
 
 

 
 

Mikko Partanen 

AVAINASIAKKUUKSIEN HALLINNAN 
TARVITTAVAT ELEMENTIT B2B-MARK-

KINOILLA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Kandidaatintyö 

Johtamisen ja talouden tiedekunta 
Tarkastaja: Tuomas Korhonen 

Toukokuu 2022 



TIIVISTELMÄ 

Mikko Partanen: Avainasiakkuuksien hallinnan tarvittavat elementit B2B-markkinoilla 
Kandidaatintyö 
Tampereen yliopisto 
Tuotantotalous 
Toukokuu 2022 
 

Avainasiakkuuksien hallinta on ollut yksi viime aikojen tärkeimmistä myynnin ja markkinoinnin 
trendeistä, mutta monilla yrityksillä on hankaluuksia sen käyttöönotossa ja toteuttamisessa. 
Tässä tutkielmassa tutkittiin avainasiakkuuksien hallinnan elementtejä B2B-markkinoillla vastaa-
malla kahteen tutkimuskysymykseen: 1. Mitä on avainasiakkuuksien hallinta ja mikä on sen mer-
kitys yritykselle? 2. Millaisia ovat avainasiakkuuksien hallintaan tarvittavat tekijät eli avainasiak-
kuusohjelmien elementit? Tutkimuksen tavoitteena oli selventää, millaiset tekijät ovat tarpeellisia 
onnistuneelle avainasiakkuuksien hallinnalle. Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena käyt-
täen aineistona B2B-markkinoihin keskittyviä vertaisarvioituja artikkeleita. Tutkimuksessa tunnis-
tettiin avainasiakkuuksien hallinnan elementtien keskeiset teemat yhdistämällä aikaisempien mal-
lien yhteisiä elementtejä. 

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että avainasiakkuuksien hallinnan käyttöönottaminen on mo-
nimutkainen ja pitkäkestoinen prosessi, joka vaikuttaa toimittajan koko organisaatioon, minkä ta-
kia ohjelman onnistuminen on hyvin tärkeää. Tulosten mukaan avainasiakkuuksien hallinnassa 
on kolme perustavanlaatuista teemaa: avainasiakkaiden monipuolinen analysointi ja valinta tiet-
tyjen kriteerien mukaan, avainasiakkuuksien hallinnan integrointi organisaatioon ja arvoa tuottava 
asiakassuhde. 

Tulokset ovat erityisen mielenkiintoisia, sillä ne voivat lisätä yritysten tietoisuutta avainasiak-
kuuksien hallinnan tarvittavista elementeistä, ja siten edistää yritysten menestystä avainasiakas-
suhteissaan. Lisäksi tuloksilla on tieteellistä arvoa, koska aiemmin ei tiettävästi ole tehty vertaile-
vaa tutkimusta eri avainasiakkuuksien hallinnan elementtejä koskevien mallien välillä. Mallin ja-
lostaminen ja tulosten varmentaminen empiirisellä tutkimuksella voisi olla hyödyllinen jatkotutki-
muksen aihe. 

Tutkielman tuloksilla ja niiden luotettavuudella on rajoituksia. Ensinnäkin tutkittu kirjallisuus 
kattaa vain pienen osan avainasiakkuuksien hallinnasta julkaistusta tutkimuksesta. Toiseksi uusi 
elementtien teemojen malli luotiin yhdistämällä neljän muun mallin yhteisiä elementtejä, ja pieni 
näytekoko vaikuttaa tulosten luotettavuuteen. Lisäksi avainasiakkuuksien hallinnan tutkimus pe-
rustuu usein kyselyihin, case-tutkimuksiin ja subjektiivisiin arvioihin, mikä vaikuttaa koko alan kir-
jallisuuden luotettavuuteen. 
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ABSTRACT 

Mikko Partanen: Elements of Key Account Management in B2B-Markets 
Bachelor’s Thesis 
Tampere University 
Industrial Engineering and Management 
May 2022 
 

Key Account Management has been one of the most significant marketing trends in recent 
times, but many companies still face difficulties in implementing and operating it. This research 
examined the necessary elements of Key Account Management in B2B-markets by endeavoring 
to answer two research questions: 1. What is Key Account Management and what is its signifi-
cance? 2. What are the necessary elements of Key Account Management? The goal of this re-
search was to clarify what kinds of factors are necessary for successful Key Account Manage-
ment. The research was conducted by way of a literature review, using peer-reviewed articles 
from B2B-marketing journals. A new model for the central themes of the elements of Key Account 
Management is also created by synthesizing previous models. 

The results show that implementing Key Account Management is a complicated and long pro-
cess, which affects the whole organization of the supplier, which is why success is critical. The 
results show that there are three fundamental themes of the necessary elements of Key Account 
Management: Careful analysis and selection of Key Accounts based on certain criteria, integrat-
ing Key Account Management to the organization and a value-creating customer relationship. 

The results are particularly interesting, because they may increase companies’ awareness of 
the elements of Key Account Management and thus increase their performance in their customer 
relationships. The results also have academic value, as no research has previously been done 
comparing the different models of elements. Refining the model and validating the results with 
empirical research could be an interesting subject for further research. 

The research, the results and their reliability have some limitations. First, the examined litera-
ture covers only a small part of the published research on Key Account Management. Second, 
the new model for the themes of the elements was created by combining only four other models, 
and the small number of models used can affect the validity of the results. Finally, research on 
Key Account Management is usually based on surveys, case-studies and subjective evaluations, 
which affects the reliability of the results for the whole field. 
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1. JOHDANTO 

Globalisaatio, kansainväliset markkinat, kiihtyvä kilpailu ja asiakkaiden korkea vaatimus-

taso ovat muuttaneet B2B-kilpailukenttää entistä asiakaslähtöisemmäksi. Liiketoiminta 

on myös muuttunut yksittäisistä liiketapahtumista pidempiaikaisiksi asiakassuhteiksi (Ab-

ratt & Kelly 2002), jolloin asiakassuhteiden ylläpitäminen ja kehittäminen ovat erittäin 

tärkeitä yrityksen kilpailukyvylle. B2B-markkinoilla on yleistä, että vain pieni osa asiak-

kaista muodostaa suurimman osan toimittajan liiketoiminnasta (McDonald et al. 1997; 

Millman & Wilson 1999), joten näiden asiakassuhteiden ylläpitäminen on erityisen tär-

keää. Yrityksen strategisesti tärkeitä asiakkaita kutsutaan avainasiakkaiksi, ja avainasi-

akkaiden tarpeisiin keskittyvää lähestymistapaa kutsutaan avainasiakkuuksien hallin-

naksi (engl. Key Account Management, KAM). Avainasiakkuuksien hallinnalla pyritään 

luomaan pitkäaikaisia molemmille osapuolille hyödyllisiä kumppanuuksia. (McDonald et 

al. 1997) 

Onnistunut avainasiakkuuksien hallinta vaatii yrityksiltä uudenlaisia taitoja, ominaisuuk-

sia, aktiviteetteja ja rakenteita. Kirjallisuudessa tunnistetaan useita tällaisia tarvittavia 

elementtejä (Ojasalo 2001; Homburg et al. 2002; Zupancic 2008; Davies & Ryals 2009), 

jotka erottavat avainasiakkuuksien hallinnan tavallisista asiakassuhteista. 

Tämän työn tavoitteena on tarkastella avainasiakkuuksien hallinnan merkitystä ja siihen 

tarvittavia tekijöitä eli elementtejä vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 

1. Mitä on avainasiakkuuksien hallinta ja mikä on sen merkitys yritykselle? 

2. Millaisia ovat avainasiakkuuksien hallintaan tarvittavat tekijät eli avainasiakkuusohjel-

mien elementit? 

Tutkimuskysymyksiä käsitellään alan kirjallisuuden avulla. Luvussa 2 käsitellään avain-

asiakkuuksien hallintaa B2B-markkinoilla yleisesti. Luvussa 3 ja sen alaluvuissa tarkas-

tellaan avainasiakkuuksien hallinnan elementtejä alan tutkijoiden esittämien mallien pe-

rusteella. Luvussa 4 esitetään päätelmät käsitellyistä asioista. 

Työ toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, jonka aineistona käytettiin aiheelle olennaisia 

vertaisarvioituja artikkeleita alan tieteellisissä julkaisuissa, kuten Industrial Marketing 

Managementissa ja The Journal of Business and Industrial Marketingissa. Työ keskittyi 
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vertaisarvioituihin artikkeleihin alan luotetuissa julkaisuissa tiedon luotettavuuden var-

mistamiseksi. Artikkeleita etsittiin tietokannoista Andor, Scopus ja Web of Science. Ha-

kusanoina käytettiin muun muassa seuraavia: ”Key account management”, ”Strategic 

account management” ja “elements”. Tiedonhaussa etsittiin avainasiakkuuksien hallin-

taan liittyviä artikkeleita monilla eri hakusanayhdistelmillä eri tietokannoista. Artikkeleita 

löytyi erittäin paljon, eikä kaikkien olennaisuutta työlle pystytty arvioimaan. Jokaisella 

hakukerralla arvioitiin parin sadan ensimmäisen tuloksen hyödyllisyyttä työlle artikkelin 

otsikon perusteella. Tietokanta oli järjestänyt tulokset hakusanoille olennaisuuden mu-

kaan. Lupaavien artikkelien tiivistelmät luettiin ja aiheelle olennaiset artikkelit valittiin lu-

kemista varten. Artikkelien luotettavuutta arvioitiin myös niiden ajankohtaisuuden, teki-

jöiden ja julkaisun mukaan. Työhön pyrittiin valitsemaan aiheelle ja tutkimuskysymyksille 

olennaisimmat artikkelit. Artikkelien piti esimerkiksi käsitellä avainasiakkuusohjelmia 

yleisesti, niihin vaadittavia taustatekijöitä ja niiden menestykseen vaikuttavia tekijöitä.  

Taulukossa 1 on esitetty tiedonhakuprosessin tuloksia. Taulukossa on esitetty käsitelty 

aihe, käytetyt hakusanat, käytetty tietokanta, suodattimet ja tulosten määrä. Kuten voi-

daan nähdä, avainasiakkuusohjelmista on runsaasti kirjallisuutta.  Kirjallisuus on pääasi-

assa artikkeleita tieteellisissä julkaisuissa ja ei-vertaisarvioituja yrityksen johdolle suun-

nattuja ohjekirjoja. Perustavanlaatuisia itse avainasiakkuuksien hallinnan elementteihin 

keskittyviä artikkeleita oli vain murto-osa kaikista teoksista. Suuri osa kirjallisuudesta 

koski avainasiakkuuksien hallintaa erilaisissa konteksteissa ja/tai avainasiakkuuksien 

hallinnan erikoisaluetta, kuten ylimmän johdon roolia, asiakassuhteen laatua, organisaa-

tion rakennetta tai tietojärjestelmien roolia, minkä takia suurta osaa tuloksista ei voitu 

käyttää työssä. Huomataan myös, että Andor-tietokannassa on merkittävästi enemmän 

aiheeseen liittyvää kirjallisuutta kuin muissa käytetyissä tietokannoissa, eli Scopuksessa 

ja Web of Sciencessä, minkä takia kirjallisuutta etsittiinkin enimmäkseen sieltä. Työlle 

olennaisia artikkeleita löydettiin myös niitä lainanneiden artikkelien ja tutkittujen kirjalli-

suuskatsauksien kautta.  
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Taulukko 1: Tiedonhakuprosessin tulokset 

Aihe Hakusanat Tieto-

kanta 

Suodattimet Tulosten 

määrä 

Kommentit 

Avainasiak-

kuuksien 

hallinta 

”Key account 

manage-

ment” 

Andor Ei 12 624 Paljon ohjekirjoja 

ja artikkeleita. Ar-

tikkelit keskittyvät 

KAM:n eri osa-

alueisiin. Muuta-

mia väitöskirjoja 

ja konferenssijul-

kaisuja. Suuri osa 

artikkeleista löy-

detty tällä. 

Avainasiak-

kuuksien 

hallinta 

”Key account 

manage-

ment” 

Sco-

pus 

Ei 176 Enimmäkseen 

vertaisarvioituja 

artikkeleita. Sisäl-

tää paljon sekä 

työhön valittuja 

artikkeleita että 

liian erikoistuneita 

artikkeleita. 

Avainasiak-

kuuksien 

hallinta 

”Key account 

manage-

ment” 

Web 

of Sci-

ence 

Ei 150 Enimmäkseen 

vertaisarvioituja 

artikkeleita. Sisäl-

tää paljon sekä 

työhön valittuja 

artikkeleita että 

liian erikoistuneita 

artikkeleita. 

Avainasiak-

kuuksien 

hallinnan el-

ementit 

"Key account 

manage-

ment" AND 

elements 

Andor Englanti, 

Artikkelit 

734 Muutamia työhön 

sopivia artikke-

leita. Paljon ai-

heeseen liittymät-
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tömiä tai liian eri-

koistuneita ai-

heita. 

Avainasiak-

kuuksien 

hallinnan 

elementit ja 

menestyste-

kijät 

"Key account 

manage-

ment" AND 

("elements" 

OR "success 

factors") 

Andor Englanti, 

Artikkelit, 

Vertaisarvi-

oidut 

514 Sisältää hyvin 

kattavasti työhön 

valittuja lähteitä. 

 

Artikkeleita valittiin alan luotettavista tieteellisistä julkaisuista. Taulukossa 2 on esitetty 

lähteinä käytetyt julkaisut, julkaisun JUFO-taso (Julkaisufoorumi 2022) ja käytettyjen ar-

tikkelien määrä kustakin julkaisusta. Industrial Marketing Management ja Journal of Busi-

ness & Industrial Marketing ovat selvästi käytetyimmät lähteet. Myös Guesalagan ja 

Jonhstonin (2010), Guesalagan et al. (2018) ja Kumarin et al. (2019) kirjallisuuskatsauk-

sissa voidaan nähdä samansuuntainen jakauma. Voidaan nähdä, että monet käytetyistä 

julkaisuista keskittyvätkin markkinointiin ja myyntiin B2B-markkinoilla, mikä on luonnol-

lista avainasiakkuusohjelmien ollessa kyseessä. 

Taulukko 2: Lähteinä käytetyt tieteelliset julkaisut 

Julkaisu Julkaisun 

JUFO-taso 

Käytetyt 

julkaisun 

artikkelit 

Journal of Marketing  3 2 

Journal of the Academy of Marketing Science 3 1 

European Journal of Marketing 2 1 

Industrial Marketing Management 2 12 

Journal of Business & Industrial Marketing 1 10 

Journal of Marketing Management 1 2 

Journal of Personal Selling and Sales Management 1 3 

 

Kuvaajassa 1 on esitetty käytettyjen lähteiden määrä kultakin vuodelta vuodesta 1991 

lähtien. Viiva kuvaajassa kuvaa lähteiden kumulatiivista määrää. Suurin osa käytetyistä 
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lähteistä on 2000-luvulta, mikä on täysin luonnollista. Aiheena avainasiakkuuksien hal-

linta oli vielä uusi 1990-luvulla, vaikka samanlaisia käsitteitä oli käytetty aiemmin 1970-

luvulta lähtien (Zupancic 2008). Aiheeseen liittyvää kirjallisuutta on sittemmin julkaistu 

todella runsaasti ja aiheet ovat monipuolistuneet, mikä kertoo alan tutkimuksen ja käy-

tännön toteuttamisen kehittymisestä (Guesalaga & Johnston 2010).  Kumarin et al. 

(2019) kirjallisuuskatsauksessa noin puolet tutkituista avainasiakkuuksien hallintaa kos-

kevista artikkeleista oli julkaistu vuosien 2007 ja 2016 välillä, mikä kertoo alan tutkimuk-

sen lisääntymisestä. Heidän mukaansa viimeaikaisia tutkimuksen kohteita ovat muun 

muassa avainasiakasverkoston hallinta, verkostoinnovointi, yhteisen arvon tuottaminen, 

teknologian vaikutus ja kestävyyden huomiointi avainasiakkuuksien hallinnassa. Tässä 

työssä on pyritty käyttämään ajankohtaisia ja olennaisia lähteitä, minkä takia suuri osa 

lähteistä onkin 2000-luvulta. Työssä käsiteltävät avainasiakkuuksien hallinnan element-

tejä käsittelevät mallit ovat kuitenkin peräisin 2000-luvun alulta, mutta niiden tuloksia on 

täydennetty uudemmilla tutkimuksilla. 

 

Kuva 1 Lähteiden määrä vuotta kohden 

Avainasiakkuuksien hallinta on laaja käsite, jolla on sekä subjektiivisia että objektiivisia 

vaikutuksia ja ulottuvuuksia. Aiheen tutkimus perustuu pitkälti aiempaan kirjallisuuteen, 

case-tutkimuksiin, kyselytutkimuksiin ja asiantuntijoiden kvalitatiivisiin arvioihin. Alan tut-

kimusten näytekoot ovat lisäksi tyypillisesti pieniä ja homogeenisiä, mikä vaikuttaa tutki-

musten luotettavuuteen ja yleistettävyyteen. Lisäksi avainasiakkuuksien hallinnan tulok-

sia on haastava määritellä ja erottaa muun liiketoiminnan vaikutuksista, mikä tekee alan 

tutkimusten tulosten varmentamisesta hankalaa. Tässä työssä on pyritty ottamaan huo-

mioon alan kirjallisuuden luontainen epävarmuus avainasiakkuuksien hallinnan perus-

periaatteita ja elementtejä tarkastellessa. 
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2. AVAINASIAKKUUKSIEN HALLINTA B2B-
MARKKINOILLA 

B2B (engl. business-to-business) tarkoittaa yritysten välistä kaupankäyntiä. Liiketoiminta 

B2B-markkinoilla eroaa merkittävästi B2C (engl. business-to-consumer) -toiminnasta, 

koska siinä asiakkaina toimivat toiset yritykset kuluttajien sijasta. B2B-markkinoilla yri-

tysten tarpeet tuotteille, palveluille ja ratkaisuille ovat monimutkaisia ja haastavia, myyn-

tivolyymit suuria, päätöksenteko rationaalista ja taloudellisesti perusteltua ja asiakassuh-

teet pitkäaikaisia. 

Gosselinin ja Bauwenin (2006) mukaan Gosselin väittää, että viime aikoina globalisaatio, 

kansainvälisten markkinoiden laajentuminen ja asiakkaiden noussut vaatimustaso ovat 

johtaneet kovaan kilpailuun toimittajien välillä B2B-markkinoilla. Tämä on luonut tarpeen 

asiakaslähtöisille ja pitkäaikaisille asiakassuhteille (Abratt & Kelly 2002). Asiakkaat vaa-

tivat laadukkaita ja arvoa tuottavia tuotteita ja ylimääräistä palvelua, mikä vaatii toimitta-

jilta monipuolista osaamista, minkä takia yritykset ovat muuttaneet toimintatapojaan vas-

tatakseen paremmin asiakkaidensa tarpeisiin (Homburg et al. 2002). Monet ostavat fir-

mat ovat myös keskittäneet hankintatoimensa ja odottavat vastaavasti koordinoitua 

myyntiä. Ongelmana voi olla se, että samaa asiakasta palvelee useampi itsenäinen tuo-

teosasto tai jälleenmyyjä, minkä takia asiakassuhteen koordinointi on hyödyksi myös toi-

mittajille (Homburg et al. 2002). Lisäksi monet yritykset ovat ottaneet käyttöön ohjelmia, 

kuten Just-In-Time (JIT), jotka vaativat asiakaslähtöisen lähestymistavan ja läheistä yh-

teistyötä toimittajien ja asiakkaiden välillä (Workman et al. 2003). Toimittajat eivät voi 

palvella kaikkia asiakkaitaan yhtä intensiivisesti, minkä takia monet yritykset pyrkivät tun-

nistamaan tärkeimmät asiakkaansa ja takaamaan heille hyvän palvelun. 

On huomattu, että asiakkaiden tärkeys noudattaa usein Pareto-ilmiötä, jossa pieni osa 

asiakkaista muodostaa suuren osan toimittajan myynnistä (McDonald et al. 1997; Mill-

man & Wilson 1999). B2B-markkinoilla toimivan yrityksen strategisesti merkittäviä asiak-

kaita kutsutaan avainasiakkaiksi (McDonald et al. 1997). Tällaisten merkittävien asiakas-

suhteiden hoitaminen ja vahvistaminen on luonnollisesti toimittajille tärkeää, mitä varten 

on muodostunut toimittajien tärkeimpiin asiakkaisiin keskittyvä lähestymistapa: avainasi-

akkuuksien hallinta eli Key Account Management (KAM). 

Avainasiakkuuksien hallinnalle on useita määritelmiä. Ojasalon (2001, s. 199) mukaan 

avainasiakkuuksien hallinta tarkoittaa ”tärkeisiin B2B-asiakkaisiin keskittyvää asiakas-

suhteita painottavaa markkinointilähestymistapaa”. Zupancic (2008, s. 323) toisaalta 
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määrittelee avainasiakkuuksien hallinnan seuraavasti: ”Avainasiakkuuksien hallinta tar-

koittaa tärkeimpien nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden systemaattista tunnista-

mista, analysointia ja hallintaa. Lisäksi se sisältää tarvittavan infrastruktuurin käyttöönot-

tamisen ja ylläpitämisen.” Muita läheisiä käsitteitä aiheelle ovat avainasiakaspäällikkö ja 

avainasiakkuusohjelma. Avainasiakkuuksien hallinnassa on usein ominaista, että tärke-

ästä asiakassuhteesta on vastuussa tietty henkilö, jota kutsutaan avainasiakaspäälli-

köksi (Richards & Jones 2009). Avainasiakkuusohjelma taas viittaa pikemminkin avain-

asiakkuuksien hallinnan käyttöönoton formaalisiin puoliin (Boles et al. 1994), tosin käsit-

teen käyttö ei ole kirjallisuudessa yhtenäistä. 

Käsitteenä avainasiakkuuksien hallinta on lähtöisin 1970-luvulta, mutta tärkeimpiin asi-

akkaisiin keskittyviä lähestymistapoja on ollut olemassa aikaisemminkin (Zupancic 

2008). Kirjallisuudessa avainasiakkuuksien hallintaa on aiemmin käsitelty termeillä Nati-

onal Account Management (NAM), Global Account Management (GAM) ja Strategic Ac-

count Management (SAM) (Ojasalo 2001). Termeissä on pieniä merkityseroja, mutta ne 

käsittelevät pohjimmiltaan samaa asiaa eli tärkeisiin asiakkaisiin keskittyvää lähestymis-

tapaa. Avainasiakkuuksien hallinta liitetään yleensä B2B-markkinoihin ja erityisesti teol-

lisuuden aloihin, mutta sitä voidaan hyödyntää myös palvelu- ja millä tahansa muullakin 

alalla (Ojasalo 2001). 

Zupancicin (2008) mukaan tärkeimpiä asiakkaita on oletettavasti aina palveltu eri tavalla 

kuin muita asiakkaita, mutta sitä ei ole tunnistettu omaksi markkinoinnin lähestymista-

vakseen. Nykyäänkin toimittajat palvelevat erityisen hyvin tärkeimpiä asiakkaitaan, 

vaikka yritys ei olisikaan tehnyt päätöstä formaalista avainasiakkuuksien hallinnasta. 

Wenglerin et al. (2006) tutkimuksessa yli 70 % tutkituista yrityksistä käyttivät formaalia 

avainasiakkuuksien hallintaa tai suunnittelivat sen käyttöönottoa, mutta 90 % yrityksistä, 

jotka eivät käyttäneet avainasiakkuuksien hallintaa, kuitenkin kohtelivat tärkeimpiä asi-

akkaitaan kuin avainasiakkaita. 

Avainasiakkuuksien hallinnan toimeenpano on mittava ja monimutkainen prosessi. Na-

politanon (1997) raportoimassa National Account Management Associationin (NAMA) 

kyselyssä noin puolet vastaajista kertoivat pitkäaikaisten asiakassuhteidensa olevan 

huonolla tasolla.  Lisäksi Homburgin et al. (2002) mukaan yrityksillä on usein vaikeuksia 

avainasiakkuuksien hallinnan käyttöönotossa. Daviesin ja Ryalsin (2009) mukaan avain-

asiakkuuksien hallinnan käyttöönotto on pitkäaikainen ja koko organisaatioon vaikuttava 

muutos, jonka todellinen vaikutus voi ilmentyä jopa vasta kuuden vuoden jälkeen. Lä-

hestymistavan käyttöönotto vaatii yrityksiltä siis merkittävästi sitoutumista, aikaa, resurs-

seja ja rahaa. Merkittävän sijoituksen ja muutoksen oikeuttamiseksi avainasiakkuuksien 

hallinnan tulee selvästikin tuoda mukanaan merkittävästi etuja. 
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Avainasiakkuuksien hallinnan tuomat edut toimittajille ovat kuitenkin kiistanalaisia (Da-

vies & Ryals 2014). Workmanin et al. (2003) mukaan avainasiakkaat voivat muodostaa 

suuren osan yrityksen liiketoiminnasta ja onnistunut asiakassuhteiden hallinta voi johtaa 

parempaan kannattavuuteen koko yrityksen tasolla.  Toisaalta Ivensin ja Pardon (2007) 

ja Sharman ja Evanschitzkyn (2016) mukaan avainasiakkaat eivät ole merkittävästi tyy-

tyväisempiä tai yhtä kannattavia kuin tavalliset asiakkaat. Heidän mukaansa avainasiak-

kaat ovat kuitenkin todennäköisempiä pysymään asiakkaina, mikä on tärkeää, sillä 

avainasiakkaat voivat muodostaa suuren osan koko liiketoiminnasta. Heidän mukaansa 

huono menestys johtuu muun muassa väärien avainasiakkaiden valinnasta, asiakkaiden 

vaatimista alennuksista, lisääntyneistä kustannuksista ja asiakkaiden kohonneista odo-

tuksista. Ivensin ja Pardon (2008) mukaan avainasiakkaiden maksamat hinnat ovat 

myös samoja kuin muillakin asiakkailla, mutta korkeampien kustannusten takia katteet 

ovat tavallisia asiakkaita pienempiä. He kuitenkin huomauttavat, että avainasiakkuuksien 

hallinnan tavoitteena on luoda arvoa, mikä onnistuu hintatasosta huolimatta suurem-

malla myyntivolyymilla tai pienemmillä kustannuksilla. Lisäksi Daviesin ja Ryalsin (2014) 

tutkimuksen mukaan avainasiakkuuksien hallinta parantaa asiakassuhteiden laatua ja 

asiakkaiden tyytyväisyyttä, mikä vaikuttaa positiivisesti myös toimittajan liiketoimintaan. 

He tosin huomauttavat, että taloudelliset hyödyt eivät synny heti lähestymistavan toi-

meenpanon jälkeen vaan merkittävällä viiveellä. 

Daviesin ja Ryalsin (2009) mukaan avainasiakkuuksien hallinnan tuomat edut eivät tule 

itsestään, vaan lähestymistapa tulee suunnitella ja toteuttaa huolellisesti. B2B-markki-

noinnin kirjallisuudessa on tunnistettu useita onnistuneeseen avainasiakkuuksien hallin-

taan tarvittavia tekijöitä eli elementtejä, jotka yrityksen täytyy tuntea ja toteuttaa lähesty-

mistapaa suunnitellessaan ja käyttöön ottaessaan. Storbackan (2012) mukaan avainasi-

akkuuksien hallinnan eri elementit ja rakenteet vaikuttavat toisiinsa ja menestyminen 

vaatii kaikkien näiden elementtien hallintaa ja kehittämistä. Ei kuitenkaan ole olemassa 

yhtä ainoata oikeata tapaa ottaa käyttöön tai toteuttaa avainasiakkuuksien hallintaa, 

vaan monenlaiset lähestymistavat voivat toimia (Wengler et al. 2006). Seuraavassa lu-

vussa käsitellään näitä elementtejä useiden eri tutkijoiden ja mallien näkökulmista. 
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3. AVAINASIAKKUUKSIEN HALLINNAN TARVIT-
TAVAT ELEMENTIT 

Avainasiakkuuksien hallinta eroaa tavanomaisesta kaupankäynnistä asiakkaan kanssa. 

Avainasiakkuuksien hallinnan tarvittavat tekijät, jotka erottavat sen normaaleista asia-

kassuhteista, tunnetaan kirjallisuudessa elementteinä. Monet alan tutkijat ovat esittäneet 

oman mallinsa avainasiakkuusohjelmien tarvittavista elementeistä, kuten Ojasalo 

(2001), Homburg et al. (2002), Zupancic (2008) ja Davies ja Ryals (2009). 

Tutkijoiden tulkinnoissa avainasiakkuuksien hallinnasta on sekä yhtäläisyyksiä että eroa-

vaisuuksia. Avainasiakkuuksien hallinta koostuu Ojasalon (2001) mukaan neljästä ele-

mentistä: avainasiakkaiden valinta, avainasiakkaiden analysointi, avainasiakasstrate-

gian valinta ja operatiivisen osaamisen kehittäminen. Toisaalta Homburg et al. (2002) 

jakavat avainasiakkuuksien hallinnan neljään kriittiseen rakenteeseen: aktiviteetit, teki-

jät, resurssit ja formalisointi. Zupancic (2008) sen sijaan tunnisti neljä avainasiakkuuk-

sien hallinnan elementtiä, jotka ovat analysointi, toimeenpano, integrointi ja linjaus. Da-

vies ja Ryals (2009) kritisoivat Homburgin et al. (2002) ja Zupancicin (2008) lähestymis-

tapoja ja määrittivät 25 keskeistä avainasiakkuuksien hallinnan elementtiä. 

Tekstissä käsitellään seuraavaksi jokaista esiteltyä mallia erikseen täydentäen niitä toi-

sillaan ja muilla lähteillä. Huomataan, että tutkijoiden esittämissä elementeissä on useita 

päällekkäisyyksiä, joten lopuksi esitetään yhteenveto useissa tutkimuksissa esiintynei-

den yhteisten elementtien teemoista. 

3.1 Elementit organisaatio- ja yksilötasolla (Ojasalo 2001) 

Ojasalo (2001) käsittelee avainasiakkuuksien hallintaa sekä organisaatio- että yksilöta-

solla. Hänen mukaansa avainasiakkuuksien hallinnassa tarvitaan kaksitasoista tarkas-

telua, koska se vaikuttaa sekä yksilöihin että asiakkaan ja toimittajan organisaatioihin. 

Avainasiakkuuksien hallinnan Ojasalo (2001, s. 199) määrittelee ”tärkeisiin B2B-asiak-

kaisiin keskittyväksi asiakassuhteita painottavaksi markkinointilähestymistavaksi”. 

Alan aiempaan kirjallisuuteen perustuen avainasiakkuuksien hallinta koostuu Ojasalon 

(2001) mukaan neljästä elementistä: avainasiakkaiden tunnistaminen, avainasiakkaiden 

analysointi, avainasiakasstrategian valinta ja operatiivisen osaamisen kehittäminen.  

Työssä tarkastellaan seuraavaksi näitä elementtejä Ojasaloon (2001) perustuen täyden-

täen väitteitä muilla lähteillä. 
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3.1.1 Avainasiakkaiden tunnistaminen 
 

Avainasiakkaiden tunnistaminen tarkoittaa Ojasalon (2001) mukaan sellaisten nykyisten 

tai mahdollisten asiakkaiden tunnistamista, jotka ovat nykyään tai voivat olla tulevaisuu-

dessa strategisesti merkittäviä yritykselle. Hänen mukaansa yrityksen täytyy ensin mää-

rittää kriteerit strategisesti merkittäville asiakkaille ja tunnistaa nämä täyttävät yritykset. 

Millman ja Wilson (1999) pitävät myös strategisesti tärkeiden asiakkaiden tunnistamista 

perustavanlaatuisena vaatimuksena avainasiakkuuksien hallinnassa, koska se mahdol-

listaa näiden asiakkaiden tarpeiden ymmärtämisen ja lopulta organisaation mukauttami-

sen niiden mukaiseksi. Ojasalon (2001) mukaan yksilötasolla avainasiakkaiden tunnis-

tamiseen kuuluu myös asiakkaalla valtaapitävien henkilöiden tunnistaminen. 

Useat tutkijat ovat määrittäneet mahdollisia kriteerejä avainasiakkaille. Myynnin määrää 

on käytetty pitkään tärkeimpänä kriteerinä, mutta tämän lisäksi asiakkaan ja asiakassuh-

teen kasvupotentiaali ovat myös tärkeitä (McDonald et al. 1997). Wenglerin et al. (2006) 

mukaan vuonna 2006 80 % tutkituista yrityksistä käyttivät myynnin määrää tärkeimpänä 

kriteerinään. Napolitano (1997) tosin huomauttaa, että asiakkaiden tarpeiden tulee myös 

sopia yhteen toimittajan ydinosaamisen kanssa, eivätkä kaikki suuret asiakkaat ole so-

pivia kumppaneita. Asiakkaan onkin tärkeää olla toimittajalle taloudellisesti kannattava, 

minkä takia myös asiakassuhteen kannattavuutta tulee arvioida (McDonald et al. 1997). 

Myös asiakkaiden kiinnostusta yhteistyöhön ja yhteisen arvon tuottamiseen ja mainetta 

on käytetty kriteereinä (McDonald et al. 1997; Napolitano 1997). Näiden kriteerien täytyy 

myös noudattaa toimittajan strategisia tavoitteita (Tzempelikos & Gounaris 2015).  

Avainasiakkaiden kriteerit voivat koskea myös nykyisiä avainasiakkaita. Toimintaympä-

ristön muuttuessa myös avainasiakkaan strateginen merkitys voi muuttua, jolloin avain-

asiakkuus saatetaan purkaa. Storbackan (2012) tutkimuksessa useat yritykset raportoi-

vat valitsevansa ja poistavansa avainasiakkaita kerran vuodessa. Näiden kriteerien 

avulla toimittajien tulee arvioida mahdollisten avainasiakkaiden strategista merkitystä ja 

varmistaa tasapaino avainasiakkaiden määrän ja tarpeiden ja toimittajan resurssien vä-

lillä pitkällä aikavälillä (Tzempelikos & Gounaris 2015). 

3.1.2 Avainasiakkaiden analysointi 
 

Ojasalon (2001) mukaan avainasiakkaan tunnistettuaan toimittajan tulee analysoida asi-

akkaan toimintaa ymmärtääkseen asiakkaan tilanne ja tarpeet. Hänen mukaansa toimit-

tajan tulee analysoida muun muassa asiakkaan perusominaisuudet, asiakassuhteen his-

toria, asiakassuhteen kehittyminen ja siihen sitoutuminen, tavoitteiden yhteensopivuus 
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ja asiakkaan vaihtokustannukset. Lisäksi yksilötasolla analysointiin kuuluu asiakkaan 

työntekijöiden tilanteen arviointi, kuten ketkä hyötyvät asiakassuhteesta ja millaista val-

taa heillä on. 

Asiakkaan perusominaisuuksiin kuuluvat muun muassa asiakkaan taloudellinen tilanne, 

arvoketju, markkinat, toimittajat ja tuotteet, kun taas asiakassuhteen historian arvioimi-

seen kuuluu myynnin määrä, kannattavuus, asiakkaan tavoitteet, ostokäyttäytyminen, 

tiedonvälitys, erikoistarpeet, ostotiheys ja valitukset. Avainasiakkaiden analysointi auttaa 

asiakkaan toiminnan ja haasteiden ymmärtämistä, jota pidetään merkittävänä menestys-

tekijänä avainasiakkuuksien hallinnassa (Abratt & Kelly 2002). (Ojasalo 2001) 

Asiakassuhteen pehmeämmät puolet ovat myös olennaisia. Badawin ja Battorin (2020) 

mukaan sosiaalinen pääoma, kuten luotettavuus ja yhteiset normit, ja asiakassuhteen 

laatu ovat yhteydessä avainasiakkuuksien hallinnan tehokkuuteen. Sharman (2006) mu-

kaan myös asiakkaan tyytyväisyys ja sosiaaliset suhteet yritysten välillä vaikuttavat po-

sitiivisesti menestykseen. 

Toimittajan ja asiakkaan tavoitteiden yhteensopivuus vaikuttaa myös yhteistyöhön sekä 

strategisella että operatiivisella tasolla (Ojasalo 2001). Napolitano (1997) korostaa myös 

yritysten tavoitteiden samankaltaisuutta ja asiakkaan tarpeiden ja toimittajan osaamisen 

yhteensopivuutta. Myös Richardsin ja Jonesin (2009) mukaan toimittajan ja asiakkaan 

välinen yhteensopivuus on erittäin tärkeää asiakassuhteelle.  Heidän mukaansa strate-

ginen yhteensopivuus eli kuinka hyvin yritysten strategiat sopivat yhteen ja operatiivinen 

yhteensopivuus eli kuinka hyvin toimittajan osaaminen ja asiakkaan tarpeet sopivat yh-

teen ovat yhteydessä asiakassuhteen tehokkuuteen. 

Ojasalon (2001) mukaan vaihtokustannuksien arviointi on myös hyödyllistä asiakassuh-

teen katkeamisen varalta. Vaihtokustannukset tarkoittavat kustannuksia, jotka johtuvat 

nykyisen kumppanin korvaamisesta toisella. Toisaalta Sharma (2006) ei löytänyt näyttöä 

vaihtokustannusten merkityksestä avainasiakkuuksien hallinnan menestymiseen. 

3.1.3 Avainasiakasstrategia 
 

Ojasalon (2001) mukaan avainasiakkuuksien hallinnan kolmas elementti on sopivan 

strategian valinta avainasiakasta kohden. Yrityksen strategia avainasiakkaansa suhteen 

riippuu voimatasapainosta ja tavoitteiden yhteensopivuudesta yritysten välillä (Ojasalo 

2001). Useat tutkijat ovat tunnistaneet useita erilaisia strategiavaihtoehtoja.  Ojasalon 

(2001) mukaan Diller ehdottaa neljää eri strategiavaihtoehtoa: voimakkaiden asiakkai-

den välttäminen, kilpailuetuun perustuva dominointi, kumppanuus tai sopeutuminen. 
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Voimakkaiden asiakkaiden välttäminen voi olla järkevää, koska suuret asiakkaat saatta-

vat vaatia paljon myönnytyksiä, mikä vähentää suhteen kannattavuutta (Sharma & Evan-

schitzky 2016). Dominoinnissa myyjä on asiakastaan selkeästi voimakkaampi, ja asiakas 

on riippuvainen suhteesta, jolloin asiakas voi olla suhteessa jopa tahtomattaan ”vankina” 

(Krapfel et al. 1991). Dominointiin perustuva suhde ei yleensä ole pitkäaikainen tai mo-

lempia hyödyttävä. Sopeutumisessa asiakkaalla on vain vähän vaikutusvaltaa, mutta 

suuri yhteensopivuus toimittajan kanssa, milloin yhteistyötä tehdään mielellään (Krapfel 

et al. 1991). 

Gosselinin ja Bauwenin (2006) mukaan on vain kaksi kestävää asiakassuhdetta, kump-

panuus tai transaktioihin perustuva suhde. Muunlaiset asiakassuhteet kehittyvät toiseen 

näistä. Tilanteessa, jossa toimittaja on kiinnostunut mahdollisesta avainasiakkaasta, 

mutta asiakas ei ole kiinnostunut kumppanuudesta, toimittaja voi joko sijoittaa suhtee-

seen lisää parantaakseen asemaansa tai vähentää sijoituksia ja pyrkiä palvelemaan 

asiakasta mahdollisimman kustannustehokkaasti. Jos taas asiakas on kiinnostunut 

kumppanuudesta, mutta toimittaja ei ole, niin toimittaja voi sijoittaa suhteeseen tehdäk-

seen siitä itselleen houkuttelevamman tai pyrkiä maksimoimaan asiakkaan tuomat tuo-

tot. 

Lisäksi yksilötasolla strategiaan kuuluu asiakkaan henkilöstön pitkän aikavälin sitoutu-

misen edistäminen. Sitoutumista asiakassuhteeseen edistävät muun muassa osaami-

sen kehittäminen ja uudet uramahdollisuudet muun muassa yhteisten projektien kautta. 

(Ojasalo 2001) 

3.1.4 Operatiivisen osaamisen kehittäminen 
 

Yrityksen tuotteiden, palveluiden, prosessien ja osaamisen hyvä taso on tärkeää myös 

asiakkaille (Millman & Wilson 1999). Avainasiakkaiden tulee myös valita toimittaja kump-

panikseen, jolle on vastaavasti tiettyjä kriteereitä, kuten yhteistyön helppous ja tuotteiden 

ja palveluiden laatu (McDonald et al. 1997). Tätä varten avainasiakkuuksien hallinnan 

neljäs tarvittava elementti on operatiivisen tason osaamisen kehittäminen (Ojasalo 

2001). 

Ojasalon (2001) mukaan yrityksen operatiivisen tason osaamisen kehittäminen tarkoit-

taa yrityksen tuotteisiin ja palveluihin, organisaation rakenteeseen, tiedon jakamiseen ja 

yksilöihin liittyvän osaamisen kehittämistä. Yrityksen tuotteiden ja palveluiden kannattaa 

luonnollisesti olla toimivia ja kilpailukykyisiä. Ojasalon (2001) mukaan tuotteiden ja pal-

veluiden kehittäminen liittyy erityisesti suorituskyvyn parantamiseen, taloudelliseen kil-

pailukykyyn ja laadun parantamiseen.  



13 
 

Toimittajan organisaatiorakenteella on myös suuri vaikutus avainasiakkuusohjelmiin. 

Useat tutkijat puhuvat koko organisaation kulttuurin ja rakenteen linjaamisesta avainasi-

akkaiden tarpeisiin vastaamiseksi (Homburg et al. 2002; Zupancic 2008; Davies & Ryals 

2009). Ojasalon (2001) mukaan organisaatiorakenne ja -kulttuuri vaikuttavat muun mu-

assa toiminnan jatkuvaan kehittämiseen, henkilöstön ja erityisesti avainasiakaspäällikön 

hyvään osaamiseen, luottamukseen ja suorituksen mittaamiseen. Lisäksi Storbacka 

(2012) väittää avainasiakkuuksien hallinnan integroimisen organisaatioon ja joustavuu-

den takaaminen asiakkaiden tarpeiden suhteen olevan avainasiakkuuksien hallinnan 

menestykselle tarpeellisia. Storbacka (2012) korostaa myös johdon tuen ja sitoutunei-

suuden merkitystä tarvittavan muutoksen aikaansaamiselle. 

Yksilötasolla operatiivisen osaamisen kehittämiseen kuuluu muun muassa yhteisen toi-

minnan helpottaminen ja tehostaminen ja sosiaalisten suhteiden asiakkaan henkilöstön 

kanssa edistäminen. Lisäksi toimittaja voi aloittaa käyttämään asiakkaalle mieluisia työs-

kentelytapoja. (Ojasalo 2001) 

3.1.5 Ojasalon (2001) elementtien yhteenveto 
 

Ojasalon (2001) mallissa avainasiakkuuksien hallinnan elementtejä on käsitelty sekä or-

ganisaatio- että yksilötasolla. Mallissa on kirjallisuuskatsaukseen perustuen tunnistettu 

neljä keskeistä elementtiä: avainasiakkaiden tunnistaminen, avainasiakkaiden analy-

sointi, avainasiakasstrategian valinta ja operatiivisen osaamisen kehittäminen. Nämä 

elementit ja niiden merkitykset ovat esitetty taulukossa 3. 

Mallin mukaan avainasiakkuuksien hallinta alkaa strategisesti tärkeiden asiakkaiden tun-

nistamisella tiettyjen kriteerien, kuten myynnin määrän, kasvupotentiaalin ja kannatta-

vuuden, mukaan. Tämän jälkeen avainasiakkaiden perusominaisuudet, tilanne ja tarpeet 

analysoidaan asiakkaan ymmärtämiseksi, palvelun mukauttamiseksi ja sopivan strate-

gian valitsemiseksi. Jokaista avainasiakasta kohden valitaan sopiva strategia, joka riip-

puu yleensä voimatasapainosta yritysten välillä. Viimeinen tarvittava elementti on toimit-

tajan operatiivisen osaamisen kehittäminen, johon kuuluu muun muassa toimittajan tuot-

teiden, palveluiden, organisaatiorakenteen ja henkilöstön osaamisen kehittäminen. (Oja-

salo 2001) Alan muu kirjallisuus tukee pääosin Ojasalon (2001) esittämiä elementtejä ja 

väitteitä. 
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Taulukko 3: Ojasalon (2001) tunnistamat elementit 

Elementti Selitys 

Avainasiakkaiden tunnistaminen Strategisesti tärkeiden asiakkaiden tun-

nistaminen 

Tietyt kriteerit: Myynnin määrä, kasvupo-

tentiaali, kannattavuus, kiinnostus yhteis-

työhön ja yhteensopivuus. 

Avainasiakkaiden analysointi Asiakkaan tilanteen analysointi ja ymmär-

täminen 

Arvioitava: Asiakkaan perusominaisuudet 

(taloudellinen tilanne, arvoketju, markki-

nat ja tuotteet), asiakassuhde, tavoittei-

den yhteensopivuus ja asiakkaan vaihto-

kustannukset. 

Avainasiakasstrategia Asiakaskohtaisen strategian valinta 

Eri strategioita: Voimakkaiden asiakkai-

den välttäminen, dominointi, kumppanuus 

tai sopeutuminen. Kumppanuus tai 

transaktioihin perustuva suhde. 

Operatiivisen osaamisen kehittäminen Yrityksen tuotteiden, palveluiden, organi-

saatiorakenteen, kulttuurin, tiedon jakami-

sen ja henkilöstön osaamisen kehittämi-

nen. 

 

3.2 Elementit avainasiakkuuksien hallinnan ulottuvuuksina 
(Homburg et al. 2002) 

Homburg, Workman ja Jensen (2002) tutkivat avainasiakkuuksien hallintaa sen ulottu-

vuuksien (engl. dimensions) ja niiden sisällä olevien rakenteiden (engl. constructs) 

kautta, jotka vertautuvat avainasiakkuuksien hallinnan elementteihin. Tutkimuksessa 

elementit määritettiin alan aiemman kirjallisuuden perusteella, ja niiden käyttöä avainasi-

akkuuksien hallinnassa tutkittiin empiirisellä kyselytutkimuksella, joka kattoi 385 yritystä. 
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Tutkijoiden mukaan avainasiakkuuksien hallinnalle on ominaista, että yritykset tarjoavat 

avainasiakkaille erityislaatuisia aktiviteetteja, joita ei tarjota muille asiakkaille, niistä vas-

taavat erityisesti tehtäviin nimetyt tekijät ja ne vaativat toimittajalta poikkifunktionaalista 

yhteistyötä (Homburg et al. 2002). Tutkijat tunnistivat neljä perustavanlaatuista ulottu-

vuutta: aktiviteetit, tekijät, resurssit ja formalisointi (Homburg et al. 2002). Aktiviteetit ta-

pahtuvat toimittajan ja asiakkaan välillä, kun taas muut ulottuvuudet ovat organisaation 

sisäisiä aiheita. Näiden ulottuvuuksien vaikutusta avainasiakkuuksien hallinnan onnistu-

miseen ja taloudelliseen menestykseen on tutkittu myös empiirisesti (Workman et al. 

2003). Myös Herhausen et al. (2022) ovat sittemmin tarkastelleet ja jalostaneet Hombur-

gin et al. (2002) mallia. Seuraavaksi tekstissä käydään läpi nämä ulottuvuudet ja niiden 

sisäiset rakenteet Homburgin et al. (2002) malliin perustuen täydentäen väitteitä muilla 

lähteillä.  

3.2.1 Aktiviteetit 
 

Avainasiakkuuksien hallintaan kuuluu kiinteästi erityisten aktiviteettien suorittaminen 

avainasiakkaita varten. Tällaisia aktiviteettejä ovat muun muassa erikoishinnoittelu, tuot-

teiden räätälöinti, ylimääräisten palveluiden tarjoaminen, toiminnan koordinointi, tiedon 

jakaminen ja prosessien ulkoistaminen (Homburg et al. 2002). Se, kuinka paljon enem-

män toimittajat tekevät avainasiakkaittensa vuoksi, määritellään aktiviteettien intensitee-

tiksi. Korkea aktiviteettien intensiteetti on hyväksi, sillä se tuo sekä liiketoiminnallisia 

etuja että osoittaa toimittajan sitoutumista, parantaa luottamusta ja kehittää yritysten vä-

listä viestintää (Workman et al. 2003). Sen on havaittu vaikuttavan positiivisesti avain-

asiakkuuksien hallinnan menestykseen (Workman et al. 2003; Herhausen et al. 2022). 

Tuotteiden mukauttamisen avainasiakkaan tarpeisiin sopiviksi on myös havaittu olevan 

positiivisesti yhteydessä asiakassuhteen menestymiseen (Tzempelikos & Gounaris 

2015). 

Sillä, onko aktiviteetti asiakkaan vai toimittajan ehdottama, on myös merkitystä, koska 

se voi kertoa yritysten välisestä voimatasapainosta. Sitä, kuinka suuri osa aktiviteeteista 

on toimittajan aloittamia, kutsutaan aktiviteettien proaktiivisuudeksi (Homburg et al. 

2002). Workmanin et al. (2003) mukaan yksi tärkeä proaktiivisuuden etu on se, että toi-

mittajat pystyvät valitsemaan osaamiseensa ja tavoitteisiinsa sopivat aktiviteetit, sen si-

jaan, että vain reagoisivat asiakkaiden toiveisiin. Proaktiivisuuden on myös havaittu vai-

kuttavan positiivisesti avainasiakkuuksien hallinnan menestykseen (Workman et al. 

2003). 
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3.2.2 Tekijät 
 

Tekijät-ulottuvuus viittaa siihen, ketkä osallistuvat avainasiakkuuksien hallinnan aktivi-

teetteihin ja millä tavalla heidät on organisoitu (Homburg et al. 2002). Avainasiakkuuk-

sien hallinnasta voi muun muassa huolehtia yksittäinen avainasiakaspäällikkö tai koko-

nainen tiimi. Tiimien käyttö avainasiakkuuksien hallinnassa on yleistä, sillä myyntipro-

sessiin tarvitaan usein poikkifunktionaalista osaamista eri funktioista ja osastoista (Work-

man et al. 2003; Guenzi et al. 2007). Workman et al. (2003) ja Herhausen et al. (2022) 

eivät kuitenkaan löytäneet yhteyttä tiimien käytön ja avainasiakkuuksien hallinnan me-

nestymisen välillä. Toisaalta Arnettin et al. (2005) mukaan poikkifunktionaalisten tiimien 

käyttö voi edistää avainasiakkuuksien hallintaa, kasvattaa asiakkaan myyntiä ja lisätä 

sitoutumista epäsuorasti edistämällä toimittajan ja asiakkaan välistä yhteistyötä. 

Avainasiakkuuksien hallinnan asema organisaatiossa ja johdon sitoutuminen ovat myös 

tärkeässä osassa. Useat tutkimukset ovat korostaneet johdon sitoutumisen merkitystä 

avainasiakkuuksien hallinnassa (Napolitano 1997; Millman & Wilson 1999; Abratt & Kelly 

2002; Guesalaga 2014; Tzempelikos & Gounaris 2015). Homburg et al. (2002) määritte-

levät johdon osallistumisen tarkoittavan sitä, kuinka paljon toimittajan ylin johto osallistuu 

avainasiakkuuksien hallintaan. Johdon osallistumisen on myös huomattu vaikuttavan po-

sitiivisesti avainasiakkuuksien hallinnan onnistumiseen (Workman et al. 2003; Tzempe-

likos & Gounaris 2015; Herhausen et al. 2022). Johdon sitoutuminen avainasiakkuuksien 

hallintaan on myös tunnistettu tärkeäksi menestystekijäksi sekä toimittajien että asiak-

kaiden näkökulmasta (Abratt & Kelly 2002). 

3.2.3 Resurssit 
 

Avainasiakkuuksien hallintaan vaadittavat aktiviteetit vaativat usein poikkifunktionaalisia 

ratkaisuja ja taitoja toimittajalta (Workman et al. 2003; Guenzi et al. 2007). Avainasiak-

kaspäälliköillä täytyy siis olla pääsy monen eri osaston ja funktion resursseihin, mikä voi 

perustua muun muassa formaaliseen valtaan, ei-formaaliseen ja suhteisiin perustuvaan 

vaikutusvaltaan tai asiakkaaseen keskittyvään kulttuuriin (Homburg et al. 2002). 

Workman et al. (2002) havaitsivat resursseihin pääsyllä ja kulttuurilla olevan tutkituista 

rakenteista kaikista suurin vaikutus avainasiakkuuksien hallinnan menestymiseen, mikä 

kertoo avainasiakkuuksien hallinnan olevan koko organisaatioon vaikuttava asia.  Myös 

Herhausenin et al. (2022) tutkimus vahvistaa resurssien saatavuuden olevan yhteydessä 

avainasiakkuuksien hallinnan menestymiseen. 
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3.2.4 Formalisointi 
 

Avainasiakkuuksien hallintaan kuuluu kiinteästi avainasiakkuusohjelmat. Bolesin et al. 

(1994) mukaan avainasiakkuusohjelmassa voidaan määritellä muun muassa vastuujako 

ja yhteydet eri osastojen välillä, budjetit, tarvittava dokumentointi ja toimintatavat avain-

asiakkaiden suhteen. Homburg et al. (2002) määrittelevät avainasiakkuuksien hallinnan 

formalisoinnin tarkoittavan sitä, kuinka suuri osa tärkeiden asiakkaiden käsittelystä on 

formaalien sääntöjen ja toimintatapojen mukaista. Workman et al. (2003) eivät havain-

neet formalisoinnilla olevan merkittävää vaikutusta avainasiakkuuksien hallinnan menes-

tymiseen. Lisäksi Gosselinin ja Bauwenin (2006) mukaan toimittajan sisäisellä raken-

teella ei ole merkittävää vaikutusta menestykseen ja liian formaalit organisaatiot voivat-

kin aiheuttaa hankaluuksia. 

Storbacka (2012) huomauttaa, että Homburgin et al. (2002) ehdotuksia erityisten aktivi-

teettien suorittamisesta ja muun organisaation linjaamisesta tämän tukemiseksi voidaan 

pitääkin formalisointina. Storbackan (2012) mukaan strategisten asiakkaiden hallinta 

vaatii poikkifunktionaalisia rakenteita, minkä vuoksi formaalia organisaatiota tarvittaisiin. 

Lisäksi Herhausen et al. (2022) huomasivat tutkimuksessaan, että formalisointi onkin 

positiivisesti yhteydessä avainasiakkuuksien hallinnan menestymiseen. Todisteet forma-

lisoinnin hyödyistä ovat siis ristiriitaisia. Avainasiakkuuksien hallinnan formalisointi on 

mahdollisesti yleistynyt lähestymistavan yleistyessä ja kehittyessä, milloin se ei itses-

sään riitä kilpailuedun luomiseksi. 

3.2.5 Homburgin et al. (2002) elementtien yhteenveto 
 

Homburg et al. (2002) tutkivat avainasiakkuuksien hallinnan tarvittavia ulottuvuuksia, 

jotka vertautuvat elementteihin. Tutkimuksessa tunnistettiin aiemman kirjallisuuden pe-

rusteella neljä perustavanlaatuista ulottuvuutta: aktiviteetit, tekijät, resurssit ja formali-

sointi. Ulottuvuudet ja merkitykset ovat esitetty taulukossa 4. Avainasiakkuuksien hallin-

taa tutkittiin myös empiirisellä kyselytutkimuksella, minkä lisäksi ulottuvuuksien vaiku-

tusta menestymiseen on tutkittu empiirisesti Workmanin et al. (2003) ja Herhausenin et 

al. (2022) toimesta. 

Ensimmäinen keskeinen elementti avainasiakkuuksien hallinnassa on ylimääräisten ar-

voa tuottavien aktiviteettien, kuten erikoishinnoittelun, tuotteiden mukauttamisen, ylimää-

räisen palvelun ja toiminnan koordinoimisen, toteuttaminen avainasiakkaiden kanssa. 

Toiseksi avainasiakkuuksien hallinta vaatii tekijöitä eli avainasiakaspäällikön ja poikki-

funktionaalisen tiimin. Lisäksi toimittajan ylimmän johdon täytyy sitoutua ja osallistua 
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avainasiakkuuksien hallintaan. Kolmanneksi toimittajan resurssien tulee avainasiak-

kuuksien hallinnalle saatavissa, mihin vaikuttaa muun muassa yrityksen kulttuuri ja ra-

kenne. Neljäs keskeinen elementti on formalisointi, jossa määritellään avainasiakkuuk-

sien hallinnan muodolliset säännöt ja toimintatavat. (Homburg et al. 2002) Workman et 

al. (2003) ja Herhausen et al. (2022) korostavat erityisesti aktiviteettien suorittamisen, 

johdon sitoutumisen, organisaatiokulttuurin ja resurssien saatavuuden merkitystä avain-

asiakkuuksien hallinnan menestymiselle. 

Taulukko 4: Homburgin et al. (2002) tunnistamat elementit 

Elementti Selitys 

Aktiviteetit Ylimääräisten arvoa tuottavien aktiviteet-

tien, kuten erikoishinnoittelun, tuotteiden 

mukauttamisen, ylimääräisen palvelun, 

toiminnan koordinoinnin ja tiedon jakami-

sen, suorittaminen avainasiakkaiden 

kanssa. 

Vaikuttaa positiivisesti menestykseen. 

Tekijät Avainasiakkuuksien hallinnasta vastaa-

vien tekijöiden, kuten avainasiakaspäälli-

köiden, tiimien ja ylimmän johdon organi-

sointi.  

Ylimmän johdon sitoutumisella suuri vai-

kutus menestykseen. 

Resurssit Poikkifunktionaalisten resurssien saata-

vuuden takaaminen avainasiakkuuksien 

hallintaa varten. 

Vaikuttaa positiivisesti menestykseen. 

Formalisointi Avainasiakkuuksien hallinnan muodollis-

ten sääntöjen ja toimintatapojen määrittä-

minen. 

Vaikutus menestykseen epäselvä. 
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3.3 Operatiivisen tason ja organisaatiotason elementit (Zupan-
cic 2008) 

Zupancic (2008) pyrki luomaan integroidun mallin avainasiakkuuksien hallinnalle yhdis-

tämällä alan aiempaa kirjallisuutta ja empiiristä kvalitatiivista tutkimusta. Avainasiakkuuk-

sien hallinnan hän määrittelee seuraavasti: ”Avainasiakkuuksien hallinta tarkoittaa tär-

keimpien nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden systemaattista tunnistamista, analy-

sointia ja hallintaa. Lisäksi se sisältää tarvittavan infrastruktuurin käyttöönottamisen ja 

ylläpitämisen” (Zupancic 2008, s. 323). Zupancic (2008) tunnisti neljä avainasiakkuuk-

sien hallinnan elementtiä, jotka ovat analysointi (engl. analyze), toimeenpano (engl. rea-

lize), integrointi (engl. integrate) ja linjaus (engl. align). Zupancic jakaa nämä elementit 

operatiivisen (engl. operative) tason ja organisaatiotason (engl. corporate) avainasiak-

kuuksien hallintaan. Operatiivinen taso tarkoittaa toimia, jotka avainasiakaspäällikkö ja 

tiimi voivat toteuttaa, ja se sisältää analysoinnin ja toimeenpanon. Organisaatiotaso sen 

sijaan viittaa toimiin ja tekijöihin, joihin voidaan vaikuttaa vasta koko organisaation ta-

solla, ja se sisältää integroinnin ja linjauksen. Zupancicin (2008) mukaan onnistunut 

avainasiakkuuksien hallinta vaati onnistunut toimintaa sekä yksilö- että organisaatiota-

solla. Myös Ojasalo (2001) tarkasteli avainasiakkuuksien hallintaa sekä organisaatio- 

että yksilötasolla. Seuraavaksi tarkastellaan kaikkia näitä elementtejä ja niiden merki-

tystä avainasiakkuuksien hallinnalle. 

3.3.1 Analysointi 
 

Zupancicin (2008) mukaan avainasiakkuuksien hallinta alkaa analysoimalla asiakas, toi-

mittajan oma tilanne ja kilpailijoiden tilanne. Analysointiin kuuluu muun muassa asiak-

kaan perusominaisuudet ja tarpeet, ratkaisuun tarvittava osaaminen, mahdolliset kilpai-

lijat, nykyiset tuotteet, palvelut ja toimintatavat. Myös Ojasalo (2001) painotti asiakkaan 

tilanteen analysointia. 

Abrattin ja Kellyn (2002) mukaan toimittajat pitävät asiakkaan toiminnan ja mahdollisten 

ongelmien ymmärtämistä ja tulevien tarpeiden ennakoimista kriittisinä menestysteki-

jöinä. Heidän mukaansa myös avainasiakkaat arvostavat näitä asioita, mutta niiden li-

säksi he pitävät asiakkaan kilpailijoiden tuntemista ja strategian ymmärtämistä tärkeinä, 

minkä takia avainasiakkaan tilanteen analysointi on tärkeä ensimmäinen askel avainasi-

akkuuksien hallinnassa. 
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3.3.2 Toimeenpano 
 

Zupancicin (2008) mukaan seuraava elementti on avainasiakkuuden hallinnan toimeen-

pano, joka käsittää asiakaskohtaisen strategian valinnan, eli tarjottavan ratkaisun luomi-

sen ja tuotteiden ja palveluiden laajuuden määrittämisen. Hänen mukaansa toimeenpa-

noon kuuluu lisäksi avainasiakkaista vastaavan tiimin jäsenien valinta ja koordinointi. Tii-

mien käyttö avainasiakkuuksien hallinnassa onkin yleistä, koska myyntiprosessi voi olla 

hyvinkin monimutkainen ja vaatia monipuolista osaamista toimittajan eri funktioista ja 

osastoista (Workman et al. 2003; Guenzi et al. 2007). Lisäksi itse avainasiakaspäälliköllä 

on suuri vaikutus asiakassuhteeseen (Napolitano 1997; Abratt & Kelly 2002), minkä takia 

henkilöstövalinnat täytyy tehdä huolellisesti.  

Zupancicin (2008) mukaan toimeenpanon viimeinen askel on ohjelman menestyksen 

seuraaminen. Yritykset seuraavat muun muassa asiakassuhteen tuottoja ja kustannuk-

sia, asiakashankintakuluja, asiakkaiden pysyvyyttä ja prosessien automatisointia (Stor-

backa 2012). 

3.3.3 Integrointi 
 

Zupancicin (2008) mukaan avainasiakkuuksien hallinta ei voi olla irtonainen toiminto, 

vaan sen täytyy olla integroitu muuhun organisaatioon. Avainasiakkuuksien hallinta täy-

tyy huomioida jo yrityksen strategiassa ja määrittää selvät strategiaa tukevat kriteerit ja 

prosessit avainasiakkaiden valitsemiseksi. Myös Ojasalo (2001) nostaa avainasiakkai-

den huolellisen valinnan kriittiseksi osaksi avainasiakkuuksien hallintaa. Avainasiakkaat 

voidaan valita muun muassa myynnin määrän, kasvupotentiaalin, kannattavuuden ja yri-

tysten yhteensopivuuden perusteella (Napolitano 1997; McDonald et al. 1997; Millman 

& Wilson 1999). 

Integrointiin voi kuulua myös avainasiakkuuksien hallinnan formalisointia, avainasiakas-

päälliköiden rekrytointia, henkilöstön osaamisen arviointia ja parantamista koulutuksella 

ja uusien tuotteiden ja palveluiden kehittämistä (Zupancic 2008). Myös Davies ja Ryals 

(2009) nostavat esille formaalien toimintatapojen, avainasiakaspäälliköiden ja henkilös-

tön koulutuksen ja laadukkaiden tuotteiden ja palveluiden merkityksen. 
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3.3.4 Linjaus 
 

Zupancicin (2008) mukaan muun organisaation toiminnan tulee tukea avainasiakkuuk-

sien hallintaa. Hänen mukaansa organisaation strategia, rakenne ja kulttuuri vaikuttavat 

kaikki merkittävästi avainasiakkuuksien hallintaan, mutta niihin vaikuttaminen on hanka-

laa ja pitkäkestoista. Organisaation linjaus kohti asiakkaisiin keskittyvää kulttuuria alkaa 

ylimmän johdon sitoutumisella strategiaan ja muutoksen tukemisella (Davies & Ryals 

2009). 

Guesalagan (2014) mukaan ylimmän johdon sitoutuneisuus edesauttaa organisaation 

muuttumista avainasiakkuuksien hallinnan mukaiseksi. Se voi muun muassa ehkäistä 

osastojen välisiä ristiriitoja, muutosvastarintaa ja korostaa avainasiakkuuksien hallinnan 

tärkeyttä (Millman & Wilson 1999). Ylimmän johdon sitoutuminen onkin useasti tunnis-

tettu kriittiseksi tekijäksi avainasiakkuuksien hallinnan menestymisessä (Abratt & Kelly 

2002; Davies & Ryals 2009; Tzempelikos & Gounaris 2015). Organisaation kulttuurilla 

on myös havaittu olevan merkittävä vaikutus avainasiakkuuksien hallinnan menestyk-

seen (Workman et al. 2003). 

3.3.5 Zupancicin (2008) elementtien yhteenveto 
 

Zupancic (2008) tarkasteli avainasiakkuuksien hallintaa sekä operatiivisella että organi-

saatiotasolla ja tunnisti aiemman kirjallisuuden perusteella neljä avainasiakkuuksien hal-

linnalle tarvittavaa elementtiä: analysointi, toimeenpano, integrointi ja linjaus. Nämä ele-

mentit ja niiden merkitykset ovat esitetty taulukossa 5. 

Avainasiakkuuksien hallintaa alkaa nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden analysoin-

nilla ja toimittajan oman tilanteen ja kilpailijoiden arvioinnilla. Analysointivaiheen perus-

teella toimittaja toimeenpanee avainasiakkuuksien hallinnan valitsemalla sopivan asia-

kaskohtaisen strategian ja avainasiakaspäälliköt ja tiimit. Kolmas taustalla vaikuttava 

elementti on integrointi, jossa avainasiakkuuksien hallinta sisällytetään koko organisaa-

tion rakenteeseen ja strategiaan. Neljäs elementti on linjaus, jossa muun organisaation 

strategiaa, rakennetta ja kulttuuria muutetaan tukemaan avainasiakkuuksien hallintaa. 

Toimittajan ylimmällä johdolla on erityisen suuri rooli organisaation linjaamisessa avain-

asiakkuuksien hallinnan mukaiseksi. (Zupancic 2008) 
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Taulukko 5: Zupancicin (2008) tunnistamat elementit 

Elementti Merkitys 

Analysointi Asiakkaan ja toimittajan oman tilanteen 

arviointi. Analysoidaan muun muassa asi-

akkaan perusominaisuudet, tarpeet, 

osaaminen, tuotteet, palvelut ja toiminta-

tavat. 

Toimeenpano Analysoinnin perusteella valitaan strate-

gia (tarjottava ratkaisu, tuotteet ja palve-

lut), nimetään avainasiakaspäälliköt ja tii-

mit ja seurataan ohjelman menestystä. 

Integrointi Avainasiakkuuksien hallinnan integrointi 

osaksi koko organisaatiota. 

Kriteerit avainasiakkaille, formalisointi, 

rekrytointi, koulutus, uudet tuotteet ja pal-

velut. 

Linjaus Muun organisaation (strategia, rakenne ja 

kulttuuri) muuttaminen avainasiakkuuk-

sien hallintaa tukevaksi. 

Ylimmällä johdolla suuri rooli. 

 

3.4 Avainasiakkuuksien hallinnan toimeenpanon elementit 
(Davies ja Ryals 2009) 

Davies ja Ryals (2009) tutkivat avainasiakkuuksien hallinnan elementtejä ja käyttöönoton 

eri vaiheita kirjallisuuskatsauksella ja empiirisellä kyselytutkimuksella, johon osallistui 

204 avainasiakkuuksien hallinnan ammattilaista. Tutkijat loivat alan kirjallisuuden perus-

teella mallin elementeistä, joita yritykset implementoivat osana avainasiakkuusohjelmi-

aan. Tutkijat myös kartoittivat avainasiakkuuksien hallinnan käyttöönottoa kyselytutki-

muksella ja havaitsivat, että elementtien tärkeys muuttuu avainasiakkuusohjelman elin-

kaaren mukana. Huomattiin myös, että tulokset olivat samankaltaisia riippumatta teolli-

suuden alasta, mikä osoittaa, että avainasiakkuuksien hallinnan elementit ovat saman-

laisia eri aloilla. 
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Davies ja Ryals (2009) kritisoivat aiemmin käsiteltyjä Zupancicin (2008) ja Homburgin et 

al. (2002) lähestymistapoja. Zupancic (2008) jakaa avainasiakkuusohjelmien elementit 

yksilötason ja organisaatiotason aktiviteetteihin, kun taas Davies ja Ryals (2009) väittä-

vät, että yksilötason aktiviteetit juontuvat organisaatiotason päätöksistä, minkä takia niitä 

tulisi tutkia organisaatiotasolla. Sama kritiikki voi päteä myös Ojasalon (2001) tutkimuk-

seen, mutta hän korosti pikemminkin henkilökohtaisia vuorovaikutussuhteita ja motiiveja 

yksilötasolla toimittajan merkittävien aktiviteettien sijaan. Homburg et al. (2002) toisaalta 

käsittelevät elementtejä aktiviteettien, tekijöiden ja resurssien kautta, mutta Davies ja 

Ryals (2009) pitävät näitä avainasiakkuuksien hallinnasta syntyvinä rakenteina, eikä itse 

toimeenpanon elementteinä.  

Davies ja Ryals (2009) tunnistivat kirjallisuuskatsauksensa perusteella 25 avainasiak-

kuuksien hallinnan toimeenpanon elementtiä. Artikkelissaan tutkijat käsittelivät element-

tejä avainasiakkuuksien hallinnan käyttöönoton eri vaiheiden mukaan, mutta tässä 

työssä elementit on jaettu viiteen eri kategoriaan, joita tarkastellaan seuraavaksi. Nämä 

kategoriat ovat: ylin johto, organisaatio, henkilöstö, avainasiakkuusohjelma ja suorituk-

sen mittaus. Daviesin ja Ryalsin (2009) tunnistamat elementit ovat esitetty näissä kate-

gorioissa taulukossa 6. 

Taulukko 6: Daviesin ja Ryalsin (2009) tunnistamat elementit 

Ylimmän 

johdon ele-

mentit 

Organisaa-

tion ele-

mentit 

Henkilöstön 

elementit 

Avainasiakkuusoh-

jelman elementit 

Suorituksen mit-

tauksen elementit 

Ylimmän 

johdon si-

toutuminen 

Organisaa-

tion tietoi-

suus avain-

asiakkuuk-

sista 

Nimetyt 

avainasia-

kaspäälliköt 

Määritetyt kriteerit 

avainasiakkaiden 

valinnassa 

Taloudellinen oi-

keutus avainasi-

akkuuksien hallin-

nalle 

Avainasiak-

kuuksien 

hallinnan 

sponsori 

Avainasiak-

kuuksien 

hallintaa tu-

keva kult-

tuuri 

Koulutetut 

avainasia-

kaspäälliköt 

Selvästi tunnistetut 

avainasiakkaat 

Tavoitteet avain-

asiakkaille 
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Ylimmän 

johdon aktii-

vinen osal-

listuminen 

Organisaa-

tion ymmär-

rys avain-

asiakkuuk-

sista 

Tiimien 

käyttö 

avainasiak-

kuuksien 

hallinnassa 

Yksilölliset avain-

asiakassuunnitel-

mat 

Avainasiakkuuk-

sien hallinnan 

benchmarking 

 Avainasiak-

kuuksien 

hallintaa tu-

keva orga-

nisaatiora-

kenne 

Avainasia-

kaspäälli-

köiden moti-

vointi ja pal-

kitseminen 

Määritetyt toiminta-

tavat avainasiak-

kuuksien hallin-

nassa 

Avainasiakkuus-

ohjelman suori-

tuksen mittaus 

  Avainasia-

kaspäälli-

köiden 

pääsy re-

sursseihin 

Erikoistunut ja kor-

keampi palvelutaso 

avainasiakkaille 

Avainasiakkuuk-

sien hallintaa tu-

kevat tietojärjes-

telmät 

   1. Yhteiset aktivi-

teetit ja 2. sijoituk-

set avainasiakkai-

den kanssa. 

Palautteen kerää-

minen avainasi-

akkailta 

 

3.4.1 Ylimmän johdon elementit 
 

Ylimmän johdon elementit liittyvät organisaation johdon päätöksiin ja toimiin vaikuttaviin 

tekijöihin. Tällaisiin elementteihin kuuluvat Daviesin ja Ryalsin (2009) tunnistamat ylim-

män johdon sitoutuminen, avainasiakkuuksien hallinnan sponsori (engl. KAM Champion) 

ja ylimmän johdon aktiivinen osallistuminen. 

Daviesin ja Ryalsin (2009) mukaan avainasiakkuuksien hallinnan käyttöönotto alkaa joh-

don sitoutumisella lähestymistapaan ja sen formaalilla ilmoituksella. Alkuvaiheissa 

avainasiakkuuksien hallinnan käyttöönottoa ajaa usein avainasiakkuuksien hallinnan 

sponsori (KAM Champion). Ylimmän johdon sitoutumisen ja osallistumisen määrä kas-

vavat entisestään avainasiakkuuksien hallinnan kehittyessä, jotta organisaatiorakenne 

ja kulttuuri muuttuisivat asiakaslähtöisemmiksi. Ylimmän johdon sitoutuminen on useasti 

havaittu olevan tärkeä menestystekijä avainasiakkuuksien hallinnan menestymisessä, ja 
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se edistää organisaatiokulttuurin ja -rakenteen muuttumista (Millman & Wilson 1999; Ab-

ratt & Kelly 2002; Workman et al. 2003; Guesalaga 2014; Tzempelikos & Gounaris 

2015). 

3.4.2 Organisaation elementit 
 

Organisaation elementteihin kuuluvat Daviesin ja Ryalsin (2009) tunnistamista elemen-

teistä ne, jotka syntyvät koko organisaation toiminnasta ja vaikuttavat koko organisaation 

tasolla. Näihin elementteihin kuuluvat organisaation tietoisuus avainasiakkuuksista, 

avainasiakkuuksien hallintaa tukeva kulttuuri, organisaation ymmärrys avainasiakkuuk-

sista ja avainasiakkuuksien hallintaa tukeva organisaatiorakenne. 

Tietoisuus avainasiakkuuksien hallinnasta ja avainasiakkaista ja lähestymistavan ym-

märtäminen auttavat asiakaslähtöisen kulttuurin levittämisessä, mitä voi edistää muun 

muassa koulutuksella ja koko organisaation osallistamisella avainasiakkuuksien hallin-

nassa (Davies & Ryals 2009). Avainasiakkuuksien hallintaa tukeva organisaatiokulttuuri 

onkin yksi merkittävimmistä avainasiakkuuksien hallinnan menestystekijöistä (Ojasalo 

2001; Workman et al. 2003). Organisaatiokulttuuri voi muun muassa tukea poikkifunk-

tionaalista yhteistyötä, joka on yhteydessä hyvään menestykseen (Homburg et al. 2002), 

tai resurssien saatavuutta avainasiakaspäällikölle, mikä myös parantaa avainasiakkuuk-

sien hallinnan menestymistä (Workman et al. 2003; Herhausen et al. 2022). 

3.4.3 Henkilöstön elementit 
 

Henkilöstön elementteihin lasketaan sellaiset elementit, jotka liittyvät henkilöstöä koske-

viin päätöksiin. Daviesin ja Ryalsin (2009) tunnistamista elementeistä näihin kuuluvat 

avainasiakaspäälliköiden nimittäminen ja kouluttaminen, avainasiakaspäälliköiden moti-

vointi ja palkitseminen, resurssien saatavuus avainasiakaspäälliköille ja tiimien käyttö 

avainasiakkuuksien hallinnassa. 

Avainasiakaspäälliköiden nimittäminen kuuluu avainasiakkuuksien hallinnan toimeenpa-

non ensimmäisiin askeliin. Daviesin ja Ryalsin (2009) mukaan tämä tarkoittaa yleensä 

vain tittelin ja tehtävien muutosta osalle myynnin henkilöstöstä, mutta avainasiakaspääl-

likön taidot ja ominaisuudet vaikuttavat merkittävästi koko ohjelman menestymiseen (Na-

politano 1997; Zupancic 2001; Abratt & Kelly 2002), minkä takia valinta täytyy tehdä 

huolella. Abrattin ja Kellyn (2002) tutkimuksessa toimittajat pitävät avainasiakaspäällikön 

sopivuutta tehtävään, luotettavuutta ja ammattitaitoa tärkeinä menestystekijöinä, ja Da-

vies ja Ryals (2009) nostavatkin esille myös avainasiakaspäälliköiden kouluttamisen. 
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Asiakkaat pitävät myös avainasiakaspäällikön ongelmanratkaisutaitoja, ihmissuhdetai-

toja, luotettavuutta ja neuvottelutaitoja tärkeinä (Abratt & Kelly 2002). Jopa avainasia-

kaspäällikön persoonalla ja halukkuudella oppia ja suoriutua on vaikutusta avainasiak-

kuuksien hallinnan menestykseen (Mahlamäki et al. 2019). Henkilöstön palkitseminen ja 

motivointi on myös tärkeää, ja Daviesin ja Ryalsin (2009) mukaan Weilbaker havaitsi, 

että avainasiakaspäälliköitä yleensä motivoidaankin ja palkitaan suuremmalla palkalla. 

Lisäksi resurssien saatavuus avainasiakaspäälliköille täytyy varmistaa, jotta avainasiak-

kaita voidaan palvella kokonaisvaltaisesti, joko muodollisella vallalla, informaalilla vaiku-

tusvallalla tai organisaatiokulttuuria muuttamalla (Homburg 2002). 

Poikkifunktionaalisten tiimien käyttö avainasiakkuuksien hallinnassa on myös yleistä 

myyntiprosessin monimutkaisuuden ja poikkifunktionaalisen osaamisen tarpeen vuoksi 

(Workman et al. 2003; Guenzi et al. 2007). Tosin Workman et al. (2003) tai Herhausen 

et al. (2022) eivät löytäneet yhteyttä tiimien käytön ja avainasiakkuuksien hallinnan me-

nestymisen välillä, mutta Arnettin et al. mukaan (2005) tiimien käytöllä olisi positiivinen 

vaikutus avainasiakkuuksien hallintaan. 

3.4.4 Avainasiakkuusohjelman elementit 
 

Avainasiakkuusohjelman elementit tarkoittavat elementtejä, jotka liittyvät avainasiak-

kuuksien hallinnan formaaleihin toimintatapoihin. Daviesin ja Ryalsin (2009) tunnista-

mista elementeistä näihin kuuluvat määritetyt kriteerit avainasiakkaiden valinnassa, sel-

västi tunnistetut avainasiakkaat, määritetyt toimintatavat avainasiakkuuksien hallin-

nassa, yksilölliset avainasiakassuunnitelmat, erikoistunut ja korkeampi palvelutaso 

avainasiakkaille ja yhteiset aktiviteetit ja sijoitukset avainasiakkaiden kanssa. 

Yrityksen tärkeimpien avainasiakkaiden valinta on luonnollisesti kriittinen osa avainasi-

akkuuksien hallintaa (Millman & Wilson 1999; Ojasalo 2001).  Daviesin ja Ryalsin (2009) 

mukaan päätös tehdään yleensä myyntivolyymin perusteella, mutta myös asiakkaan 

kasvupotentiaali, suhteen kannattavuus ja valmius pitkäaikaiseen yhteistyöhön täytyy ot-

taa huomioon (McDonald et al. 1997; Napolitano 1997). Näiden kriteerien avulla voidaan 

tunnistaa strategisesti tärkeät avainasiakkaat. 

Avainasiakassuhteeseen vaikuttavat myös asiakasta varten valittu strategia ja yhdessä 

sovitut toimintatavat. Jokainen avainasiakas on erilainen, minkä takia myös avainasiak-

kaille tarjottava palvelu täytyy mukauttaa tapauskohtaisesti (McDonald et al. 1997). 

Avainasiakkaiden saaman palvelutason täytyy myös luonnollisesti olla korkeammalla ja 

erikoistuneempaa kuin tavallisten asiakkaiden. Yrityksen tuotteiden ja palveluiden tulee 

myös olla laadukkaita ja luoda arvoa (McDonald et al. 1997; Millman & Wilson 1999). 
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Yhteiset aktiviteetit ja sijoitukset avainasiakkaan kanssa ovat myös tärkeässä osassa 

(Davies & Ryals 2009). Myös Homburgin et al. (2002) ja Workmanin et al. (2003) mukaan 

avainasiakkuuksien hallintaan kuuluu kiinteästi ylimääräisten aktiviteettien, kuten erikois-

hinnoittelun, tuotteiden räätälöinnin, ylimääräisten palveluiden tarjoamisen, toiminnan 

koordinoinnin, tiedon jakamisen ja prosessien ulkoistamisen, suorittaminen avainasiak-

kaita varten. Sharman (2006) mukaan toimittajien sijoitukset avainasiakassuhteeseen ja 

osaamisensa kehittämiseen vaikuttivat positiivisesti sosiaalisiin suhteisiin yritysten välillä 

ja asiakassuhteen menestymiseen. 

3.4.5 Suorituksen mittauksen elementit 
 

Suorituksen mittauksen elementteihin kuuluvat avainasiakkuuksien hallinnan suorituk-

sen mittaamiseen liittyvät ja sitä tukevat elementit. Daviesin ja Ryalsin (2009) tunnista-

mista elementeistä niihin kuuluvat taloudellinen oikeutus (engl. business case) avainasi-

akkaalle, tavoitteiden asettaminen avainasiakkuuksien hallinnalle, avainasiakkuusohjel-

man suorituksen mittaus, avainasiakkuuksien hallinnan benchmarking, palauteprosessi 

ja avainasiakkuuksien hallintaa tukevat tietojärjestelmät. 

Taloudellinen oikeutus avainasiakkuuksien hallinnalle tarkoittaa sitä, että tarkastellaan 

asiakkaan kannattavuutta koko suhteen elinkaaren ajalta. Avainasiakkuuksien hallinta 

keskittyy pitkien asiakassuhteiden vaalimiseen, mutta toimeenpano voi lisätä asiakas-

suhteen kustannuksia (Davies & Ryals 2009), minkä takia elinkaaritarkastelu on tärkeää. 

Pitkä asiakassuhde ei takaa kannattavuutta (Reinartz & Kumar 2000), minkä takia myös 

nykyisten avainasiakkaiden kannattavuutta tulee arvioida. 

Tavoitteiden asettaminen avainasiakkuuksien hallinnalle ja suorituksen mittaaminen 

ovat myös tärkeitä, koska näin voidaan varmistaa asiakassuhteen kannattavuus ja oh-

jata toimintaa oikeaan suuntaan. Storbackan (2012) mukaan yritykset seuraavat muun 

muassa asiakassuhteen tuottoja ja kustannuksia, sijoituksia asiakassuhteeseen, asia-

kashankintakuluja, asiakkaiden pysyvyyttä, pitkäaikaisten sopimusten määrää ja proses-

sien automatisointia. Davies ja Ryals (2009) nostavatkin palautteen keräämisen yhdeksi 

elementeistään. Napolitanon (1997) mukaan benchmarking ja toimivien käytäntöjen ja-

kaminen voisi auttaa avainasiakkuuksien hallinnan suorituksen parantamisessa. Toimit-

tajan tietojärjestelmien tulee myös tukea avainasiakkuuksien hallintaa ja tiedon jaka-

mista yritysten välillä (Ojasalo 2001). Guesalaga et al. (2018) korostavat myös asiakas-

tiedon hallinnan merkitystä avainasiakkuuksien hallinnassa. 
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3.4.6 Yhteenveto Daviesin ja Ryalsin (2009) elementeistä 
 

Davies ja Ryals (2009) tutkivat avainasiakkuuksien hallinnan elementtejä käyttöönoton 

eri vaiheissa. He tunnistivat kirjallisuuden perusteella 25 tarvittavaa elementtiä, joiden 

toimeenpanoa tutkittiin empiirisellä kyselytutkimuksella. Tässä työssä elementit ovat ryh-

mitelty viiteen eri kategoriaan: ylin johto, organisaatio, henkilöstö, avainasiakkuusoh-

jelma ja suorituksen mittaus. Kategoriat ja niiden sisältämät elementit ovat esitetty aiem-

min taulukossa 6. 

Erityisen tärkeiksi elementeiksi nousivat ylimmän johdon sitoutuminen ja osallistuminen 

avainasiakkuuksien hallintaan, avainasiakkuuksien hallinnan integrointi osaksi yritystä, 

avainasiakkuuksien hallintaa tukeva organisaatiorakenne ja -kulttuuri, avainasiakaspääl-

liköiden hyvä osaaminen, avainasiakkaiden huolellinen valinta ja suorituksen mittaus. 

(Davies & Ryals 2009) Alan muu kirjallisuus ja aiemmin käsitellyt mallit näyttävät tukevan 

myös näitä tuloksia. 

3.5 Tarvittavien elementtien yhteiset teemat 

Aiemmissa luvuissa on käsitelty avainasiakkuuksien hallinnan elementtejä, eli tekijöitä, 

jotka erottavat avainasiakkaiden kanssa toimimisen normaaleista asiakassuhteista. 

Työssä esiteltiin Ojasalon (2001), Homburgin et al. (2002), Zupancicin (2008) ja Daviesin 

ja Ryalsin (2009) mallit näistä elementeistä. 

Eri tutkijoiden mallit lähestyvät avainasiakkuuksien hallintaa eri näkökulmista. Ojasalo 

(2001) ja Zupancic (2008) jakoivat avainasiakkuuksien hallinnan yksilö- ja organisaa-

tiotasoon, kun taas Davies ja Ryals (2009) väittävät avainasiakkuuksien hallinnan seu-

rausten ja aktiviteettien johtuvan organisaatiotason päätöksistä. Homburg et al. (2002) 

tutkivat avainasiakkuuksien hallintaa aktiviteettien, tekijöiden, resurssien ja formalisoin-

nin kautta. Taulukossa 7 on esitetty kootusti eri tutkijoiden määrittämät avainasiakkuuk-

sien hallinnan elementit. 

Taulukko 7: Avainasiakkuuksien hallinnan elementit 

Ojasalo (2001) Homburg et 

al. (2002) 

Zupancic 

(2008) 

Davies ja Ryals (2009) 

Avainasiakkaiden tun-

nistaminen 

Aktiviteetit Analy-

sointi 

Ylimmän johdon elementit 

Avainasiakkaiden 

analysointi 

Tekijät Toimeen-

pano 

Organisaation elementit 
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Avainasiakasstrategia Resurssit Integrointi Henkilöstön elementit 

Operatiivisen osaami-

sen kehittäminen 

Formalisointi Linjaus Avainasiakkuusohjelman 

elementit 

   Suorituksen mittauksen 

elementit 

 

Huomataan, että tutkijoiden tunnistamissa elementeissä on päällekkäisyyksiä ja samat 

elementit nousevat useasti esille.  Kaikille näille malleille yhteiset elementit voidaan ja-

kaa karkeasti kolmeen eri kategoriaan, joita nimitetään tässä työssä teemoiksi. Nämä 

avainasiakkuuksien hallinnan menestymiseen vaadittavat teemat ovat avainasiakkaiden 

monipuolinen analysointi ja valinta tiettyjen kriteerien mukaan, avainasiakkuuksien hal-

linnan integrointi organisaatioon ja arvoa tuottava asiakassuhde (Ojasalo 2001; Hom-

burg et al. 2002; Zupancic 2008; Davies & Ryals 2009). Teemojen sisältämien element-

tien tärkeyttä tukevat myös muut alan tutkimukset. Avainasiakkuuksien hallintaan vaikut-

taa kuitenkin muitakin elementtejä ja tekijöitä kuin näiden teemojen sisältämät. Taulu-

kossa 8 on esitetty käsitellyissä malleissa useasti esiintyneet olennaiset teemat ja niiden 

sisältämät elementit. 

Taulukko 8: Kootut teemat ja elementit 

Teemat Elementit 

Avainasiakkaiden monipuolinen analy-

sointi ja valinta tiettyjen kriteerien mu-

kaan 

Kriteerit avainasiakkaille (myynti, kannat-

tavuus, kasvu, tavoitteiden yhteensopi-

vuus, osaamisen ja tarpeiden yhteenso-

pivuus) 

Asiakkaan ymmärtäminen 

Avainasiakkuuksien hallinnan integrointi 

organisaatioon 

Ylimmän johdon sitoutuminen ja osallis-

tuminen 

Organisaation kulttuurin muuttaminen 

Avainasiakkuuksien hallinnan asema or-

ganisaatiossa 

Avainasiakaspäällikkö ja tiimien käyttö 
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Arvoa tuottava asiakassuhde Yhteiset ja arvoa tuottavat aktiviteetit 

Mukautettu avainasiakasstrategia 

Laadukkaat tuotteet ja palvelut 

Luottamus 

 

Avainasiakkaiden monipuolinen analysointi ja valinta tiettyjen kriteerien mukaan 

Avainasiakkaiden monipuolinen analysointi ja valinta tiettyjen kriteerien mukaan nousi 

useassa mallissa keskeiseksi elementiksi (Ojasalo 2001; Zupancic 2008; Davies & Ryals 

2009). Avainasiakkuuksien hallinnassa on kyse toimittajan strategisesti tärkeiden asiak-

kaiden palvelemisesta (McDonald et al. 1997, Ojasalo 2001), joten aluksi toimittajan täy-

tyy analysoida asiakkaansa ja määrittää kriteerit avainasiakkaille. Myyntivolyymi on kes-

keisin kriteeri (McDonald et al. 1997; Davies & Ryals 2009). Tutkimuksessa vuodelta 

2006 80 % tutkituista yrityksistä käyttivät sitä kriteerinä avainasiakkaille (Wengler et al. 

2006). Myyntivolyymin arvioiminen ei kuitenkaan riitä, vaan toimittajan tulee myös arvi-

oida suhteen kannattavuutta ja kasvupotentiaalia, toimittajan osaamisen ja asiakkaan 

tarpeiden yhteensopivuutta, yritysten tavoitteiden yhteensopivuutta ja asiakkaan val-

miutta ja halukkuutta pitkäaikaiseen yhteistyöhön (McDonald et al. 1997; Napolitano 

1997; Millman & Wilson 1999). Sopivien avainasiakkaiden valinta mahdollistaa tuottavan 

ja pitkäaikaisen asiakassuhteen.  

Asiakkaan tilanteen ja toiminnan analysointi on myös olennaista. Analysoitaviin asioihin 

kuuluu muun muassa asiakkaan perusominaisuudet, taloudellinen tilanne, tuotteet, toi-

mittajat, kilpailijat, markkinat, asiakassuhde, myynnin määrä, kannattavuus ja toiminta-

tavat (Ojasalo 2001; Zupancic 2008). Analysointi mahdollistaa tarjottavien tuotteiden ja 

palveluiden mukauttamisen ja asiakkaan toiminnan ja haasteiden ymmärtämisen, jotka 

ovat tärkeitä menestystekijöitä (Abratt & Kelly 2002; Tzempelikos & Gounaris 2015). 

Avainasiakkuuksien hallinnan integrointi organisaatioon 

Toinen keskeinen teema on avainasiakkuuksien hallinnan integrointi organisaatioon 

(Ojasalo 2001; Homburg et al. 2002; Zupancic 2008; Davies & Ryals 2009). Se tarkoittaa 

muun muassa sitä, että ylin johto sitoutuu ja sijoittaa resursseja lähestymistapaan ja ot-

taa sen osaksi koko yrityksen strategiaa (Napolitano 1997; Davies & Ryals 2009). Lisäksi 

avainasiakkuuksien hallinnalle luodaan organisaatioon asema ja siihen nimitetään vas-
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tuuhenkilöt (Davies & Ryals 2009), kuten avainasiakaspäälliköt ja tiimit. Avainasiakas-

päälliköiden osaamisella ja ominaisuuksilla, kuten ammattitaidolla, luotettavuudella, on-

gelmanratkaisutaidoilla ja ihmissuhdetaidoilla, on erittäin suuri vaikutus avainasiakkuuk-

sien hallinnan menestymiseen (Napolitano 1997; Zupancic 2008; Abratt & Kelly 2002). 

Tiimien käyttö avainasiakkuuksien hallinnassa on myös yleistä ja se voi vaikuttaa posi-

tiivisesti menestykseen (Homburg et al. 2002; Arnett et al. 2005; Guenzi et al. 2007), 

tosin todisteet hyödyistä ovat ristiriitaisia (Workman et al. 2003; Herhausen et al. 2022). 

Organisaation kulttuuri on myös ratkaiseva tekijä avainasiakkuuksien hallinnan onnistu-

misessa (Ojasalo 2001; Workman et al. 2003; Zupancic 2008; Davies & Ryals 2009). Se 

vaikuttaa muun muassa avainasiakaspäälliköiden pääsyyn poikkifunktionaalisiin resurs-

seihin, mikä on yhteydessä avainasiakkuuksien hallinnan menestykseen (Homburg et al. 

2002; Workman et al. 2003, Herhausen et al. 2022). 

Workmanin et al. (2003) ja Herhausenin et al. (2022) mukaan avainasiakkuuksien hal-

linnassa onnistuvat parhaiten ylimmän johdon johtamat ja poikkifunktionaaliset avainasi-

akkuusohjelmat, joissa toiminta on proaktiivista, tiimien käyttö on yleistä, resurssit ovat 

helposti saatavilla ja ylin johto on sitoutunut lähestymistapaan. Ylimmän johdon sitoutu-

minen ja osallistuminen avainasiakkuuksien hallintaan on useasti havaittu vaikuttavan 

merkittävästi lähestymistavan menestymiseen (Millman & Wilson 1999; Abratt & Kelly 

2002; Workman et al. 2003; Davies & Ryals 2009; Guesalaga 2014; Storbacka 2012; 

Tzempelikos & Gounaris 2015; Herhausen et al. 2022) 

Arvoa tuottava asiakassuhde 

Kolmas keskeinen teema on luottamuksellinen ja arvoa tuottava asiakassuhde, johon 

kuuluvat sopiva avainasiakasstrategia, luottamuksellinen asiakassuhde ja arvoa tuotta-

vat aktiviteetit (Ojasalo 2001; Homburg et al. 2002; Zupancic 2008; Davies & Ryals 

2009). Avainasiakkuuksien hallintaan kuuluu korkeamman palvelutason ja ylimääräisten 

aktiviteettien, kuten erikoishinnoittelun, tuotteiden räätälöinnin, ylimääräisten palvelui-

den, toiminnan koordinoinnin, tiedon jakamisen ja prosessien ulkoistamisen, tarjoaminen 

avainasiakkaille asiakassuhteen syventämiseksi ja lisäarvon luomiseksi (Homburg et al. 

2002). Workmanin et al. (2003) mukaan aktiviteettien intensiteetti, eli määrä, on yhtey-

dessä avainasiakkuuksien hallinnan menestykseen. 

Toimittajan strategia ja tarjottavat tuotteet ja palvelut täytyy myös mukauttaa jokaista 

avainasiakasta kohden (Ojasalo 2001; Zupancic 2008; Tzempelikos & Gounaris 2015), 

ja niiden täytyy myös lähtökohtaisesti olla laadukkaita ja vastata asiakkaan tarpeisiin 
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(McDonald et al. 1997; Millman & Wilson 1999). Myös asiakassuhteen subjektiiviset puo-

let vaikuttavat menestykseen. Muun muassa luotettavuus, yhteiset normit, asiakassuh-

teen laatu, asiakastyytyväisyys ja sosiaaliset suhteet yritysten välillä vaikuttavat positii-

visesti avainasiakkuuksien hallinnan menestymiseen (Sharma 2006; Badawi & Battor 

2020). Lisäksi sekä toimittajat että heidän avainasiakkaansa pitävät luottamusta kriitti-

senä menestystekijänä — tosin se nähdään usein eri näkökulmista. Toimittajat näkevät 

luottamuksen luottamuksellisen tiedon jakamisena, kun taas asiakkaat näkevät luotta-

muksen sopimusten kunnioittamisena. (Abratt & Kelly, 2002) 
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4. PÄÄTELMÄT 

Tässä työssä tarkasteltiin avainasiakkuuksien hallintaa, sen merkitystä yrityksille ja sii-

hen tarvittavia elementtejä. Ensimmäinen tutkimuskysymys koski avainasiakkuuksien 

hallinnan merkitystä, ja tutkimus paljasti, että avainasiakkuuksien hallinta lupaa paljon 

hyötyjä, ja suuri osa yrityksistä pyrkii hyödyntämään sitä, mutta monilla yrityksillä on han-

kaluuksia avainasiakkuuksien hallinnan käyttöönotossa ja tehokkaassa toteuttamisessa. 

Avainasiakkuuksien hallinnan käyttöönottaminen ja toteuttaminen on merkittävä muutos 

organisaatiossa ja vaatii paljon sitoutumista, aikaa ja resursseja. 

Tietoisuus avainasiakkuuksien hallinnan elementeistä voi auttaa yrityksiä suunnittele-

maan ja toteuttamaan lähestymistapaansa huolellisemmin ja menestyä paremmin tär-

keiden asiakassuhteidensa hallinnassa, minkä takia toinen tutkimuskysymys käsitteli 

avainasiakkuuksien hallinnan tarvittavia elementtejä. Kirjallisuuskatsauksen kautta ja 

tarkastelemalla erityisesti Ojasalon (2001), Homburgin et al. (2002), Zupancicin (2008) 

ja Daviesin ja Ryalsin (2009) esittämiä malleja avainasiakkuuksien hallinnan elemen-

teistä, työssä tunnistettiin muutamia useille malleille yhteisiä elementtejä, joita voisi pitää 

avainasiakkuuksien hallinnan perustavanlaatuisina teemoina. Nämä teemat ovat avain-

asiakkaiden monipuolinen analysointi ja valinta tiettyjen kriteerien mukaan, avainasiak-

kuuksien hallinnan integrointi organisaatioon ja arvoa tuottava asiakassuhde. Muitakin 

avainasiakkuuksien hallinnan menestymiselle tarpeellisia elementtejä ja tekijöitä on ole-

massa, joista osaa on käsitelty tässäkin työssä. 

Tulos on erityisen mielenkiintoinen, koska sillä voi olla käytännön hyötyä avainasiak-

kuuksien hallintaa toimeenpaneville yrityksille, sillä monilla yrityksillä on hankaluuksia 

avainasiakkuuksien hallinnan käyttöönoton kanssa, ja kolmen teeman malli on suhteel-

lisen yksinkertainen ymmärtää. Lisäksi, vaikka kirjallisuudessa on esitetty useita malleja 

avainasiakkuuksien hallinnan elementeistä, näiden mallien yhtäläisyyksistä ei ole tiettä-

västi aikaisemmin tehty tutkimusta, mikä voisi olla kiinnostava ja hyödyllinen aihe am-

mattimaiselle jatkotutkimukselle. Jatkotutkimuksella voidaan muun muassa tunnistaa li-

sää yhteisiä elementtejä mallien välillä, varmentaa tulosten luotettavuus, kytkeä elemen-

tit vahvemmin avainasiakkuuksien hallinnan menestymiseen, tarkastella digitalisaation 

ja tietojärjestelmien vaikutusta elementteihin ja vahvistaa tulokset empiirisesti. 

Työllä ja sen tuloksilla on kuitenkin rajoituksia. Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauk-

sena, ja avainasiakkuuksien hallinnasta ja sen elementeistä on merkittävästi kirjalli-

suutta, eikä kaikkia aiheelle olennaisia artikkeleita välttämättä tunnistettu tai luettu. 
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Työssä tarkasteltiin tarkemmin vain neljää eri mallia avainasiakkuuksien hallinnan ele-

menteistä, ja pieni näytekoko voi vaikuttaa tulosten luotettavuuteen. Suuri osa keskei-

sistä lähteistä on myös peräisin 2000-luvun alusta, ja avainasiakkuuksien hallinta on voi-

nut muuttua ja kehittyä ajan kuluessa. Lisäksi tuloksia ei ole vahvistettu empiirisesti. 
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