ylei-
sesti oletetaan B2B-asiakkaiden tekevén kaikki padtokset rationaalisesti ja puhtaisiin fak-
toihin perustuen, pitdisi ymmartdd ihmisten mittaavan yritystd samalla tunteella, kuin
mitd omassa henkilokohtaisessa eldmissddn kulutuspddtoksid. Toisaalta toinen puoli
haastateltavista korosti nimenomaan sité, ettd B2B-asiakaskokemuksessa on mukana vain
vihén tunteita, jolloin esimerkiksi tekniset asiat ja hinta ovat ainoita asiakaskokemukseen

vaikuttavia tekijoita.

"Mun henkilokohtainen néikemys on se, ettd ne (B2B- ja B2C-asiakaskoke-

mus) rupeaa ldhentymdcdn toisiaan.” (H2)

“Tavallaan se kuluttajamaisuus siin B2B-puolella on ihan hirveen vahvas
nousussa. -- Mut tavallaan kun oletetaan, ettd B2B-asiakas tekee kaikki
pddtokset vaan tosi rationaalisesti, ja se hakee datan ja blaa blaa blaa. Se
ei oo totta! Ja sillon tavallaan pitds tavallaan ymmdrtdd se, ettd ne mittaa
meitd ihan samal taval silld tunteella kun mitd niil tulee kun ne ostaa Ama-

zonista.” (H5)

"Yhteiskuntana, kun ndmd odotukset (asiakaskokemuksia kohtaan) ovat
kasvaneet ja kasvaneet, niin... Miksi ne olisivat erilaiset, kun tulet téihin ja

tilaat materiaalia Raflatacilta.” (HS)

“Sanoisin, ettd siind (B2B-asiakaskokemuksessa) ei ole paljoa emotionaa-
lisia asioita. Se on useimmissa tapauksissa todella faktoihin perustuvaa lii-

ketoimintaa. -- Useimmissa tapauksissa on teknistd kysyntdd tietylle
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materiaalille, joten meiddn tdytyy enimmdkseen osata teknistd keskustelua

’

asiakkaiden kanssa, jotta saisimme heiltd liiketoimintamahdollisuuksia.’

(Ho6)

Haastatteluissa tuli siis ilmi niin emotionaalisten kuin faktapohjaisten asioiden huomi-
oonottaminen B2B-asiakaskokemuksessa. Emotionaalisista asioista useampi haastatel-
tava mainitsi B2B-asiakaskokemuksen erityispiirteeksi luottamuksen, jota voidaan pitda
my0s perusolettamuksena yrityksen toiminnan suhteen. Luottamus nédkyy erityisesti
siind, ettd tuotteet toimitetaan sovittuna aikana, seké tuotteen olevan sitd, mitd on luvattu.
Asiakkaan tulee pystyd siis luottamaan niin yritykseen, tyontekijoihin kuin tuotteisiin.
Toisaalta erds haastateltavista mainitsi, ettd luottamus liittyy molempiin osapuoliin — yri-

tyksen tulee voida luottaa myos sithen, ettd asiakas kohtelee heité reilulla tavalla.

Luottamus liittyi my0s siihen, ettd asiakas haluaa pitdd yritystd luotettavana partnerina.
Asiakkaiden tuleekin voida luottaa siihen, ettd heille annetaan oikeita vastauksia ja heitd
johdetaan oikeaan suuntaan. UPM Raflatacilla onkin isona toimijana mahdollisuus ja re-
surssit konsultoida pientd asiakasta tuotteen lisdksi myds muuhun liiketoimintaan liitty-
vissé asioissa. Osa haastateltavista koki erityispiirteen B2B-asiakaskokemuksessa olevan
siind, ettd asiakaskokemus on parhaimmillaan, kun asiakas kokee UPM Raflatacin autta-
van heidén bisnestdén. Tama tarkoittaa sitd, ettd yritys esimerkiksi auttaa asiakasta myy-
madn ja tuo asiakkaalle sellaisia ratkaisuja, joilla he pystyvdt saamaan kauppaa taas

omilta asiakkailtaan.

"He kokis meiddt sellasena niinkun partner for success. Ettd se ei pelkds-
tddn riitd, ettd me toimitettiin ajallaan, tai ettd se oli helppo tehdd, helppo
loytdd se tuote vaikka meiddn valikoimasta tai meiddn nettisivut toimi. Vaan
sen lisdks, ettd sitd lisdarvoa tulisi siitd, et me oikeesti autetaan heitd pa-
rempaan tulokseen. Ja jos me sellanen saatais niin sehdn ois aivan mahta-

vaa.” (H5)

Haastatteluissa esiinnousseet faktoihin perustuvat B2B-asiakaskokemuksen erityispiir-
teet taas liittyivit tekniseen asiantuntemukseen, hinnoittelun merkitykseen seké digitali-
saation rooliin. Oikeanlaisen hinnan ja hinnoittelun merkitys korostui monen haastatelta-
van vastauksissa, silld B2B-toiminta ndhddin usean haastateltavan mieclessd kasvotto-
mampana, jolloin halvempi hinta voi ajaa asiakkaan vaihtamaan toimittajaa, vaikka mie-

likuva yrityksestd olisikin hyvi. Toisaalta muutama haastateltava huomautti, ettd UPM
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Raflatac ei aina ole asiakkailleen halvin vaihtoehto, eikd hinnan aina tarvitse olla matalin,
mikali korkeampi hinta on relevantti ja perusteltu. Digitalisaatio taas liittyi siihen, kuinka
kuluttajamaisuus vaikuttaa myds B2B-asiakaskokemukseen. Asiakkaat haluavat pystya
esimerkiksi tekemé&én tilauksia, katsomaan hintalistoja ja etsimddn teknistd informaatiota
verkosta aina halutessaan. Kaiken teknisen tiedon, ratkaisujen tarjoamisen ja yrityksessa
olevan asiantuntemuksen tulee siis olla my0s digitaalisissa alustoissa helposti asiakkaiden

saatavilla, eli alustojen tulee olla helppokdyttoisié.

”Se on aika tekninen ja vaativa keskustelu sen painajan ja meiddn vililld.
Kun taas kuluttaja, niin kuluttaja vaan haluaa ettd asiat toimii ja on rat-
kastu kuluttajaympdristossd, he ei halua miettidi loputtomia teknisid yksi-
tyiskohtia, vaan teknisissdkin kuluttajatuotteissa kuluttajat haluu helposti

ymmdrrettdivin kokonaisuuden.” (H7)

“Varmaan siind on niinkun jos aattelee ihan oikeesti business-to-business,
mennddn ehkd vdihdn jo siihen aikasempaan kysymykseen mikd on ero
(B2B- ja B2C-kontekstissa), niin kylldhdn semmosella hinnottelulla on ehkd

vield enemmdn merkitystd business-to-business asiakassuhteissa.” (H4)

“Joten me melko helposti, me kuluttajina tdilld sdahkoiselld aikakaudella,
turhaudumme, ellei asiat toimi melkein klik, klik, klik, joten meiddn on var-
mistettava, ettd tyydytimme tdimdn kysynndn, silld nuoremman sukupolven

tultua ihmiset haluavat saada Amazon-kokemuksen.” (HS)

Lisdksi B2B-toiminnassa kaikki tuotteet ja palvelut tulee radtdloida ja saatda tietylle asi-
akkaalle sopivaksi, jolloin myds asiakaskokemukset muokkautuvat asiakkaiden mukaan.
Toisin kuin kuluttajaliiketoiminnassa, haastateltavien mukaan yritys on ldhes péivittdin
tekemisissd yritysasiakkaidensa kanssa, jolloin kdydddn suoraa keskustelua asiakkaiden

toiveista ja odotuksista, neuvotellaan ja pyritdin todella kehittiméain kumppanuuksia.

4.4 B2B-asiakaskokemuksen rakentuminen

4.4.1 B2B-asiakaskokemusten luominen

Asiakaskokemusten luomiseen ei ole haastateltavien mukaan olemassa varsinaista orga-

nisaation sisdistd prosessia tai toimintatapaa, vaikka moni haastateltavista koki, ettd sitd
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kohti ollaan yrityksen sisélld koko ajan menossa. Osa haastateltavista kuitenkin néki asia-
kaskokemuksen eri osa-alueisiin liittyvén paljon systemaattista suunnittelua. Vaikka asia-
kaskokemuksia ei siis vield pyritd luomaan ja rakentamaan organisaation sisélld minkdan
tietyn prosessin tai ty0kalujen avulla, haastateltavat ndkivét toiminnan olevan jérjestel-
maéllistd ja strukturoitua asian ympérilld. UPM Raflatacin oman organisoitumisen ja or-
ganisaatiorakenteen néhtiin tuovan struktuuria asian ympdrille, silld esimerkiksi myynnin
rajapinnan erilaiset roolit auttavat ymmaértdméaén ja vastaamaan asiakkaiden erilaisiin tar-
peisiin sekéd sithen, mitd asiakkaat haluavat. Liséksi organisaation sisélld toimii kaupalli-
sen kehityksen tukiorganisaatio, joka omalta osaltaan luo struktuureja ja tukitoimintoja,
jotta yrityksen sisdlld pddstddn yhtenevéiseen osaamiseen, viestiin ja asiakaskokemuk-

seen asiakasrajapinnassa.

"Kylldhdn meilld tota, sanotaan et ehkd se organisaatio, niinkun miten me
ollaan ylipddtdnsd organisoiduttu tand pdivdnd, niin silld on jo merkitystd.
Et meilld on vaikka sielld myynnin rajapinnassa, niin meilld on erityyppisid

rooleja.” (H2)

"Ei mun mielest (ole prosesseja tai tyokaluja) et md luulen et meil on niin-
kun... me tehdddn kuitenkin aika funktiovetosesti vield, et meil on tietyt ih-
miset, jotka pyrkii luomaan niitd tuotteita mitd asiakas tarvii nykyddn ja
mitd he tarvii tulevaisuudessa. -- Ja sit me yritetddn rakentaa meiddn asia-
kaspalvelua tehokkaammaks ja paremmaks koko ajan, sit me yritetddn tehd
parempia tuotteita, mut meil ei oo semmosta ymmdrrystd ikddn kuin niistd

asiakkaan kokemuksista.” (H7)

"Uskon, ettd viimeisten kahden tai kolmen vuoden aikana olemme organi-
saationa kiinnittanyt paljon huomiota tehokkuuden lisddmiseen sekd ky-

kyymme ja ketteryyteemme palvella asiakkaita.” (HS)

Toisaalta muutama haastateltavista néki tiettyjen organisaatiorakenteiden tai vanhentu-
neiden tydskentelytapojen luovan myds haasteita sille, ettd asiakaskokemuksia pystyttéi-
siin luomaan mahdollisimman hyvin. Yritys ei olekaan rakenteellisesti jarjestaytynyt par-
haalla mahdollisella tavalla, jotta asiakas voitaisiin oikeasti laittaa etusijalle. Haastatelta-
vat kuitenkin uskoivat, ettd yritys pyrkii tekeméédn parhaansa silld rakenteella, joka on

olemassa, silld kaikkea ei voida aloittaa puhtaalta pdydalta.
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“Sanoisin, ettd ympdrilld olevat ihmiset tekevit kaikkensa varmistaakseen,
ettd asiakkaalla on hyvi kokemus. Mutta luulen, ettd joskus meitd rajoittaa

organisaatiorakenne tai tyéskentelytapamme.” (HI)

Suurin osa haastateltavista koki, ettd asiakasrajapinnassa toimivat myyjét ja asiakaspal-
velijat ovat oleellisimmassa roolissa asiakaskokemusten luomisen osalta. Haastateltavat
uskoivat, ettd kaikki tyontekijit pyrkivit tekeméén parhaansa henkildkohtaisella tasolla
luodakseen hyvid asiakaskokemuksia. Asiakasrajapinnassa toimivien tyontekijéiden
osaamisen ja motivaation ndhtiin siis olevan isoimmassa roolissa hyvien asiakaskoke-
musten luomisessa. Myynnin ja asiakaspalvelun roolia pidettiin isona, silld suurin osa
asiakaskohtaamisista tapahtuu heidén kauttaan. Tdmén takia heidin uskottiin olevan en-

simmaéisend tietoisia my0s asiakkaiden toiveista, huolista ja murheista.

My®ds johdon roolia asiakaskokemusten luomisten osalta pidettiin merkittdvina, silld
useat haastateltavat ndkivit johdon mahdollistavan hyvien asiakaskokemusten luomisen.
Johdolla tulisikin olla hyva visio, miksi asiakaskokemusten luomista tulisi pitda tirkednd,
ja viestid siitd eteenpdin muille tasoille. Esimiesten rooli asiakaskokemusten luomisen
suhteen taas on valmentaa asiakasrajapinnassa toimivia tyontekijoité, jolloin voidaan var-
mistaa se, ettd asioita tehddén halutulla tavalla. Seniori maajohtajien tehtdvéni onkin
tehda péivittdistd valmentamista omien tiimiensd kanssa. Toisaalta myds sen ndhtiin aset-
tavan haasteita, jos vain pieni joukko ihmisid ohjaa B2B-asiakaskokemusten luomista.
Mikili ajattelua ja analysointia ohjattaisiin hierarkiassa matalammalle, ithmisistd voisi
tulla motivoituneempia ja itseohjautuvampia. Suurin osa haastateltavista kuitenkin néki
johdon ja esimiesten roolin oleellisena, silld heidédn tehtdvédnsd on ndyttdd muille, mitka
asiat ovat oikeasti tirkeitd, mihin tulisi panostaa ja miksi tiettyja asioita edistetddan. Kun

asiakaskokemuksesta puhutaan, se pysyy ithmisten mielessi etusijalla.

“Heiddn (johdon ja esimiesten) rooli on mielestdini ndyttdd muille, mikd on

oikeasti tirkedd.” (H10)

“Johto pystyy mahdollistaan, jos sulla on hyvd visio itselldsi mitd sd haluat
viestid ja sd kerrot, ettd tdd on niinkun meiddn prioriteetti ja sulla on aikaa
tavallaan pitdd sitd sun porukkaa jotenkin ajantasalla ja huomioida vield
se, ettd sulla on se paras tietdmys siitd. Ettd joskushan johdolla ei viilttd-
mdttd oo parasta ymmdrrystd siitd, niin sehdn saattaa mennd vaikka toiseen

suuntaan se ohjaaminen sitten, mutta enemmdnkin md ajattelen ettd okei
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johto mahdollistaa, mutta johdon tehtivd on myoskin niinkun estdd, ettd

mikddn ei mee pahasti mettddn” (H4)

Osa haastateltavista myos niki, ettd lopulta asiakaskokemusten luomisesta on vastuussa
kaikki: esimerkiksi myyntijohtajat, tukitoiminnot, tekninen tuki, asiakaspalvelu ja mark-
kinointi. T4lloin kyseessd ndhddén olevan kokonaisvaltainen kuva, joka asiakkaille anne-
taan. Kaikkien rooli ja tietoisuus asiasta koettiin tirkednd myos sen takia, ettd vain yhden
organisaation osan valmius ei riitd hyvien asiakaskokemusten luomiseen. Haastatteluissa
nousikin esille my0s se, ettd organisaation eri funktiot tarvitsevat usein apua toisiltaan
erilaisissa asiakaspalvelu- ja myyntitilanteissa. Lisdksi tuotteiden ja tehtaan toiminnan
rooli asiakaskokemusten luomisessa nousi osassa haastatteluja esille, silld asiakkaille py-
ritddn tuottamaan mahdollisimman hyvélaatuisia tuotteita mahdollisimman kustannuste-
hokkaasti ja asiakkaan tarvitsemassa ajassa. Mikili tehtaan prosesseja ei pystyttdisi pa-
rantamaan, se nakyisi myos asiakkaiden hinnoissa. Toisaalta tasalaatuinen tuotanto vé-

hentéa valituksia.

“Loppujen lopuksi se (asiakaskokemuksen luominen) on sekoitus kaikkea.
Myyntipddllikot, mutta myos kaikki tukitoiminnot, tekninen tuki ja asiakas-
palvelu tietysti. Se on markkinointia uutiskirjeilld tai mitd ikind teemme-
kddn. Se on kokonaiskuva, jonka sanoisin antavan lopullisen kuvan asiak-

kaalle.” (H6)

"Varmaan siin tarvitaan semmosta tietynasteista valmiutta vihdn niinkun
kaikilta, ettd tiedetddin miks ollaan lihdossd miettimdidin vaik asiakaskoke-
musta tai minkd takia on tdrkeetd miettii sitd asiakaskokemusta ja mitd siitd
yritetddn saada ulos. Sillain et jos yks on vaan valmis siihen, niin sitten siitd
usein ei tuu mitddn. Vaan pitds olla sillain, ettd moni funktio saman aikai-

sesti kokis, ettd hei tin avulla me voidaan saavuttaa yhessd jotain.” (H7)

"Et tietysti tehtaan tehtdvdi on koko ajan keskittyd siihen et me pystytddn
tuottaan asiakkaalle niinkun hyvilaatusta tuotetta ja mahollisimman kus-
tannustehokkaasti. Koska kaikki meiddn sisdiset kustannukset, ja jos me ei
pystytd meiddn prosesseja parantaan, niin sehdn on tietysti sitten asiakkaan
hinnoista sitten myéskin. Ja se ettd me pystytddn niin laadukkaasti sitten

’

tekeen sitd, ettd tulee mahdollisimman vihdn valituksia ja ndin eespdin.’

(H4)
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Haastateltavat uskoivat, ettd yritys pystyy luomaan asiakaskokemuksia ja vaikuttamaan
huomattavasti asiakkaan kokemaan kokemukseen. Isoin merkitys koettiin olevan silld,
miten yritys on organisoitunut, eli onko esimerkiksi tyontekijoiden mahdollista tehdd oma
tyonsd hyvin. Koulutuksen roolia korostettiin, silld henkilokunnan kouluttamisen néhtiin
antavan vilineet tyOntekijdille onnistua omassa tehtdvéssiéin. Jokainen organisaation osa
siis vaikuttaa tavalla tai toisella lopulliseen asiakaskokemuksen tulokseen. Haastateltavat
nakivét, ettd on yrityksen késissd luoda, kehittdd ja parantaa asiakaskokemuksia, mutta
asiakaskokemus tulisi tdlloin laittaa ykkosprioriteetiksi yrityksen sisélld, jolloin se vai-
kuttaisi myos yrityksen tulokseen. Yrityksen tdytyisikin laittaa itsensd asiakkaan ase-

maan, jotta voidaan todella ymmartia, mitd asiakkaat haluavat ja toivovat.

"’Se lihtee siitd, ettd miten on nimenomaan organisoiduttu. Et onks se mah-
dollista, niinkun sanotaan vaikka asiakaspalveluhenkilolle, joka tekee siind,
niin onks se ikddn kuin mahdollista tehdd se tyo hyvin. Onks sut koulutettu
hyvin, onks sut koulutettu sithen minkdlaista asiakaskokemusta me ylipdd-

tdansd halutaan tarjota.” (H2)

"Meiddn on mietittdivd, mitd asiakas odottaa meiltd. Jopa sitd, mistd he
haaveilevat ihanteellisessa maailmassa, meiddn pitdisi todella ymmdrtdid
tdmd ja sitten selvittdd, miten se toteutetaan. Niin kauan kuin kustannukset
vs. toimitus on hallittavissa tietysti... -- On tdrkedd loytdd tapoja, jotka ovat
meille hyvdd vastinetta rahoille, mutta niilld on suuri vaikutus asiakkaa-

seen.” (HI)

"Et se pitdd se asiakkaan ndkemys nostaa korkeelle siind tavallaan et mitd
halutaan... Et meiddn pitds ldhtee siitd, mitd se asiakas tarvii ja miten me
voidaan sen asiakkaan bisnestd parantaa ja auttaa hdntd menestymdcdn, nii

sit me menestyttds.” (HS5)

4.4.2 B2B-asiakaskokemusten kehittiminen

Digitaalisuuden néhtiin olevan isossa osassa asiakaskokemuksen kehittimisessid. Se on
usean haastateltavan mukaan myos yksi niisté asiakaskokemuksen osa-alueista, jota yri-
tyksessd on viime vuosina ldahdetty kehittiméédn. Digitaalisuus oli my0s se asia, mihin

suurin osa haastateltavista itse panostaisi vield lisdd asiakaskokemuksen kehittdmisessa.
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Digitaalisuus néhtiinkin osa-alueena, jossa yritys ei ole ollut aiemmin samalla tasolla
muiden kanssa, mutta sen tirkeys on korostunut viimeisen muutaman vuoden aikana. Di-
gitaalisuus ndhtiinkin tapana, jolla tulevaisuudessa tyoskennelldédn, joten siité tulisi tehda
asiakkaille mahdollisimman helppoa ja vaivatonta. Asiakkaiden pitdisi kokea, ettd jokin
asia on helpompi hoitaa digitaalisten alustojen kautta, kuin lahettdd séhkopostia tai soittaa

asiakaspalveluun.

"Tdrkein on se, et se digitaalinen kokemus on helppo ja vaivaton, ja et asia-
kas kokee et se on niinkun, et sun on helpompi hoitaa jo joku asia portaa-
lissa kuin ettd lihettdd sihkopostia tai soittaa asiakaspalveluun. Se on niin-

kun se avain siind.” (H3)

"Luulen, ettd tdilld tavalla (digitaalisilla tyokaluilla) tyoskentelemme yhd

’

enemmdn tulevaisuudessa. Meiddn on tehtdvd se asiakkaillemme helpoksi.’

(H6)

Digitaalisten tyokalujen koettiin kehittdvan asiakaskokemusta, silld kuluttajaliiketoimin-
nassa on jo totuttu digitaalisten alustojen kdyttoon, joka heijastuu myos asiakkaiden odo-
tuksiin ja oletuksiin B2B-kontekstissa. Haastateltavien mukaan varsinkin nuoremmat asi-
akkaat haluavat kéyttdd digitaalisia kanavia, joissa on mahdollisuus itsepalveluun, silld
asioita halutaan hoitaa silloin, kun se itselle sopii. UPM Raflatac onkin julkaissut MyRaf-
latac-nimisen asiakasportaalin, jonka tarkoituksena on tarjota vaivattomia asiakaskoke-
muksia asiakkailleen joka pdivé, mihin aikaan pdivdstd tahansa. Verkossa tapahtuvalle
digitaaliselle asiakaskokemukselle onkin asiakkailla jo isot odotukset, jotka ovat nousseet

entisestddn viimeisen vuoden aikana COVID19-pandemian takia.

”Ne vaatimukset ylipddtddan muuttuu asiakkaiden keskuudessa, koska ehkd
tdd korona oli niinkun hyvd esimerkki siitd, ettd miten sit yhtdkkid me ollaan
ruvettu kaikki toimimaan tdlld tavalla online. -- Md luulen et se on enem-
mdn se, ettd se rupee jossain vaiheessa olemaan, ettd sd oot vihdn niinkun
pois pelistd, jos ei sulla ole tdmmostd digitaalista mahdollisuutta tehdd mei-

ddn kanssa bisnestd.” (H2)

”...tdd digitalisaatio niin monille varsinkin nuoremman polven asiakkaille,
heille on tdrkeetd et he pystyy saamaan oman tietonsa ja tekeen niinkun
esimerkiks tilauksia koska he haluaa, ja ei oo riippuvaisia siitd, et koska

myyntimies tulee kdymdidn ja juodaan kahvia ja puhutaan sddstd.” (H3)
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Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittdmiseen liittyen muutama haastateltava kuitenkin
ilmaisi huolensa siitd, kuinka esimerkiksi MyRaflatac-asiakasportaalin my6ti ei voida
olettaa, ettd kaikki yksilot omaksuisivat digitaaliset alustat samaan tahtiin. Asiakkaiden
mahdollisuutta ’vanhaan” asiakaskokemukseen ei siis tulisi estdd, vaan tunnistaa jokaisen
asiakkaan yksildlliset tarpeet. Liséksi digitaalisten alustojen kdyttdmisessi on suuria maa-
kohtaisia eroja, silld asiakkaiden valmiudet verkkopalveluiden kdyttimiseen ovat erilaisia

eri maissa.

“Mutta meiddn on oltava varovaisia, miten otamme kdyttoon kaikkia nditd
(digitaalisia) kokemuksia ja tunnistamme, ettd kaikki yksilot, kaikki yrityk-
set ovat erilaisia, ja kaikki ndissd yrityksissd toimivat henkilét ovat erilai-

sia.” (HI11)

“Mutta tasapainona sille (digitaalisuudelle), meiddin on varmistettava, ettd
sdilytdmme silti mahdollisuuden kasvokkain tapahtuvaan kontaktiin tai suo-
raan puhelinyhteyteen silloin, kun asiakkaat haluavat ja tarvitsevat sitd. Jo-

ten emme voi olla kankeita vain yhteen suuntaan.” (HS)

Digitaalisuuden lisdksi asiakaskokemuksia halutaan kehittdd myos kehittdmélldi UPM
Raflatacin tyontekijoiden omaa ammattitaitoa. Asiakaskokemukseen koetaan siis vaikut-
tavan yha enemmaén ammattitaito ja ammattimaisesti toimiminen, joka mahdollistaa sen,
ettd tiettyihin projekteihin pdéstdén mukaan, ja asiakkaille pystytddn tuomaan lisdarvoa.
Ammattimaisesti toimiminen auttaa my0s kehittiméain asiakastapaamisia ja niiden laatua,
jotta myds asiakkaat ndkevit sen arvon, joka ndisti tapaamisista syntyy. Koska myds asi-
akkaiden aika on rajallista, heille pitdad pystyd antamaan arvokasta informaatiota. Lisédksi
myyjien tulisi itse pystyd asettamaan tapaamisille agenda sekd ohjaamaan sitéd asiakkai-

den kanssa keskustellessa.

"Todellinen kumppani on se, joka ymmdrtdd yritystdsi ja auttaa sinua me-
nestymddn paremmin, kuin voisit yksin. Koska meilld on pddsy niihin tietoi-
hin, jotka voivat auttaa asiakasta tavoittamaan oikeat loppukdyttdjdt ja ra-
kentamaan liiketoimintaa uskottavasti. Joten mielestdni timd on se asia,

jossa asiakaskokemuksen menestys sijaitsee.” (HI)

“Me todella yritimme kehittdd nditd asiakastapaamisia, niiden toistumista
ja laatua. Meiddn tulisi aina olla hyvin valmistautuneita, nihdd asiakkai-

tamme sddnnollisesti ja myos asiakkaiden tulisi ndhdd tdllaisten
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tapaamisten arvo. Jotta se ei olisi vain sitd, ettd juomme kahvia, vaan ettd

tuomme myos arvokasta informaatiota heille.” (H6)

“Asiakkail on kiire, heil on vihdn aikaa, he haluaa tavallaan mydskin tu-
loksia siitd omasta tyopdivdstddn ja mitd enemmdn me pystytddn silld tun-
nin kdynnilld tuomaan lisdarvoo, sitd parempi ja sitd haluttavampi kump-
pani, niinkun kédyntien jatkossa saaminen ja niin edespdin. Tdd tulee nyt,
jos se ei 0o vield muuttunu se tulee muuttuun. Ja se tehdcdn sielld ruohon-

Jjuuritasolla se muutos.” (H5)

Asiakaskokemuksia halutaan kehittda, silld asiakkaille halutaan nédyttdytya ensisijaisena
kumppanina, johon ensimmaéisend otetaan yhteyttd tarpeen vaatiessa. Haastateltavien mu-
kaan organisaatiossa tiedostetaankin asiakaskokemuksilla olevan merkitystd varsinkin
silloin, kun kilpaillaan toisten yritysten kanssa asiakkaiden ajasta. Kilpailijoita onkin
markkinoilla paljon, jolloin myds UPM Raflatacin tulee olla kilpailukykyinen. Tamén
takia on jatkuvasti parannettava tydskentelytapoja ja asiakaskokemusta, jotta asiakkaat

voivat tuntea UPM Raflatacin olevan oikea kumppani heille.

“Mielestdni meiddn on oltava ketterdmpid ja edelldkdvijoitd, jotta nayttdy-
dymme asiakkaidemme mielessd ensimmdisind, ketd kontaktoida, ja ensim-
mdisind, jotka saavat erilaisia mahdollisuuksia ja tiedusteluja. Joten mei-
ddn on jatkuvasti parannettava tyoskentelytapojamme ja asiakaskokemus-

tamme, jotta asiakas tuntee meiddn olevan oikea kumppani hénelle.” (H6)

4.4.3 B2B-asiakaskokemuksen johtaminen

Haastateltavien mukaan asiakaskokemuksen johtamisen ympdrilld tehddéin organisaa-
tiossa koko ajan toitd, mutta sitéd ei ole varsinaisesti saatu vield jalkautettua koko organi-
saatioon. Asiakaskokemuksen johtaminen ilmenee siis yrityksen sisdlla tilld hetkelld jos-
sain méérin, mutta se on kohde, jota tulisi parantaa ja strukturoida, silld johtaminen ei ole
systemaattista. Osa haastateltavista koki, ettd esimerkiksi asiakaspalvelua ja myyntié joh-
detaan paljon, mutta itse asiakaskokemuksen johtamista ei tilla hetkelld ole. Asiakasko-
kemuksen johtamisen puuttumisen néhtiin vaikuttavan myos siithen, ettd asiakkaiden ko-

kemia kokemuksia ei tdysin tiedetd, jolloin asiakassuhteet voivat myds karsia.
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2

os emme johda asiakaskokemuksia jatkuvasti, asiakkaan kokemus on
heikko, ja asiakas, ihminen, menee silloin jonnekin muualle tavoittelemaan

pdtevdd asiakaskokemusta.” (H11)

Toisaalta yksi haastateltavista koki, ettd asiakaskokemusta johdetaan silloin, kun esimer-
kiksi tietylle asiakkaalle on nimetty tietty yhteyshenkild ja tilauksen tekeminen seké hin-
nan pyytdminen on mairitelty. Muutama haastateltavista taas ndki myyntipdallikéiden
johtavan myds asiakaskokemuksia, silld he ovat viime kddessd vastuussa kaikesta asiak-

kaaseen liittyvasta.

Osa haastateltavista uskoi digitaalisten mahdollisuuksien luovan asiakaskokemuksen joh-
tamiseen uusia tyovilineitd, silld digitaalisilla tyokaluilla pystyttdisiin johtamaan isoakin
asiakaskuntaa. Lisdksi asiakaskokemuksen johtamisen toivottiin tuovan mukanaan asiak-
kaiden segmentointia, jolloin pystyttdisiin ymmartiméan, mikd millekin asiakkaalle on
oleellista, eli mistd kukin asiakas olisi valmis maksamaan. Haastateltavien mukaan yri-
tyksen pitdisikin ymmartia se, ettd palveluiden ja kokemusten rédatéldinti tietyille asia-

kasryhmille on oleellista, silla helposti paddytddn yli- tai alipalvelemaan.

"Mitd oikeasti tarvitsemme, on erddnlainen 360-ndkymd siitd, miten toi-
mimme asiakkaan kanssa. Luulen, ettd annamme ilmaiseksi paljon uskoma-
tonta arvoa. Ja voimme jatkaa osan antamista ilmaiseksi, mutta ainakin
varmistaa sen, ettd asiakkaat tietdvdt mitd saavat. Joten asiakas tietdd, ettd
viimeisistd tuhannesta toimituksesta yrityksellesi olemme toimittaneet 999

ajoissa.” (HI)

“Digitaaliset mahollisuudet luo asiakaskokemuksen hallintaan uusia tyo-
vdlineitd, mitd ei oo ennen ollu, ja sitten ehkd vield lisiks, koska meilld on
niin paljon asiakkaita B2B ympdristossd -- Niin jos asiakkaalle voidaan
taata jatkuva tasalaatunen kokemus, niinkun yli 10 000 asiakkaan, niin md
uskon ettd siind on ihan kilpailuetuu muodostettavissa, koska se on niin iso
Jjoukko asiakkaita, ettd sille sellasen tasalaatusen palvelun aikaansaaminen

ei 0o helppoa.” (H7)

Haasteena asiakaskokemusten johtamiseen néhtiin se, ettd UPM Raflatacilla on toimintaa
ympéri maailman, joten kulttuurit ja tavat tydskennelld voivat olla kaikki keskendin hy-
vinkin erilaisia. Osa haastateltavista toikin esille sen, ettd EMEIA-alueella on paljon kult-

tuurillisia eroja, silld esimerkiksi Intiassa liitke-eldmé on hyvin erilaista kuin Englannissa
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tai Saksassa. Erddn haastateltavan mukaan kulttuuriset erot ovat huomattavia jo pelkis-
tddn Euroopassa, silld esimerkiksi Saksan markkina on paljon vaativampi asiakaskoke-
musten suhteen kuin Puolan markkina. Lisdksi osa haastateltavista huomautti, ettd koska
kyseessd on vanha organisaatio, jossa on paljon vanhoja toimintatapoja, voi asiakaskoke-
musten johtamista kohtaan esiintyd myds muutoksenhallintahaasteita ja muutosvastarin-
taa. Tulisikin pystyd hyvin perustelemaan, miksi organisaatiossa siirryttéisiin tiettyyn toi-
mintamalliin. Asiakaskokemuksen johtaminen ndhtiin kuitenkin tdrkeénd, jotta asiakas-

kokemus saataisiin tarkeédksi osaksi yrityksen toimintaa.

2

a sitten tietysti jos aattelee titd meiddn aluetta, ettd me ollaan EMEIA,
ettd meilld on siind Intia ja Afrikka ja Ldhi-itd ja Eurooppa, niin onhan
meilld paljon niinkun kulttuurillisiakin eroja sitten. Ettd mitenkd tehdddn
ehkd jotain bisnestd Intiassa on hyvinkin erilaista kun miten sitd tehdddn

esimerkiksi sitten Englannissa tai Saksassa.” (H2)

“Puolan markkinoilla asiakas voi odottaa, asiakkaat ovat iloisia, ja he ha-
luavat nopeuttaa vain niitd asioita, jotka ovat erittdin kiireellisid. Mutta
Saksan markkinoilla melkein kaikki on kiireellistd. -- Kokemus tulee ole-

maan erilainen erilaisissa kulttuureissa.” (H10)

"Tdmmastd niinkun muutoksenhallintahaasteita varmasti tulee, ja meiddn

tdytyy hyvin pystyd perustelemaan, miks me mennddn tiettyyn toimintamal-

liin.” (H3)

4.4.4 B2B-asiakaskokemuksen mittaaminen

Asiakaskokemusta on haastateltavien mukaan mitattu sekd NPS-mittarilla (Net Promoter
Score), sekd asiakastyytyviisyystutkimuksilla. NPS-mittarin kdyttiminen on kuitenkin
haastateltavien mukaan lopetettu, ja viimeisin asiakastyytyviisyystutkimus on tehty vii-
meksi muutama vuosi sitten. Aiemmilla mittauksilla on usean haastateltavan mukaan
saatu mielenkiintoista palautetta ja kosketuspintaa asiakkaaseen, mutta niistd on luovuttu,
silld niill ei ole ollut mitéén linkkid johtamiseen. Aiemmin ei siis olla péddsty tilanteeseen,
jossa saaduilla tuloksilla olisi tehty padtoksid ja pyritty kidytdnnon tasolla parantamaan
asiakaskokemuksia. Kyselyiden tekeminen koettiinkin irrelevantiksi, mikéli ei ole val-

miiksi olemassa ndkemysti siitd tahtotilasta, johon asiakaskokemus halutaan vieda.
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”Se oli ihan mielenkiintonen tyokalu (NPS-mittari), mut siit luovuttiin sen
takia, ettd siindkddn ei ollu mitddn linkkid niinkun johtamiseen, et me teh-
tiin sitd ja sit ne tulokset oli vihdn niinkun kuriositeetti, ettd aijaa nyt td-
nddn on 8 ja eilen oli 7 ja pari viikkoo sitten oli 10 ja meil ei ollu mitdidin

konkreettista pddtostd tai muutosta mitd me tehtiin perustuen siihen.” (H7)

Talla hetkelld asiakaskokemuksen mittaamisen koettiin tapahtuvan lahinnd sisdisten mit-
tareiden kautta. Sisdiset mittarit mittaavat esimerkiksi yrityksen luotettavuutta, virheiden
tekoa, transaktioiden madréa ja onko tuotto ja kannattavuus kasvamassa kyseiselld asiak-
kaalla. Kdyt0ssd on siis erilaisia KPI-mittareita (Key Performance Indicator), jotka mit-
taavat yrityksen sisdistd suoriutumista. Haastateltavien mukaan yrityksen sisélla siis ke-
rdtdén paljon dataa ja faktoja asiakkaille, mutta siitd pitdisi tehdé asiakkaille ndkyvampaa

ja helpommin saatavilla olevaa.

Yritys siis tekee paljon sisdistd mittausta, mutta haastateltavien mukaan ei ole olemassa
peilikuvaa siitd, miltd asiat ndyttidvit asiakkaan ndkokulmasta. Toisaalta osa haastatelta-
vista koki, ettd yritykselld on paljon tietoa asiakkaistaan, mutta asiakkailta ei ehka kysyti

oikeita kysymyksii, jolloin saataisiin arvokkaita vastauksia ja informaatiota heista.

“Meilld on vaan se sisdinen mittarointi kdytossd, et me voidaan vaik sisdi-
sesti laittaa joku SLA (palvelutasosopimus), et me halutaan, ettd vaikka jo-
honkin hintatarjoukseen vastataan aina tunnin sisdlld. Mut mehdn ei voida
tietdd, jos me ei saada sitd palautetta asiakkaalta, et onks se asiakkaalle
riittdvd, vai onks se jopa asiakkaalle niinkun liian hyvd, et niille riittdis ettd
sais vaikka puolessa pdivdssd. Et mun mielestd me ei pystytd sitd omaa si-

’

sdistd prosessiakaan kehittdmddn, ellei me saada palautetta asiakkaalta.’

(H2)

"Kysymys on, ettd teemme paljon asioita, joiden uskomme olevan oikeita
asioita. Mietin vain, puhummeko tarpeeksi asiakkaillemme, jos teemme si-
sdisid muutoksia tehokkuuden, dynaamisuuden, ketteryyden ja tuottavuu-
den parantamiseksi omien sisdisten tarpeidemme kannalta, niin se on hie-
noa. Mutta kuka sitten todella puhuu asiakkaiden kanssa ja kysyy ok, mitd

mieltd sind olet ndistd muutoksista?” (HS)

Lahes kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd asiakaskokemuksen mittaaminen olisi

kuitenkin tirkedd, jotta organisaatio pystyisi parantamaan omaa toimintaansa ja sitd
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kautta tuottamaan parempia asiakaskokemuksia. Jotta mittaamista olisi jarkevdd l&hted
taas tekemaddn, haastateltavat olivat yhtd mielta siité, ettd mittaamisen ja saatujen tulosten
pitdisi olla jatkossa linkitettyja konkreettisiin pdédtoksiin. Osa haastateltavista siis koki,
ettd aiemmin mittaamisen kanssa oli tehty virheitd, kun mittaamista tehtiin vain tavan
vuoksi, eikd tulosten perusteella tehty konkreettisia muutoksia. Lisdksi muutama haasta-
teltavista huomautti, ettd yrityksen kulttuuri ei ole aiemmin, eiki ole ehké vieldkéén tiy-
sin avoin palautteelle. Esimerkiksi asiakastyytyvéisyystutkimuksiin tulisi saada johdon
tuki ja ymmarrys, jolloin mittaukset voitaisiin siséllyttdd organisaation toimintaan, stra-

tegiaan ja resursseihin.

”...tavallaan se, et jos me pystyttds joku muutama sellanen mittari saa-
maan, joita me seurataan systemaattisesti ja ne tavallaan myés meiddn joh-
don keskusteluis tulis et hei, asiakaskokemus on menny tdihdn suuntaan, hie-
noa. Nyt asiakaskokemus on menny tohon huonompaan suuntaan, meiddn
pitdd tehdd A, B, C. Niin sillon se organisaatiokin alkaa niinkun ndkeen sen

sellasena asiana, johon kannattaa panostaa.” (H5)

"Sanoisin ettd institutionaalisesti, yrityksend, emme ole olleet valmiita ot-
tamaan asiakkaita mukaan tai kuulemaan asiakkaita suoraan. -- Teimme
kyselyitd ja kerdsimme palautetta markkinoilta ja yritimme vastata siihen.
On hankala saada tamd kuulostamaan positiiviselta, mutta kulttuurisella

tasolla, emme olleet siithen valmiita.” (HI)

4.5 B2B-asiakaskokemuksen haasteet

Osa haastateltavista nidki B2B-asiakaskokemuksessa olevan enemméin haasteita, kuin
B2C-asiakaskokemuksessa. Osa haastateltavista ndki B2B-asiakaskokemusten olevan
kasvottomampia, jolloin asiakas voi vaihtaa nopeasti toiseen toimittajaan esimerkiksi hal-
vemman hinnan peréssd, vaikka mielikuva toimijasta olisikin hyvéa. Talloin haastateltavat
nédkivét B2B:n haasteina analyyttisen toiminnan, jolloin kokonaisuudella on iso merkitys,
eikd tunteiden anneta viedd, toisin kuin B2C-kontekstissa. Toisaalta osa haastateltavista
huomautti, ettd lopulta myos yrityksid pyorittdvét ihmiset, jolloin tunteilla ja tunneperai-

silld siteilld on merkitystd my6s B2B-suhteissa. Lisdksi B2B-asiakaskokemukseen
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voidaan yrittdd ohjata ja suunnata tunteita menemalld toimitusketjussa alaspdin, sillé lo-

pulta asiakkaiden tuotteita kiyttdd aina loppukayttd;jat.

”...business-to-business kun siind on kuitenkin tavallaan se, ettd vaikka
sulla ois kuinka hyvdi asiakassuhde ja asiakaskokemus, niin kun se toinen
tulee vihdn halvemmalla hinnalla ja lupaa sille asiakkaalle, ettd te sddis-
tdtte tassd nyt -- kun vaihdatte tihdn meiddn tuotteeseen, niin se business-
to-business on vdihdn semmosta kasvottomampaa kuitenkin, vaikka sulla ois
kuinka hyvd mielikuva siitd toisesta toimijasta, niin dkkid sd vaihdat siihen

toiseen.” (H4)

"Se on mielenkiintoista, ettd kutsumme sitd business-to-business, mutta jos
poraudut alaspdin yhdelle tasolle, se on hyvin usein human-to-human, ih-

miseltd ihmiselle.” (HI1)

“Mitd voi tietysti tehdd, on ettd yrittdd ohjata tunteita toimitusketjussa alas-
pdin, koska lopulta nditd tuotteita kayttdd loppukdyttdjdt. -- Vastuullisuus
on hyvd esimerkki, silld se ei ole asiakkaillemme tarve, mutta se on loppu-

kayttdjille ja markkinoille tarve, joka herdttdd paljon huomiota.” (H6)

Moni haastateltava koki, ettd B2B-liiketoiminnassa asiakaskokemuksen voi tuhota yhta
helposti, kun B2C-liiketoiminnassa. Toisaalta erds haastateltava huomautti, ettd B2B-lii-
ketoiminnassa asioista paattdd useampi sidosryhmad, jolloin asiakaskokemuksestakin tu-
lee monen asian summa. Téll6in yhden ihmisen pahastuminen yksittdisen asian mennessa
pieleen ei vilttimatta vaikuta yhtd negatiivisesti asiakassuhteeseen, mikdéli toiset asiat on
hoidettu paremmin. Kidéntdpuolena asialle on kuitenkin se, ettd mikali kaikki menee B2B-
asiakaskokemuksessa pieleen, voidaan isokin asiakassuhde menettdd tdysin ja pitkédksi

aikaa.

"Jotenkin tota miettii, ettd sd voit kylld tuhota sun bisneksen huonolla asia-
kaskokemuksella, mut sun business-to-business ympdristossd on hirveen
vaikee tehdd sitd niin hyvin, ettd sd niinkun tekisit selkeen eron muihin, ettd
sd voittaisit kauheesti bisnestd. Tuhota sd voit oikeen helpostikin tekemdilld

asiat huonosti.” (H4)
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“Kuluttajamarkkinat ovat tismdlleen samat, kuin B2B-markkinat. Teet jo-
tain vddrin, sinua rangaistaan nopeasti, olkoon se markkinaosuuden kautta,

tulovirtojen kautta tai kannattavuuden kautta, mitd tahansa.” (HI1)

Lisdksi B2B-asiakaskokemuksen haasteina ndhtiin se, ettd asiakasportfolion ollessa hyvin
laaja, asiakkaat tulisi pystya kohtaamaan myds psykologisesti eri tavoin. Téalloin myynti-
tiimiin tarvitaan joustavuutta ja resursseja, jotta on olemassa erilaisia tyontekijoita erilai-
sille asiakkaille. Siind missé toisille asiakkaille on tirkedd kohdata myyjé, joka keskittyy
emotionaaliseen puoleen ja asiakkaiden tarpeisiin, toiset asiakkaat haluavat kohdata myy-
jén, jolla on parempi ymmairrys taloudellisista asioista ja datan kisittelystd. Talloin on
tarkedd ryhmitelld B2B-asiakkaita koon ja kannattavuuden lisdksi my0s sen suhteen,
mikd asiakasta motivoi, mihin ohjaa heidén liitketoimintaansa ja mikéd saa heidit kiinnos-

tumaan.

Yhtend haasteena mainittiin myos se, ettd aina yrityksen ja asiakkaan tavoitteet eivét koh-
taa. Haastateltavien mukaan tulisi siis muistaa myds se, ettd vain koska asiakas haluaa
jotain, se ei tee siitd kannattavaa bisnesti itse yritykselle. Iso haaste ndhtiinkin siiné, ettad
B2B-asiakassuhteessa molemmat osapuolet haluavat optimoida omistaja-arvon osuuden.
Jotta omistaja-arvoa saadaan kasvatettua, pyrkivit molemmat osapuolet kasvattamaan
osuuttaan arvoketjun tuotosta. Yrityksen pitdi siis pyrkid maksimoimaan osansa arvoket-
jun tuotosta, mutta sitd ei tule tehdd kovalla ja empatiakyvyttomailld tavalla, silld asiak-

kaita pitéisi pystyd samalla kuuntelemaan ja ymmaéartamaén.

"Suurin vaikeus B2B-suhteissa on se, ettd he (asiakkaat) tietdvdt mitd me
yritdmme tehdd, eli maksimoida osuutemme arvoketjun tuotosta, ja me tie-
ddmme, ettd he yrittdvdt tehdd tasmdlleen samaa kuin me. Ja tdmdn takia
se on jatkuvaa ja loputonta vuoropuhelua, suhdetta, analyysid -- kunnes ta-
sapainotumme siihen pisteeseen, ettd okei, olen tyytyvdiinen osuuteeni arvo-

ketjun tuotosta, niin olet sindkin, voimmeko mennd eteenpdin.” (H11)
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tulosten yhteenveto ja johtopiitokset

Tutkimuksen tulokset osoittavat asiakaskokemuksen olevan aiemman kirjallisuuden ja
tutkimuksen mukaisesti hyvin monitahoinen ja laaja kisite (ks. esim. Keiningham ym.,
2017; Verhoef ym., 2009), jolloin sen sisdlto ja madritelma on hankalaa tarkasti selittda
my0Os organisaation sisdltd. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten B2B-asiakas-
kokemuksen koetaan muodostuvan organisaation sisdisestd nikokulmasta. Lisdksi tutki-
muksessa pyrittiin selvittiméén, mitkd organisaation sisdiset toimintatavat nousevat kes-
keisiksi B2B-asiakaskokemuksen rakentumisen osalta, ja mitkd ovat B2B-asiakaskoke-
muksen erityispiirteet yrityksen ndkokulmasta. Tédssd kappaleessa kootaan yhteen tutki-
muksesta saadut tulokset ja tarkastellaan tuloksissa esiinnousseita asiakaskokemuksen
muodostamiseen vaikuttavia tekijoitd. Lisdksi kappaleen lopussa tehdddn vertailua aiem-

man kirjallisuuden ja teorian sekd timén tutkimuksen tulosten valilla.

5.1.1 B2B-asiakaskokemuksen muodostuminen organisaation sisdisesti nikokul-
masta

Tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, millaisista tekijoistd organisaatiossa tydskentelevit na-
kevit B2B-asiakaskokemuksen muodostuvan. Kuviossa 5 on havainnollistettu tutkimuk-
sen tulos, eli mistd tekijoistd B2B-asiakaskokemuksen ndhdadn muodostuvan organisaa-
tion sisdisestd ndkokulmasta. B2B-asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikuttavista te-

kijoistd oli 10ydettivissid yhtildisyyksid aiempaan kirjallisuuteen ja tutkimukseen ndhden.
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Luottamus Kommunikaatio Kumppanuus

Kuvio 5. B2B-asiakaskokemuksen muodostuminen organisaation sisdisestd nikokul-
masta

Tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempaa tutkimusta siitd, ettd luottamus on hyvén ja
sitouttavan B2B-asiakaskokemuksen muodostumisen keskidsséd (Hollyoake, 2009). Luot-
tamuksen liséksi Hollyoaken mukaan korostuu myos yhtendisyys, kommunikaatio ja kes-
kindinen riippuvuus, joista tutkimuksen tuloksissa nousi esille kommunikaatio sekd
kumppanuus, jonka voidaan nihdi siséltdvin osin samoja tekijoitd, kuin keskindisessd
riippuvuudessa ja yhtendisyydessd. UPM Raflatacin asiakaskokemuksen siis ndhtiin pe-
rustuvan siihen, ettd yritystd on aina pidetty luotettavana niin organisaation toiminnan,
tyontekijoiden kuin tuotteiden suhteen. Yrityksen asiakassuhteet ovatkin usein pitkdikai-
sid, jatkuvia ja henkilosidonnaisia, jolloin luottamuksen merkitys organisaatioon ja tyon-
jonka tutkimuksen tulosten mukaan tulisi olla jatkuvaa. Kommunikaation nédhtiin my0s
liittyvén siihen, ettd yrityksessd ollaan aktiivia ja tietoisia siitd, mitd ympadrilld tapahtuu,
jotta markkinoiden muutoksiin ja asiakkaiden péivittdisiin kyselyihin pystytdén ammatti-
taitoisesti ja luotettavasti vastaamaan. Myds Hollyoaken mukaan B2B-asiakaskokemuk-

sesen muodostumisessa korostuu jatkuvan yhteydenpidon merkitys.

Luottamuksen ndhtiin liittyvdn myds kumppanuuteen, silli B2B-asiakaskokemuksen
nédhtiin muodostuvan myos siitd, ettd asiakkaille pystytédn toimimaan luotettavana, arvoa

tuovana litkekumppanina, jolloin asiakasta autetaan toimimaan oikein esimerkiksi
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erilaisten sddaddsten suhteen, sekd kannattavammin ja tehokkaammin. Kuten Lemke,
Clark ja Wilson (2011) esittivit, B2B-kontekstissa asiakkaat arvioivat erityisesti sitd, mi-
kali toimittaja saa selville sen, mité asiakas haluaa tavoittaa kdyttdmalld kyseisia tuotteita
tai palveluita. Myos Saarijéarven ja Puustisen (2020) mukaan B2B-kontekstissa korostuu
se, mikali asiakasyrityksen myyntid pystytddn lisddmadn, kustannuksia alentamaan ja pa-

rantamaan tuottavuutta.

Tutkimuksen tulosten perusteella luottamus on siis suurin B2B-asiakaskokemuksen muo-
dostumiseen vaikuttava tekijd organisaation sisdisestd ndkokulmasta, joka liittyy myos
jatkuvan kommunikaation ja arvoa tuovan kumppanuuden muodostumiseen. [lman luot-
tamusta ei siis voitaisi muodostaa mydskdin halutunlaista kommunikaatiota ja kumppa-
nuutta, ja toisaalta kumppanuuden muodostuminen ei olisi mahdollista ilman syvéa luot-
tamusta ja jatkuvaa kommunikaatiota. Tutkimuksen tuloksissa korostui my0s tuotteiden
ja palveluiden erinomainen laatu osana B2B-asiakaskokemuksen muodostumista, joka
nidhdiin myos aiemman tutkimuksen mukaan selkeéni asiakaskokemuksen muodostumi-
seen vaikuttavana tekijdnd B2B-liiketoiminnassa (Benazic & Varga, 2018). Lisdksi tu-
loksissa ilmeni my0s se, ettd yhteistyon tekeminen yrityksen kanssa tulisi olla helppoa ja
miellyttavad. Hollyoaken (2009) esittiméssd mallissa B2B-asiakaskokemuksen muodos-
tumisesta yhteistyon helppoutta ja miellyttdvyyttd ei ollut suoraan mainittu, vaikka sen
voidaan néhda osin liittyvin esimerkiksi joustavuuteen, tarpeiden ymmaértdmiseen ja hen-

kilokohtaiseen kontaktiin.

Tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, ettd vain yksi haastateltavista tiesi kertoa, ettd UPM
Raflatacin brdndin alle on muodostettu tarkat asiakaskokemukset asiakaskohtaisesti.
Muut haastateltavat eivit nditd maininneet tai muuten ilmaisseet tietdvansa asiasta haas-
tattelutilanteen aikana. Itse asiakaskokemus termind voikin olla hankala yksiselitteisesti
madritelld my0s yrityksen sisélld, silld sen sisdllostd ja midritelmésté ei ole olemassa yk-
simielisyyttd myOskddn aiemman kirjallisuuden ja tutkimusten perusteella. Asiakaskoke-
mus saattaakin termind helposti sekoittua koskemaan esimerkiksi asiakastyytyviaisyytta
ja palvelun laatua (Keiningham ym., 2017; Verhoef ym., 2009; Johnston & Kong, 2011;
Caru & Cova, 2003). Lisdksi aiempien tutkimusten mukaan B2B-konteksti voi tehdi asia-
kaskokemuksen mddritellystd vield moniulotteisemman ja monimutkaisemman, kuin

B2C-kontekstissa (Kuppelwieser & Klaus, 2020; Lemke, Clark & Wilson, 2011).
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Tutkimuksen perusteella moni kuitenkin uskoi, ettd asiakaskokemus on tirkedssé roolissa
yrityksen sisélld, vaikka ei ilmaissut olevansa tietoinen jo mééritellyistd asiakaskokemuk-
sista tai madaritellyt itse asiakaskokemusta terminé sen tarkemmin. Tdma on linjassa aiem-
man kirjallisuuden kanssa siité, ettd asiakaskokemusta kuitenkin pidetddn nykyéén tar-
kednd myo6s B2B-yrityksille (Saarijarvi & Puustinen, 2020; Accenture 2017). Vaikka or-
ganisaation sisélli ei tutkimuksen perusteella siis ollut selkedd tietoutta B2B-asiakasko-
kemuksen madrittelysté tai brandin alle muodostetuista asiakaskohtaisista asiakaskoke-
muksista, organisaation sisilld voitiin ndhdad olevan ymmarrys ja ndkemys muodostetun
B2B-asiakaskokemuksen luonteesta, merkityksesté ja erityispiirteistd. Asiakaskokemus-
ten rooli osana organisaation sisdisid toimintatapoja ja sen merkitys osana menestyvai
litketoimintaa siis tiedostettiin. Kuten aiemmissa tutkimuksissa on osoitettu (Johnston &
Kong, 2011; Case, 2019), yritysasiakkaiden muuttuneet tarpeet tiedostetaan nykyain hy-
vin, ja jokaisen yrityksen tulisi kiinnittdd huomiota tarjoamiinsa asiakaskokemuksiin or-

ganisaation tyypisti riippumatta.

Asiakaskokemuksen johtamisen rooli néhtiin olennaisena siind, ettd asiakaskokemus saa-
taisiin tirkeéksi osaksi yrityksen toimintaa. Koska yritykselld on toimintaa ympéri maa-
ilman, ovat myos kulttuurit ja tavat tydskennelld erilaisia. Téalldin pitdisi pystyd luomaan
yhtendinen toimintatapa, jotta asiakkaalle tuotettu kokemus ei riipu siitd, missi kanavassa
tai kenen kanssa asiakas asioi. Aiempi tutkimus (Sharma & Chaubey, 2014; Homburg
Jozi¢ & Kuehnl, 2014) viittaakin siihen, ettd asiakaskokemuksen johtamisen tulisi olla
koko yrityksen laajuinen johtamistapa, johon sisdltyy kulttuurinen ajattelutapa, strategiset
suuntaukset ja kyvykkyydet. Asiakaskokemuksen johtamista voidaan siis pitdé strate-
giana, joka keskittdd yrityksen toiminnot ja prosessit asiakkaiden tarpeiden ympdrille.
Tulosten perusteella asiakaskokemuksen johtamisen ympaérilld on tehty koko ajan toité,
mutta sitd ei ole vield jalkautettu koko organisaatioon. Lisédksi asiakaskokemuksen johta-
misen késite ja sen sisdltd ei ollut organisaation sisilld tdysin selvd. Organisaation sisilla
koettiinkin, ettd asiakaspalvelua ja myyntid johdetaan paljon, mutta ei itse asiakaskoke-
musta. Myos tdmi voi selittyd silld, ettd aiemman kirjallisuuden perusteella myoskaan
asiakaskokemuksen johtamista ei termind vield ymmarretd hyvin, ja se on sirpaloitunut
muiden ldhelld olevien késitteiden aloille (Homburg, Jozi¢ & Kuehnl, 2014; Schmitt,
2003).



69

5.1.2 B2B-asiakaskokemuksen rakentuminen organisaation sisiisilla toimintata-
voilla

Tutkimuksen perusteella tunnistettiin erilaisia organisaation sisdisid toimintatapoja, jotka
vaikuttavat B2B-asiakaskokemuksen rakentumiseen. Kuviossa 6 on esitetty yhteenveto
siitd, mitkd case-yrityksen sisdiset toimintatavat vaikuttavat B2B-asiakaskokemusten ra-

kentumiseen.

*  Yrityksen
organisoituminen ja
Luominen organisaatiorakenne
¢ Tyontekijéiden ja johdon
rooli

/ ¢ Digitaalisuus

Kehittiminen | e  Ammattitaito ja
> ammattimaisesti
BIB- toimiminen

asiakaskokemus

iy e Asjakkaiden
Johtaminen segmentointi

¢ Toimintatapojen
vhteniistiminen

s  Asiakkaan
Mittaaminen nikékulma

¢ Saatujen tulosten
yvhdistiminen
padtdksentekoon

Kuvio 6. B2B-asiakaskokemukseen vaikuttavat yrityksen sisdiset toimintatavat case-
yrityksen ndkokulmasta

Tutkimuksen mukaan B2B-asiakaskokemusten luomiseen ei ole olemassa varsinaista or-
ganisaation sisdistd prosessia tai toimintatapaa. Eri osa-alueisiin kuitenkin néhtiin liitty-
vin paljon systemaattista suunnittelua, joka tarkoitti yrityksen omaa organisoitumista ja
organisaatiorakennetta asian ympdrilld. Toisaalta olemassa olevien vanhojen organisaa-
tiorakenteiden, tyoskentelytapojen ja organisaatiokulttuurin néhtiin vaikeuttavan asiakas-
kokemusten mahdollisimman hyvidi luomista, silld asiakasta ei voitu aina laittaa etusi-

jalle. Aiempi tutkimus (Johnston & Kong, 2011) onkin osoittanut, ettd ilman
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organisaatiokulttuurin muuttamista asiakaskokemusten luomiseen liittyvéit muutokset ja

niistd saadut hyodyt saattavat jddda lyhytaikaisiksi.

Asiakasrajapinnassa olevat myyjét ja asiakaspalvelijat ndhtiin olevan oleellisimmassa
roolissa asiakaskokemusten luomisen osalta. Télloin tyontekijoiden osaamisen ja moti-
vaation nihtiin vaikuttavan eniten hyvien asiakaskokemusten luomiseen. Niitd seikkoja
tukee aiempi tutkimus (Lecoeuvre, Turner & Kuppelwieser, 2020; Schmitt, 2003), jonka
mukaan tyontekijat pystyvit luomaan miellyttdvid asiakaskokemuksia, mikili he ovat
motivoituneita, patevid ja ottavat asiakkaan mukaan koko matkan ajan, jonka seurauksena
organisaatio pystyy saavuttamaan my0s menestystd B2B-kontekstissa. Toisaalta Loytédna
ja Kortesuo (2011) ovat korostaneet, ettd asiakaskokemusta ei tule yhdistié vain asiakas-
palvelun kehittdmiseen, silld yrityksen jokainen toiminto on joko suoraan tai vélillisesti

asiakkaaseen kosketuksissa.

My®ds johdon ja esimiesten rooli ndhtiin merkittdvand ja mahdollistavana voimana asia-
kaskokemusten luomiseen ja esimerkin nédyttdmiseen. Johdon tulisi siis ndyttdd muille,
mitki asiat asiakaskokemukseen liittyen ovat tirkeitd, seké viestid niistd kaikille organi-
saation tasoille. Esimiesten roolina asiakaskokemusten luomiseen liittyen ndhtiin asiakas-
rajapinnassa toimivien tyontekijoiden valmentaminen. Myds Johnston ja Kong (2011)
nostavat esiin, kuinka asiakaskokemukseen liittyvdt muutosprosessit onnistuvat, mikali
ylin johto saadaan prosessien kehittimistyohon mukaan. Vaikka aiemman tutkimuksen
(Accenture 2017) mukaan 90 % B2B-yritysten johtajista pitdd asiakaskokemusta erittdin
tarkedna tekijdnd, vain 20 % B2B-yrityksistd lopulta menestyy asiakaskokemusten luo-
misessa. On siis otettava huomioon koko organisatorinen kulttuuri ja ketteryys, jotta asi-
akkaiden jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin pystytddn mukautumaan ja luomaan parempia

asiakaskokemuksia.

Sekd aiemman tutkimuksen (Lemon & Verhoef, 2016; Johnston & Kong, 2011; Carbone
& Haeckel, 1994) ettd timén tutkimuksen tulosten perusteella lopulta asiakaskokemuksen
luomisesta on vastuussa koko organisaatio. Yrityksen tuleekin integroida useita liiketoi-
mintoja, jotta positiivisia asiakaskokemuksia voidaan luoda ja toimittaa, sekd méarittaa
asiaan liittyen laajoja tavoitteita ja asettaa ne samaan kontekstiin organisaation kaikkien
muiden toimintojen kanssa. Osa aiemmasta tutkimuksesta (Becker & Jaakkola, 2020;
Verhoef ym., 2009) on esittdnyt, ettd yritykset eivit voi tosiasiallisesti luoda asiakasko-

kemuksia tai tdysin hallita niitd. Toisaalta esimerkiksi Kranzbiihlerin ja muiden (2018)
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tutkimus perustuu pddoletukseen siitd, ettd yritykset voivat suunnitella ja sen avulla maa-
rittdd asiakkaiden kokemia kokemuksia. Tamén tutkimuksen tulosten mukaan yrityksen
uskotaan pystyvin luomaan ja suunnittelemaan asiakaskokemuksia ja sitd kautta tosiasi-

allisesti vaikuttamaan asiakkaiden kokemiin kokemuksiin.

Tutkimuksen tulosten perusteella digitaalisuuden néhtiin olevan isoimmassa osassa asia-
kaskokemusten kehittdmistd, silld sen roolin voidaan nédhdéd korostuneen jo kuluttajalii-
ketoiminnassa sekd nuoremmilla polvilla. Tdmé on linjassa aiemman kirjallisuuden
kanssa, silld digitaalista asiakaskokemusta pidetdén seuraavana kilpailullisena taistelu-
kenttind maailmanlaajuisesti (Klaus, 2014), ja asiakkaat olettavat ostamisen ja palvelujen
kéyton olevan sujuvaa ja vaivatonta sekd ajasta ja paikasta riippumatonta (Ilmarinen &
Koskela, 2015). Tutkimuksen tulosten perusteella siirtyminen digitaalisiin vélineisiin ai-
heutti my6s huolta, silld jokaisen asiakkaan yksilolliset tarpeet tulisi tunnistaa, eivétka
kaikki asiakkaat ole vield valmiit siirtyméén tdysin digitaalisiin vilineisiin. My0s Filenius
(2015) on teoksessaan huomauttanut, ettd asiakkaiden tarpeet tulee digitaalisuuden osalta
ymmartii oikein, ja Weber ja Chatzopoulos (2019) argumentoivat, ettd lopulta asiakas-

kokemus ei riipu siitd, mitd digitaalisissa kosketuspisteissa tapahtuu.

Liséksi tutkimuksen mukaan asiakaskokemuksia pyritidén kehittdmaan kehittdmalla tyon-
tekijoiden ammattitaitoa ja ammattimaisesti toimimista. Télld pyritddn parantamaan asia-
kastapaamisia ja niiden laatua, sillé asiakkaille pitdd pystyd tuomaan arvokasta informaa-
tiota jokaisella tapaamisella. My0s tdmén taustalla oli tutkimuksen tulosten mukaan idea
siitd, ettd asiakkaille halutaan toimia hyvéni, arvoa tuovana ja ensisijaisena kumppanina.
Ammattitaitoisesti toimiminen korostuukin B2B-asiakaskokemuksen muodostumisessa
myds aiemman tutkimuksen perusteella, silld B2B-litketoiminnassa kokemuksen rajapin-

nassa toimivat usein ammattilaiset ja asiantuntijat (Hollyoake, 2009).

B2B-asiakaskokemuksen johtamiseen liittyen tutkimuksessa tunnistettiin tarve asiakkai-
den segmentointiin, jotta pystyttdisiin ymmartiméédn jokaiselle asiakkaalle oleelliset
asiat. Tutkimuksen tulosten perusteella asiakaskokemuksen johtamiseen liittyen tiarkeda
olisikin ymmaértda palveluiden ja kokemusten radtildinnin tarve tietyille asiakasryhmille.
Sharma ja Chaubey (2014) argumentoivatkin asiakaskokemuksen johtamisen liittyvin
yrityksen toimintojen ja prosessien keskittimiseen yksittdisten asiakkaiden tarpeiden ym-
parille. My06s Schmittin (2003) mukaan asiakaskokemuksen johtaminen on prosessi, jolla

hallitaan asiakkaan kokonaisvaltaista kokemusta yrityksestd tai tuotteesta. Lisdksi
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asiakaskokemuksen johtamiselta toivottiin tutkimustulosten perusteella toimintatapojen
yhtendistdmistd, silld suuressa kansainvilisessd yrityksessd tavat toimia voivat olla hy-
vinkin erilaisia organisaation sisdlld. Homburgin, Jozi¢in ja Kuehnlin (2014) mukaan
asiakaskokemuksen johtamista tuleekin pitdd koko yrityksen laajuisena johtamistapana,
jossa yhdistetdén yrityksen kulttuurinen ajattelutapa, strategiset suuntaukset ja kyvykkyy-
det. Myo6s Loyténdn ja Kortesuon (2011) mukaan asiakaskokemuksen johtamisessa tulee

huomioida kaikki yrityksen osa-alueet.

Tutkimuksen tulosten perusteella tunnistettiin myos B2B-asiakaskokemuksen mittaami-
sen olevan merkityksellinen toimintatapa yrityksen sisélld asiakaskokemuksen rakentu-
miseen liittyen. Kohdeyrityksessd on aiemmin tehty NPS- ja asiakastyytyviisyystutki-
muksia, mutta niistd on luovuttu, silld niilld ei ole ollut linkkid johtamiseen, eli saatujen
tulosten perusteella ei ole tehty muutoksia tai parannuksia. Téll4 hetkelld kdytossd on vain
sisdisid mittareita, jolloin tutkimuksen tulosten mukaan suurimmaksi ongelmaksi muo-
dostui se, ettei yrityksessd télld hetkelld tiedetd, miltd asiat ndyttidvit asiakkaiden niko-
kulmasta. Asiakkaiden ndkdkulman ymmartdminen onkin ndhty aiemman tutkimuksen
mukaan dirimmaéisen tirkednd (Johnston & Kong, 2011; Bate & Robert, 2007; Peppers
& Rogers, 2018; Grenholdt ym., 2015; Schmitt, 2003).

Aiemman tutkimuksen mukaan organisaatiossa tydskentelevit ihmiset tulisi siis saada
nidkemdién tuottamansa palvelut ulkopuolelta, asiakkaan ndkokulmasta. Asiakkaiden ta-
voittelemat kokemukset tulisi pystyd ymmartdméaén syvéll4 tasolla, ja yritysten tulisi ym-
martdd se, millaista heidén omien yritystensé asiakkaana oleminen on. Esimerkiksi Johns-
tonin ja Kongin (2011) tutkimusten mukaan suurin este organisaation sisdisten muutosten
toteuttamiselle asiakaskokemuksiin liittyen on se, mikili henkildston ja johtajien ajatte-
lutapaa ei saada muutettua. Liséksi tutkimuksen tuloksissa korostui se, kuinka mittaami-
nen tulisi liittdd osaksi yrityksen strategiaa ja mittaamisesta saatavat tulokset osaksi yri-
tyksen paitoksentekoa. Zolkiewski ja muut (2017) kuitenkin argumentoivat, ettd yritysten
tulisi B2B-kontekstissa vilttdd nykyistd keskittymistd johdonmukaiseen asiakaskoke-
musten mittaamiseen, ja sen sijaan keskittyd ymmartdimain enemman siitd, mitd yrityksen
tarjoamat asiakaskokemukset sisdltdvat ja miten ndiden kokemusten elementit liittyvit
yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Tarkemmat asiakasmittaukset tai suurempi méaérd da-
taa ei siis vélttiméttd tarjoa hyodyllistd tietoa siitd, miten asiakaskokemuksiin voitaisiin

positiivisesti vaikuttaa.
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5.1.3 B2B-asiakaskokemuksen erityispiirteet

Tutkimuksen tulosten mukaan B2B-asiakaskokemuksessa néhtiin yleisesti enemmaén
haasteita, kuin B2C-asiakaskokemuksessa. Tamad on linjassa aiemman tutkimuksen
kanssa, silld B2B-asiakaskokemusta pidetddn usein monimutkaisempana, ja sen ymmar-
tdmiseksi vaaditaan syvempéd asiakasymmarrysté, kuin kuluttaja-asiakkaiden kohdalla
(Hollyoake, 2009; Lemke, Clark & Wilson, 2011). Lisdksi tulosten mukaan B2B-asiak-
kaiden nihtiin tekevin kaikki padtokset rationaalisesti ja faktoihin perustuen, jolloin mu-
kana on vain vdhén tunteita. Tdma onkin myds aiemman teorian mukaan yleinen késitys
B2B-markkinoilla toimimisesta, silld yritysasiakkaiden toiminnan on katsottu edellytta-
vin rationaalista ja taloudellista paitoksentekoa, seké kurinalaista ostostrategiaa, joka pe-
rustuu laajaan tiedonhakuprosessiin (Hadjikhani & LaPlaca, 2013; Brown, Zablah, Bel-
lenger & Johnston, 2011).

Tutkimuksen tulosten perusteella osa haastateltavista kuitenkin ndki, ettd B2B- ja B2C-
asiakaskokemukset rupeavat ldhentymaéén toisiaan, ja kuluttajamaisuus alkaa nikyméaédn
myds B2B-toiminnassa. IThmisten néhtiinkin mittaavan yritystd samalla tunteella, kuin
omassa henkilokohtaisessa eldmissddn kulutuspéitoksid. [hmisten véilinen vuorovaikutus
ja muut sosiaaliset tekijét tunnistetaankin myds aiemman tutkimuksen pohjalta tdné pii-
vind osaksi yritysasiakassuhteita yhdessd taloudellisten tekijoiden kanssa (Hadjikhani &

LaPlaca, 2013; Aarrikka-Stenroos & Jaakkola, 2012; Berry, Carbone & Haeckel, 2002).

Varsinaisiksi B2B-asiakaskokemuksen erityispiirteiksi kohdeyrityksessd mainittiin tek-
nisen asiantuntemuksen rooli, hinnoittelun merkitys ja radtidldinnin tarve. Siind missa ku-
luttajat haluavat teknistenkin tuotteiden kohdalla helposti ymmarrettavén kokonaisuuden
ja valmiita ratkaisuja, B2B-kontekstissa asiakkaat miettivét kédytettivid materiaaleja ja
tuotteita joka kerta erikseen, jolloin keskustelut asiakkaan ja kohdeyrityksen vililld ovat
usein vaativia. Myds hinnoittelun merkityksen néhtiin korostuvan B2B-asiakaskokemuk-
sessa, ja lopulta oikeanlaisen hinnoittelun ndhtiin olevan kaiken perusta. Teknisen asian-
tuntemuksen ja hinnoittelun merkityksen néhtiin liittyvén siihen, ettd B2B-asiakaskoke-
muksessa korostuu yleisesti enemmén rationaalinen ja faktoihin perustuva toiminta. Raa-
tdloinnin tarve taas ndkyy siind, ettd B2B-liitketoiminnassa kaikki tarvitsee raitiloida ja
sadtad tietylle asiakkaalle sopivaksi, jolloin asiakkaiden kanssa ollaan usein péivittdin te-

kemisissa.
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Teknisen asiantuntemuksen, hinnoittelun ja radtdldinnin merkityksen lisdksi B2B-koke-
muksen erityispiirteind koetaan samoja asioita, kuin mistd B2B-kokemuksen koettiin
muodostuvan. Luottamuksen, kommunikaation ja kumppanuuden nidhdéén siis olevan
myo6s B2B-asiakaskokemuksen erityispiirteitd, jolloin asiakaskokemuksen voidaan ndhda
olevan parhaimmillaan silloin, kun asiakas kokee yrityksen auttavan asiakkaan omaa lii-
ketoimintaa. Kyseisessé tilanteessa voi kuitenkin B2B-kontekstissa aiheutua liikesuhtei-
den yhteensopimattomuutta, silldi molemmat osapuolet haluavat optimoida omistaja-ar-
von osuuden, jolloin tavoitteet eivit aina kohtaa. B2B-asiakaskokemuksessa korostuukin
sama ongelma kuin B2C-asiakaskokemuksessa — vain koska asiakas haluaa jotain, se ei
tee siitd valttamattd kannattavaa bisnestd yritykselle. Tdmi on linjassa my0s aiemman
tutkimuksen kanssa, silld Kranzbiihler ja muut (2018) esittivit, ettd asiakkaiden suotui-
sina pitdmilld asiakaskokemuksilla ei aina ole positiivista vaikutusta yrityksen tulokseen.
Lisdksi Witellin ja muiden (2020) mukaan liikesuhteiden yhteensopimattomuus on yksi

asiakaskokemuksen johtamisen haasteista juuri B2B-kontekstissa.

5.2 Kontribuutio

Tama tutkimus on lisdnnyt tietdmystd B2B-asiakaskokemuksesta, sen muodostumisesta,
sekd organisaation sisdisten toimintojen vaikutuksesta B2B-asiakaskokemuksen rakentu-
miseen liittyen. Aiempi tieteellinen tutkimus B2B-asiakaskokemuksesta sekd asiakasko-
kemuksesta organisaation sisdisestd ndkokulmasta on hyvin vahdiistd, vaikka asiakasko-
kemusta ja asiakkaan ndkokulmaa asiakaskokemukseen on késitelty tieteellisessd tutki-
muksessa hyvin paljon (Witell ym., 2020; Zolkiewski ym., 2017; Kranzbiihler ym., 2018;
Johnston & Kong, 2011; Lemke, Clark & Wilson, 2011). Koska asiakaskokemuksen on
ndhty nousseen tirkeimmaksi yksittdiseksi menestystekijiksi kaikilla toimialoilla, ja kil-
pailun painopisteen voidaan ndhda siirtyvdan 2020-luvulla asiakaskokemusten vilille
(Sharma & Chaubey, 2014; Saarijarvi & Puustinen, 2020), on tirkedd huomioida yrityk-
sen sisdisen nikokulman ja toimintatapojen merkitys sekd B2B-konteksti, silla kuluttaja-

asiakkaisiin pohjautuvat tutkimukset eivit sovellu B2B-markkinoille (Witell ym., 2020).

Aiempi tutkimus asiakaskokemuksista ei ole siis huomioinut juurikaan organisaatioiden
sisdistd ndkokulmaa, vaikka organisaatiot luovat ja tarjoavat asiakkaille asiakaskokemuk-

sia. Tamd tutkimus lisdd ymmarrystd siitd, miten organisaatiot kokevat
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asiakaskokemusten muodostuvan ja miten organisaation sisdisilld toimintatavoilla voi-
daan vaikuttaa niiden rakentumiseen. Tutkimus tuo esille myds niité asiakaskokemuksen
erityispiirteitd, jotka ovat ominaisia juuria B2B-kontekstissa, ja jotka tdlloin vaikuttavat
asiakaskokemuksen muodostumiseen sekd organisaation toimintaan asiakaskokemusten

ympérilla.

Tutkimuksen tuloksista on l0ydettidvissd runsaasti yhtéldisyyksid aiemman asiakaskoke-
mukseen, asiakaskokemuksen johtamiseen, organisaation sisdiseen ndkdkulmaan ja B2B-
asiakaskokemukseen liittyvén kirjallisuuden ja tutkimuksen kanssa. Tutkimuksen voi-
daan néhdd my0s tdydentdvin olemassa olevaa tutkimusta, jota aiheisiin liittyen on tehty.
Suurimpina yhtildisyyksind aiempaan kirjallisuuteen ja tutkimukseen liittyen esille nousi
B2B-asiakaskokemuksen muodostumisen osatekijét, asiakkaiden ndkdkulman ymmarta-
misen tarve organisaation sisdlld sekd yrityksen oman organisoitumisen merkitys hyvien

asiakaskokemusten luomiseen.

Aiempaan tutkimukseen verrattuna eroavaisuuksia ei ole juurikaan havaittavissa, joka
saattaa johtua aiemman tutkimuksen viahyydestd niin B2B-asiakaskokemuksen kuin or-
ganisaation nakokulman osalta. Suurimpana erona voidaan néhdé se, ettid tutkimuksen
tuloksista ei 10ytynyt vastaavaa organisaation sisdistd tydkalua tai prosessia asiakaskoke-
musten rakentamiseksi, kuin miti aiemmassa kirjallisuudessa on esitelty ja suositeltu (ks.
esim. Johnston & Kong, 2011; Kranzbiihler ym., 2018; Bate & Robert, 2007; Carbone &
Haeckel, 1994; Loytand & Kortesuo, 2011; Peppers & Rogers, 2018). Lisédksi Hollyoake
(2009) on tunnistanut oman sekd muiden tutkimusten pohjalta tarkemmin eri tasoja ja
tekijoitd liittyen B2B-asiakaskokemuksen muodostumiseen. Tdssd tutkimuksessa aihe
ndyttdytyi paljon hajanaisempana organisaation sisdisestd nikokulmasta, vaikka monia

samoja tekijoitd pystyttiin tunnistamaan.

Tamaén tutkimuksen perusteella B2B-asiakaskokemuksen muodostumisessa oli siis paljon
samoja tekijoitd, mitd Hollyoake (2009) oli omien tulostensa sekd aiemman kirjallisuuden
ja tutkimuksen perusteella tunnistanut. Luottamuksen on osoitettu olevan niin tdmén tut-
kimuksen kuin Hollyoaken mukaan B2B-asiakaskokemuksen keskiossd. Luottamuksen
palveluun. Lisdksi tdssa tutkimuksessa tunnistetut kommunikaation merkitys ja kumppa-

nuuden muodostaminen, sekd tuotteiden ja palveluiden erinomainen laatu ja yhteistyon
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helppous ovat nousseet myos aiemmassa tutkimuksessa esille (Benazic & Varga, 2018;

Hollyoake, 2009).

Asiakkaiden ndkokulman ymmartdmisen tarpeen taas ovat tunnistaneet tutkimuksissaan
myds Johnston ja Kong (2011), Bate ja Robert (2007), Peppers ja Rogers (2018),
Grenholdt ym. (2015) ja Schmitt (2003). Yrityksen oman organisoitumisen merkitys asia-
kaskokemusten luomisessa taas tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi organisaatiorakenteet,
tyOskentelytavat ja organisaatiokulttuuri mahdollistavat hyvien asiakaskokemusten luo-
misen. Tdma mukailee aiempaa tutkimusta (Johnston & Kong, 2011; Lecoeuvre, Turner
& Kuppelwieser, 2020; Schmitt, 2003; Lemon & Verhoef, 2016; Carbone & Haeckel,
1994) siité, ettd lopulta asiakaskokemuksen luomisesta on vastuussa koko organisaatio,
jolloin useita eri litketoimintoja tulee integroida, kiinnittdd huomiota tyontekijoiden ky-
vykkyyksiin ja tehdd tarvittavia muutoksia organisaatiokulttuuriin. Tdémén seurauksena

organisaatio pystyy saavuttamaan menestystd B2B-kontekstissa.

Tutkimus mukailee myds aiempaa tutkimusta digitaalisesta asiakaskokemuksesta (Klaus,
2014; Filenius, 2015; Ilmarinen & Koskela, 2015), silld organisaation sisilla digitaalisuu-
den néhtiin oleman isoimmassa osassa asiakaskokemusten kehittdmistd. Digitaalisten
asiakaskokemusten tarjoamista pidettiin tirkednd, silld ihmiset ovat tottuneet siithen jo
B2C-kontekstissa, jonka lisdksi se ndhtiin tirkednd nuoremmille polville. Tédssékin tutki-
muksessa kuitenkin tunnistettiin samalla digitalisaation tuomat haasteet asiakaskokemuk-
seen, silld ei voida olettaa kaikkien asiakkaiden haluavan kéyttaa digitaalisia kanavia, tai

kaikilla olevan sithen mahdollisuutta.

Lisédksi tdima tutkimus mukailee ja myo6s tdydentdd 10ydoksia B2B-asiakaskokemuksen
erityispiirteistid organisaation sisdisestd ndkokulmasta. B2B-asiakaskokemuksen tunnis-
tettiin olevan usein monimutkaisempaa, haastavampaa ja vaativan organisaatioilta enem-
mén asiakasymmarrystd, kuin B2C-kontekstissa. Myos Hollyoake (2009) ja Lemke,
Clark ja Wilson (2011) ovat tunnistaneet B2B-asiakaskokemuksen olevan monimutkai-
sempaa ja vaativan syvempad asiakasymmarrystd, kuin kuluttaja-asiakkaiden kohdalla.
Kuten tissékin tutkimuksessa, B2B-asiakaskokemuksen voidaan my6s néhdé olevan joko
rationaalista ja faktoihin perustuvaa (Hadjikhani & LaPlaca, 2013; Brown ym., 2011) tai
siind tunnistetaan sosiaalisten suhteiden merkitys, tunteet ja kuluttajamaisuus (Aarrikka-

Stenroos & Jaakkola, 2012; Berry, Carbone & Haeckel, 2002; Hadjikhani & LaPlaca,
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2013). Tassa tutkimuksessa tunnistettiin lisdksi teknisen asiantuntemuksen, hinnoittelun

ja raétéldinnin tiarked rooli B2B-asiakaskokemuksessa.

Tama tutkimus lisdd ymmarrysta siitd, miten B2B-asiakaskokemus muodostuu organisaa-
tion sisédisestd ndkokulmasta ja mitkd organisaation sisdiset toimintatavat vaikuttavat sen
rakentumiseen. Vaikka tutkimus on tehty kéyttden yhtd yritystd tapaustutkimuksena, tu-
lokset ovat hyddynnettidvissd myos muissa yrityksissd. Tutkimus tarjoaakin sekd koh-
deyritykselle ettd muille organisaatioille vilineitd tarkastella ja ymmaértda oman organi-
saationsa tuottamia asiakaskokemuksia B2B-kontekstissa sekd kehittd niitd. Koska tut-
kimus auttaa paremmin ymmairtdméén organisaatioiden siséistd ndkdkulmaa asiakasko-
kemuksiin liittyen, se luo organisaatioille keinoja ymmaértdd moniulotteisten B2B-asia-
kaskokemusten muodostumista, ja sitd kautta auttaa yrityksid saavuttamaan parempaa

menestysta.

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Kuten Kranzbiihler ja muut (2018) sekd Witell ja muut (2020) ovat tutkimuksissaan to-
denneet, on organisaation sisdisten toimintojen merkitykseen asiakaskokemusten osalta
kiinnitetty vasta viime vuosien aikana enemmain huomiota. Tamén liséksi asiakaskoke-
musta B2B-kontekstissa on tutkittu huomattavasti vihemmaén, kuin asiakaskokemusta
B2C-kontekstissa (Witell ym., 2020; Zolkiewski ym., 2017, Saarijarvi & Puustinen,
2020; Lemke ym., 2011), jolloin néihin kahteen aiheeseen liittyva tutkimus on toivottua
ja tarvittua. Tdma tutkimus késitteli aihetta hyvin rajallisesti, silld tarkastelun kohteena
oli teollisuusalan yrityksessd johtavassa asemassa tyoskentelevien ithmisten kokemukset
ja nikemykset aiheesta. Néin ollen kaikki yrityksen sisdiset toimenpiteet tai ymmarrys
atheesta ei ole tullut tdssd tutkimuksessa nédkyviin, ja rajauksen ulkopuolelle jdi monia

kiinnostavia jatkotutkimusmahdollisuuksia.

Téssa tutkimuksessa myos tutkimuksen kohderyhmad oli hyvin rajattu, jonka takia aihetta
olisi mielenkiintoista tutkia suuremmalla aineistolla. Aineiston laajentaminen koskemaan
esimerkiksi asiakasrajapinnassa tyoskentelevid asiakaspalvelijoita tai myyjid olisi kiin-
nostavaa, silld he ovat suoraan tekemisissd yksittdisten asiakkaiden kanssa ja néin olen

voivat omata erilaisen ndkemyksen aiheeseen. Asiakasrajapinnassa tyoskentelevit
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thmiset voivat my0s kokea organisaatiorakenteiden ja organisaatiokulttuurin vaikutuksen

asiaan liittyen toisenlaisena.

Liséksi tutkimuksen laajentaminen organisaation ulkopuolelle asiakkaisiin ja asiakkaiden
nakokulmaan olisi seké tirkedd ettd kiinnostusta herattavaa, silld esimerkiksi Kranzbiih-
lerin ja muiden (2018) mukaan asiakkaiden ja organisaatioiden ndkdkulmien yhdistdmi-
nen voi auttaa ymmartdméédn koko asiakaskokemusta paremmin. Aiemman tutkimuksen
mukaan (Johnston & Kong, 2011; Bate & Robert, 2007; Peppers & Rogers, 2018;
Grenholdt ym., 2015; Schmitt, 2003) asiakkaiden ndkdkulman ymmaértdmistd voidaan pi-
tdd myos erittdin tarkednd. Téssd tutkimuksessa keskityttiin rajoitetusti vain organisaation
sisdiseen ymmaérrykseen ja ndkemykseen siitd, miten asiakaskokemus muodostuu B2B-
kontekstissa, mutta tutkimustulokset voisivat olla erilaisia tarkasteltaessa asiaa asiakkai-

den ndkokulmasta.

Koska tutkimus on tehty tapaustutkimuksena tutkimalla vain yhti suurta ja kansainvili-
sesti toimivaa teollisuusalan yritystd, laajempi tutkimus eri toimialoilla seké eri kokoi-
sissa yrityksissd toteutettuna olisi hyodyllistd. Vaikka suurimman osan B2B-asiakasko-
kemuksen muodostumiseen vaikuttavista organisaation sisdisista tekijoistd voidaan nihda
koskevan kaikkia organisaatioita, on mahdollista, ettd eri toimialoilla ja eri kokoluokan
yrityksissd korostuisivat erilaiset asiat. Tastd syystd olisi mielenkiintoista tutkia, onko or-

ganisaation toimialalla tai koolla vaikutusta asiakaskokemuksen muodostumiseen.

5.4 Tutkimuksen rajoitteet ja arviointi

Talla tutkimuksella on useita rajoittavia tekijoité, jotka tdytyy ottaa huomioon. Ensinné-
kin laadullinen tutkimus ei perustu oletukseen, etté olisi olemassa yksi konkreettinen to-
tuus (Tuomi & Sarajirvi, 2018), jonka takia timadnkddn tutkimuksen tulosten toistetta-
vuudesta ei ole ndyttod. Tdma johtuu my0s aitheen subjektiivisuudesta, silld asiakaskoke-
mus ja sen muodostuminen perustuu kunkin henkilon omaan tulkintaan ja késitykseen.
Talloin aiheen siséltd muodostuu hyvin tapauskohtaiseksi, eikd se ole yleistettdvissa.
Koska tutkimusaineisto koostuu yksittdisten henkildiden kokemuksista ja mielipiteisti, ei
niistd voida 10ytd4 oikeita tai vadrid vastauksia. Talloin myds niiden analysointi perustuu

sithen, miten tutkija on itse vastauksia tulkinnut.
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Tutkimus keskittyi myds hyvin rajattuun kohderyhmaién; kohdeyrityksessdé EMEIA-alu-
eella johtavassa asemassa tyoskenteleviin ihmisiin. Vaikka tutkimusjoukossa oli huomi-
oitu laajasti organisaation eri toiminnot ja roolit ja haastatteluissa saavutettiin tiedon kyl-
lastyminen, olisi tutkimuksen tulokset voineet olla erilaisia, mikali tutkimusjoukko
EMEIA-alueelta olisi ollut toisenlainen tai suurempi. Liséksi tutkimuksen tulokset saat-
taisivat olla hyvinkin erilaiset, jos tutkimuksen kohderyhméksi olisi valittu jokin toinen
maantieteellinen alue, jolla yritykselld on toimintaa. Vaikka tutkimuksen yleistettavyys
rajoittuu rajatun kohdeyrityksen ja kohderyhmaén takia, rajaukset ovat olleet tutkimuksen

kannalta relevantteja ja niiden voidaan nidhdé vaikuttavan positiivisesti tulosten laatuun.

Liséksi on huomioitava, ettd tutkimus keskittyy vain organisaation sisdiseen nikokul-
maan B2B-asiakaskokemuksesta ja muodostumisesta. Néin ollen tutkimuksen rajoit-
teeksi muodostuu myos se, ettid vahintdankin yhté tarked asiakkaan ndkokulma jaa ilman
huomiota. Aihetta olisikin tdrkedd tarkastella molemmista ndkokulmista, jotta asiakasko-
kemusta ja sen muodostumista pystyttdisiin ymméartdmain mahdollisimman kokonaisval-
taisesti. Tutkimuksen aiheen tarkastelu kohdeyrityksen asiakkaiden nékdkulmasta olisi-
kin mielenkiintoista, jolloin pystyttdisiin myds vertailemaan niiden kahden nédkdkulman

mahdollisia eroavaisuuksia.

Lopuksi tdmén tutkimuksen rajoitteena on tunnistettava myds se, ettd tutkimuksen teki-
jélla on mahdollisia omia ennakko-oletuksia aiheesta seké tutkimuksen kohteena olevasta
kohdeyrityksestd. Tutkimusprosessiin on siis voinut vaikuttaa tiedostamattomat mielipi-
teet ja kisitykset, vaikka niiden mahdollinen vaikutus on ymmarretty ja pyritty erotta-
maan haastateltavien nikemyksisté ja kokemuksista. Toisaalta laaja kokemus seka tutki-

tusta aitheesta ettd kohdeyrityksestd on antanut hyvén pohjan tutkimusprosessille.
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LIITTEET

LIITE 1: Haastattelukysymykset

1. Perustiedot ja johdattelu aiheeseen
- Kerro lyhyesti omasta taustastasi: nykyinen asema ja tehtdvét yrityksessa

- Minkaé tyyppisid yritysasiakkaita UPM Raflatacilla on ja minké tyyppisid yritysasia-
kassuhteet ovat?

- Kuinka usein asiakkaisiin ollaan yhteydessa ja millaista yhteydenpito on?

2. B2B-asiakaskokemus yrityksen sisédisesti nikokulmasta

- Mitd mielestdnne asiakaskokemus tarkoittaa ja miten tirkeéssd roolissa se on yrityk-
sessd?

- Mité erityispiirteitd B2B-konteksti tuo asiakaskokemukseen (vs. B2C-asiakaskoke-
mus)?

- Néetko, ettd yritysasiakkaiden odotukset ja vaatimukset asiakaskokemusten suhteen
ovat kasvaneet viime vuosien aikana? Jos kylld, mistd uskot tdmén johtuvan?

- Minké uskot olevan B2B-asiakaskokemuksen tdrkein ominaisuus, mitké asiat korostu-
vat?

- Millaisen uskot olevan hyvi asiakaskokemus yritysasiakkaan mielesti?

3. B2B-asiakaskokemuksen johtaminen

- Mitd mielestdnne asiakaskokemuksen johtaminen tarkoittaa?

- Miki on asiakaskokemuksen johtamisen tavoite yrityksessdnne?

- Mihin asiakaskokemuksen johtamisessa kiinnitetéén erityistd huomiota?

- Miti haasteita asiakaskokemuksen johtamiselle on B2B-kontekstissa?

4. Asiakaskokemuksen luominen ja kehittiminen

- Miten asiakaskokemuksia pyritddn luomaan ja rakentamaan organisaation sisdisilla
toimenpiteilld? Suunnitellaanko asiakaskokemuksia jarjestelmaillisesti?

- Minka organisaation osan niet olevan isoimmassa roolissa asiakaskokemuksen luomi-
sen osalta?

- Miten asiakaskokemuksia on pyritty kehittdméédn organisaation siséisilld toimintata-
voilla? Kaytetddnko yrityksen sisilla tiettyja tyokaluja tai prosesseja asiakaskokemuk-
sien kehittimiseksi?

- Mitké ovat suurimmat syyt sille, ettd asiakaskokemuksia on ldhdetty kehittdméan?
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- Onko olemassa jokin tietty asiakaskokemuksen osa-alue, jota organisaation sisélté py-
ritdédn erityisesti kehittdmaééan tai sithen vaikuttamaan? Jos on, niin mika?

- Néetko, ettd B2B-asiakaskokemus tuo haasteita asiakaskokemuksen luomiseen ja ke-
hittdmiseen (vs. B2C-asiakaskokemuksen luominen ja kehittdminen)? Jos kyll&, niin
mitd?

5. Lopuksi
- Miten asiakaskokemusta mitataan ja miten sitd yrityksessdnne seurataan?
- Miten asiakaskokemus on yrityksessd muuttunut ajan saatossa? Miksi, miten?

- Kuinka paljon uskot organisaation voivan vaikuttaa asiakkaan kokemaan asiakaskoke-
mukseen? Eli kuinka paljon yritys voi lopulta suunnitella ja mééarittaa kuluttajien koke-
muksia?

- Mihin osa-alueeseen itse panostaisit asiakaskokemuksen kehittdmisessa?
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LIITE 2: Kuviot ja taulukot

Tutkimuksessa kdytettdviat kuviot:

- Kuvio 1. Toimintasuunnitelma asiakaskokemuksen parantamiseksi organisaa-
tion nikokulmasta mukaillen Johnston ja Kong (2011, 20).

- Kauvio 2. Strateginen ldhestymistapa B2B-asiakaskokemuksen ymmaértdmiseen:
panos- ja tuotospohjaisista mittareista siirtyminen tulosperusteisiin mittareihin
mukaillen Zolkiewski ym. (2017).

- Kuvio 3. Malli B2B-asiakaskokemuksen muodostumisesta mukaillen Hollyoake
(2009, 149).

- Kuvio 4. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

- Kuvio 5. B2B-asiakaskokemuksen muodostuminen organisaation sisdisesti na-
kokulmasta

- Kuvio 6. B2B-asiakaskokemukseen vaikuttavat yrityksen sisdiset toimintatavat

case-yrityksen nikokulmasta

Tutkimuksessa kaytettidvat taulukot:

- Taulukko 1. Organisaation ndkdkulma asiakaskokemukseen teoreettiselta ta-
solta mukaillen Kranzbiihler ym. (2018).
- Taulukko 2. Haastatteluiden ajankohdat ja kestot



