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Companies usually identify strategically important customers in their business and offer them
special treatment. These customers are referred to as key accounts, and their selection is a vital
part of key account management. This thesis focuses on key account selection in two different
ways. The aim of this paper is to consider the factors involved in key account selection process
and the most essential selection criteria. This thesis focuses only on B2B markets.

This Bachelors’ thesis is executed as a literature review using significant scientific journals as
source material. The thesis begins with a preliminary theory section, after which the research
questions are acknowledged in their own sections. The key account selection process is exam-
ined using different frameworks and then through the roles of the different involved organizations.
The selection criteria are first studied from a theoretical standpoint using, for example, the func-
tions of value in a customer relationship. Then different criteria implemented by businesses are
examined through quantitative analysis, empirical studies, and case studies. In the last section
the results and conclusions are presented as well as limitations and possible future research
topics.

The study found results to both research questions. When examining different frameworks, it
was concluded that there is not a unified structure to the selection process in the research mate-
rial. In addition, different concepts such as key account analysis were deemed to mean different
things in different studies thus making the examination harder. The role of organization is signifi-
cant in key account selection and upper management as an executing decision maker should be
involved and different functional groups from different levels of company hierarchy should also be
represented. The selection criteria were researched trough theoretical and practical points of view
and sales volume, profitability, future potential, reference value, accounts’ technological
knowledge and utilization, the strategic and competitive positioning of the account as well as
market share were defined as the most significant criteria. However, key account selection is not
a homogenic process between different companies which is why the defined significant criteria
are a preliminary base for the selection process of individual companies. According to the litera-
ture review, selection criteria definition should always be based on each businesses’ dimensions
of strategic value using mainly future-oriented quantitative and qualitative criteria to examine it.

Keywords: Key Account Management, Key account selection, Key account implementation,
Selection criteria, Key account selection process,
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1. JOHDANTO

Myyvien yritysten asiakasportfolioita voidaan useimmiten tarkastella luokitellen asiak-
kaita niiden merkittavyyden perusteella. Liikevaihdon mukaan jarjestettdessa yrityksen
asiakasportfoliosta saattaa 16ytyd muutamia asiakkaita, jotka ovat vastuussa suurim-
masta osasta liikkevaihtoa. Nama ovat usein selkeitd avainasiakkaita yritykselle niiden
liikevaihdollisen merkittdvyyden vuoksi. Avainasiakkaat ovat maaritelmaltdan strategi-
sesti merkittavia asiakkaita yrityksen pitkan aikavalin suorituskyvyn kannalta. Strategi-
nen merkittavyys voi kuvastua monista muistakin syista, kuten kasvun mahdollisuudesta,
yhteistyOpotentiaalista tai korkean liiketoimintariskin asiakkaista. (lvens et al. 2018) Vaih-
toehtoinen tarkastelutapa avainasiakkaisiin on niiden kaupallinen tehokkuus: Pardo
(1999) maaritteli avainasiakkaat asiakkaiksi, joiden piirteet tai kaytos tekee niista erityi-
sia. Erityinen elementti kuvaa yrityksen uskoa siihen, etta taman attribuutin vuoksi asi-
akkaat tuovat mukanaan kasvavaa kaupallista tehokkuutta. Avainasiakkaiden maarittely

ei siis ole yksinkertaista, ja voikin usein olla organisaatiosta itsestaan riippuvaa.

Tama tyo kasittelee avainasiakkaiden valitsemisen teemoja, jotka ovat osa suurempaa
kokonaisuutta, eli avainasiakkuussuhteiden johtamista. Avainasiakkuussuhteiden johta-
minen (engl. key account management) onkin aiheessa keskeinen kasite, ja siina tar-
kastellaan avainasiakasohjelmien implementointia yrityksille strategisesti merkittaviin
avainasiakkaisiin (lvens et al. 2015). Avainasiakkuuksien strategisen merkittavyyden
vaihdellessa yritysten valilla avainasiakkaiden valinta sisaltda usein tapauskonhtaisia toi-
menpiteitd. Avainasiakkuussuhteiden johtaminen on yleista, ja tutkiessaan saksalaisia
B2B-markkinoita Wengler et al. (2006) raportoivat 70 % yrityksistd implementoivan jo
avainasiakkuusohjelmia, ja 16 % suunnittelevan sita. Feste et al. (2020) kuitenkin tote-
sivat tutkimuksessaan, ettei suurimmalla osalla yrityksista ole vielakaan selkeda proses-

sia avainasiakkaiden valitsemiseen.

Tutkitussa kirjallisuudessa tunnistetaan yleisesti, ettéd avainasiakasohjelmia implemen-
toidessa avainasiakkaiden valintaan tulee kiinnittaa erityistd huomiota (esim. Boles et al.
1994; Storbacka 2012; Ryals & Davies 2013). Tapauskohtaisuudesta ja konseptin ylei-

syydesta huolimatta on siis selkeaa, etta yleisille ohjenuorille avainasiakkuuksien valit-



semiseen on tarvetta. Huonolaatuinen avainasiakkaiden valitseminen voi johtaa vaaran-
laiseen resurssien kayttoon, ja saattaa johtaa arvokkaan asiakkaan asiakassuhteen sy-
ventamisen potentiaalin menettamiseen (Storbacka 2012). Tama avainasiakkuussuhtei-
den johtamisen konseptin laaja-alainen implementointi ja sen osakokonaisuuden vajaa
toteutus tekee valitsemisprosessin tarkastelusta mielenkiintoisen kirjallisuuskatsauksen

aiheen.

Aiheen terminologia kasittaa sisaansa useita kaytanndssa samaa konseptia tarkoittavia
termeja, kuten key account management, strategic account management ja national ac-
count management. Nama kaikki ovat kdytannéssa avainasiakkuussuhteiden johtamista
kuvaavia termeja, jotka on osassa kirjallisuudessa maaritelty samaksi, kun taas osa ka-
sittda naiden eri termien kasittelevan vielad tarkemmin rajattuja segmentteja strategisen
merkittdvyyden suhteen. Yleinen kasitys aiheen tutkimuksessa on kuitenkin se, etta ka-
sitteiden erot jdavat nimenomaan terminologiaan, eivatka ilmene suurina kasitteellisina
eroina naiden konseptien valilla. (Ojasalo 2001; Al-Husan & Brennan 2007) Taman
vuoksi tyon lahdeaineistona on kaytetty kaikkia kolmea kasitettd kayttavia artikkeleita.
Joka tapauksessa eri osakokonaisuuksien tarkastelu voidaan nahda hyodyllisena, koska
tyon kasittelee avainasiakkaiden valitsemisprosessia nimenomaan yleiskuvan kannalta.
Tybssa kaytetaan tulkinnan helpottamisen vuoksi avainasiakkuus -termia kaikista eri

strategisesti merkittavien asiakkuuksien tyypeista.

1.1 Tyon tavoite

Tyon tavoitteena on selvittdd avainasiakassuhteiden muodostamiseen vaikuttavat tekijat
kahdelta osa-alueelta: avainasiakkaiden valitsemisprosessi yleisesti ja erityisesti valin-
takriteerit. Tutkimuskysymyksiksi muotoiltuna tyoé vastaa kahteen kysymykseen: "Mita
avainasiakkaiden valintaprosessiin kuuluu B2B-markkinoilla?” ja "Mitka ovat oleellisim-
pia avainasiakkaiden valintaan kaytettavia kriteereitd B2B-markkinoilla?”. Tyon tarkoi-
tuksena ei ole muodostaa prosessimallia tai erityisia vaiheita avainasiakkaan valitsemi-
seen, vaan tarkastella tarkeimpia tekijéita ja tuoda ne koottuna esiin. Ty6 on rajattu kos-
kemaan B2B-markkinoita, ja se keskittyy kokoamaan yleispatevia toimenpiteitad ja teki-
joéitéd avainasiakkaiden valintaan. Taman vuoksi kirjallisuuskatsaus tarkastelee eri toi-
mialojen julkaisuja, ja pyrkii selventdmaan aiheen kasittelya yleisesti. Avainasiakkuus-
suhteiden muodostamisen tapauskohtaisuudesta johtuen lopullisen totuuden tavoittelu
on mahdotonta, mutta koonti eri toimialojen ja eri asiantuntijoiden nakdkulmista ja 16y-
doksista aiheeseen liittyen kokoaa jarkevan pohjan suhteen muodostamiselle yrityksen

toimialasta riippumatta.



1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmana toimii kirjallisuuskatsaus, eli tyon tutkimuskysymyksiin vastataan
kayttaen erilaisia tieteellisia julkaisuja. Kirjallisuuskatsauksen pohjana kaytettiin maari-
tettyja tutkimuskysymyksia ja tutkimuksen tavoitetta. Tarkasteltava aineisto oli laaja, ja
tyd alkoi kasitteiden maarittelysta ja avainasiakkuussuhteiden johtamisen kokonaisku-
van ymmartamisesta. Perustavien lahteiden jalkeen haku keskittyi valintaprosessiin ja
siihen vaikuttaviin tekijoihin. Ensimmaiseen kysymykseen vastataan tutkimalla ensin vii-
tekehyksia valintaprosesseille, jonka jalkeen tunnistetaan kirjallisuudesta valintaproses-
siin vaikuttavia tekijoita eri organisaatioiden tasolla. Lopuksi huomio keskittyi lisalahtei-
den etsimiseen valintakriteerien maarittdmiseen jo tunnistetun Iahdemateriaalin liséksi.
Valintakriteerien oleellisuutta tutkittin hyddyntamalla teoreettisia kasityksia oikeanlai-
sista valintakriteereistd seka tutkimalla eri yritysten kayttdmia valintakriteereitd. Nain
saatiin kokonaisvaltainen kuva erilaisista kriteereista seka pystyttiin tekemaan johtopaa-
toksia kaytannon ja teorian eroista. Naiden tutkimusten tulokset ovat tiivistetysti esitet-

tyina taulukoissa 1 ja 2 (Liite A ja B).

Aineisto on keratty kayttaen hyodyksi vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita, seka ai-
heesta kertovia kirjoja. Kirjallisuushaut on toteutettu paaasiassa Andor-, Google Scholar-
ja Scopus-tietokantoja hyddyntaen. Hakutulokset on saavutettu kayttaen paatermia "key
account management” ja sen ylla mainittuja rinnakkaistermeja. Tiedonhaussa kaytettiin
naitd termeja pohjana tiedonhaulle, ja hakuja tarkennettiin kayttaen aiheeseen sopivia

» o0 LI 1]

lisatermeja kuten ”selection”, "implementing”,

account portfolio”, “identifying” ja "ana-
lyzing”. Lisatermeja muokattiin kayttden Boolen operaattoreita, jotta sanojen eri taivutus-
muotoja pystyttaisiin hyddyntamaan haussa. Hakutulosten suuren maaran ja tutkimuk-
sen laadun varmistamiseksi ainoastaan tieteellisesti arvostettuja ja vertaisarvioituja lah-
teité kaytettiin. Merkittdva osuus vanhemmasta aineistosta 16ytyi uudempien artikkelei-
den viittauksista, joissa naita teoksia oli kaytetty lahteina. Aineisto on keratty aihealueen
oleellisimpien julkaisujen mukaan, kayttden aineistoja kuten Industrial Marketing Mana-
gement ja Journal of Business & Industrial Marketing. Uutuusarvoa on painotettu aino-
astaan sille tarkeassa kontekstissa, silla aiheen kasittelyn kannalta tarkeita lahteita 16y-

tyy jo 80-luvulta asti.

1.3 Tyon rakenne

Kirjallisuuskatsauksessa on yhteensa viisi lukua, joista ensimmainen on johdanto. Tydén
jatkuu teoriaosuudella, jossa avataan asiakassuhteiden hoitoa B2B-markkinoilla ja maa-

ritetddn pohja asiakkaiden priorisoinnille. Teoriaosuudessa kasitelldadn myo6s avainasiak-



kuussuhteiden johtamisen kasite, siihen liittyvat asiakashoidolliset teemat, niiden korre-
laatio avainasiakkaiden valitsemiseen ja asiakkaiden jatkuva valinta. Luvut 3 ja 4 kasit-
televat maaritettyja tutkimuskysymyksia. Ensimmaisen tutkimuskysymyksen mukaisesti
luku 3 kasittaa sisdansa eri viitekehyksia valintaprosessille seka siihen vaikuttavia teki-
joita. Taman jalkeen tarkastellaan toisen tutkimuskysymyksen mukaisesti olennaisimpia
valintakriteereita teoreettisessa ymparistossa ja eri yritysten implementoimana, seka tar-
kastellaan naiden valisia eroja. Luvussa 5 esitetdan paatelmat tuloksista ja havaintoja
tiivistetysti. Taman liséksi viimeisessa luvussa esitelldan tutkimuksen rajoitteet, hyddyn-

tamismahdollisuudet ja potentiaaliset jatkotutkimusten aiheet.



2. ASIAKASSUHTEET JA AVAINASIAKASOHJEL-
MAT

2.1 Asiakassuhteiden hoito B2B-markkinoilla

B2B-markkinat (engl. business-to-business market) ovat yritysten valistd kauppaa ku-
vaava taloudellinen kokonaisuus. Yritysten valisessad kaupassa yksittdisen asiakkaan
koko kasvaa huomattavasti kuluttajiin verrattuna, ja pitkdan jatkuneiden megatrendien
kuten digitalisoitumisen ja globalisoitumisen myéta yritysten valinen kauppa on alkanut
muuttua. B2B-markkinoilla vallitsee asiakkaiden vakaa yhdistyminen, ostavien organi-
saatioiden voimaantuminen ja toimittajien vahentaminen. Tama on ajanut B2B-markki-
noita kohti asiakasorientoituneempia ratkaisuja. (Senn et al. 2013) Asiakassuhteiden
merkitys otetaan siis entistd paremmin huomioon, ja niita kasittelevia toimenpiteita pyri-

taan ymmartamaan ja implementoimaan paremmin kaytannon tasolla.

Tassa tyOssa kasiteltavia yritysten valisia asiakassuhteita kuvataan kirjallisuudessa ter-
meilla ostaja-myyja suhde tai asiakas-toimittaja suhde. Kumpikin termi jakaa interaktion
yksinkertaisesti myyvaan ja ostavaan yritykseen. Asiakassuhteita on ndiden suhdetyyp-
pien valilla Krapfelin et al. (1991) suhdetyyppimatriisin mukaisesti neljanlaisia: Kump-
pani, ystava, kilpailija ja tuttava. Kumppanilla on korkea taloudellinen arvo ja samanlaiset
taloudelliset tavoitteet. Ystavaksi tulkitaan kumppani, jonka nykyinen taloudellinen arvo
on matala, mutta tavoitteet kohtaavat ja heita tulisi tarkastella potentiaalin kasvamisen
vuoksi. Kilpailijat edustavat asiakkaita, joiden taloudellinen merkitys on korkea, mutta
joiden taloudelliset tavoitteet eivat ole sopivia. Tallin toimittajan vaihto on todenna-
koista. Kumppaneilla on matala taloudellinen arvo ja tavoitteiden yhteensopivuus. Tallai-
sia asiakassuhteita yritys saattaa pitda esimerkiksi erdanlaisena turvatoimintona mark-
kinoiden muuttuessa tai maantieteellisen markkinoille paasyn vuoksi. (Krapfel et al.
1991) Walter et al. (2001) tutkivat asiakassuhteiden arvoa peruslaatuisesti maarittavia
tekijoita, ja tunnistivat seitseman eri arvoa tuottavaa toimintoa: tuottavuus-, volyymi-,
suoja-, innovaatio-, markkina-, tiedonhankkimis- ja saatavuusfunktio. Nama laadukkaan
asiakassuhteen osatekijat selittdvat omalta osaltaan asiakassuhteen moniulotteisuutta,

mutta toimivat myos hyvana lahtokohtana asiakkaiden valitsemiselle.



Asiakassuhteiden merkityksen kasvamisen kautta suhdemarkkinointi ja sen implemen-
tointi asiakassuhteiden johtamisohjelmien kautta ovat myos kasvaneet tasaisesti. Suh-
demarkkinoinnissa (engl. relationship marketing) pyritddn muodostamaan ja ennen kaik-
kea yllapitamaan kestavia, pitkaaikaisia ja molempia hyédyttavia asiakassuhteita. Ta-
man yhtena valineena toimii asiakassuhteiden johtaminen (engl. customer relationship
management) eli CRM, jossa perustavoitteena on useimmiten kasvattaa suhteen kestoa,
uskollisuutta ja markkinaosuutta asiakashoidollisin menetelmin. (Bhatnagar et al. 2008)
CRM-ohjelmat pyrkivat usein tavoitteisiin analysoiden runsasta maaraa asiakasdataa ja
ne ovatkin nykyisin yksi yrityksen yleisimmista tietojarjestelmista. Yleistymiseen ovat vai-
kuttaneet asiakasdatan kerdamisen jatkuvasti kasvavat mahdollisuudet, minka vuoksi
suurtenkin asiakasmaarien analysointi ja kasittely on helpompaa ja tehokkaampaa kuin
aikaisemmin. CRM Kkasittaa siis kaikki yrityksen asiakkaat, ja avainasiakkuusohjelmien
kaytto onkin yksi CRM-strategioista (Bhatnagar et al. 2008). Avainasiakkuudet ovat siis

tiettyyn asiakassegmenttiin keskittyva osa isompaa asiakashoidollista kokonaisuutta.

Kehityssuunta asiakassuhteissa on edennyt kuitenkin selkeasti avainasiakkaita priorisoi-
vaan suuntaan. CRM tavoitteet siirtyvat yleisista kasvatustavoitteista kohti lupaavimpien
asiakkaiden tunnistamista ja palvelemista (Bhatnagar et al. 2008). Tahan voidaan tulkita
vaikuttavan Sennin et al. (2013) maarittelemien asiakasorientoitumisen lisdantymisen
syyt, silla toimittajien vahentymisen ja ostavien organisaatioiden kasvamisen myota
isoista asiakkuuksista kiinnipitaminen nousee tarkeammaksi. Tama vapauttaa resurs-
seja tuottavampien asiakkaiden palvelemiseen. CRM sisaltaa erilaisia tekniikoita asiak-
kaiden priorisoinniksi kuten Share of Wallet-metodin ja asiakkaan elinian arvon (Bhatna-

gar et al. 2008), jotka ovat myds avainasiakkaiden valinnassa kaytettavia tyokaluja

My0s tarkeimpien asiakasyritysten valilla on luonnollisesti eroja, ja ndma yksilokohtaiset
erot tekevat toisista yrityksista parempia asiakkaita kuin toisista. Kun erotellaan karkeasti
merkittdvimpia asiakkaita, on Sennin et al. (2013) mukaan tunnistettavissa kolme eri per-
spektiivia, joilla yritys kohtaa asiakkaansa: myynnillinen, suhdepohjainen ja verkostointi-
perspektiivi. Myynnillisessa perspektiivissa asiakasta pidetdan tulojen lahteend, ja luot-
tamusta kasvattamalla pyritddn saamaan suurempi osuus ostoista. Tama lahestymis-
tapa keskittyy arvonluontiin toimittajan puolelta ja tavoittelee hyotyja lyhyella aikavalilla.
(Senn et al. 2013). Avainasiakkuussuhteiden johtaminen voidaan lvensin et al. (2018)
mukaan nahda myynnillisend aktiviteettina, mutta keskeisena erona muihin organisaa-
tion myynnillisiin aktiviteetteihin on se, ettei myynti ole toiminnan keskitssa, vaan aikaa
kaytetaan asiakassuhteen analysointiin ja toiminnan suunnitteluun. Myynnillisten aktivi-
teettien ja etenkin tavoitteiden sekoittaminen avainasiakkaiden kanssa toimiviin yrityksen

edustajiin voi aiheuttaa konfliktin avainasiakasohjelman todellisiin tavoitteisiin ja kdantaa



huomiota lyhytaikaisiin hy6tyihin (Feste et al. 2020). Suhdepohjainen perspektiivi luo ka-
sitysta asiakkaasta kumppanina, jolloin pyritddan ymmartamaan syvien ja pitkaaikaisten
suhteiden merkitys ja tulkitaan arvoa asiakkaan silmin. Kun tallaiseen pitkan aikatahtai-
men lahestymistapaan lisataan yhteiset sijoitukset ja tavoitteet, paastaan verkostointi-
perspektiiviin. Siind pyritddn luomaan suhteellista arvoa yhdessa, ja pyritdan yhdista-
maan resursseja ja aktiviteetteja molemminpuolisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Senn
et al. 2013). Yhteisten tavoitteiden ja yhteistydn myo6ta asiakasyritys ja toimittaja alkavat
kietoutua toisiinsa systemaattisesti yhteistd arvonluontia tavoitellen, jolloin voidaan
saada enemman erilaisia hydtyja irti asiakkuussuhteesta. Asiakas voi siis olla pelkastaan
myynnillisesti merkittdva, mutta silloin on kyseenalaistettava mahdollisten asiakashoidol-

listen lisasijoitusten tarpeellisuus ja niista saatavat hyddyt.

2.2 Avainasiakkuussuhteiden johtaminen

Avainasiakasohjelmat ovat yleisesti maaritelty yrityksen toimenpiteeksi, joka muodoste-
taan erityistd myynnillistad koordinointia vaativia suuria ja monimutkaisia asiakkaita varten
(Brehmer & Rehme 2009). Avainasiakasohjelmilla siis pyritaan keskittymaan avainasi-
akkaisiin niiden aikaisemmin maaritellyn strategisen merkityksen vuoksi. Tama kuvastuu
usein konkreettisimmin asiakasyritysten ostavana funktiona strategisesti merkittavim-
pien yritysten muodostaessa suuren osan myynneista. Avainasiakasohjelmien perim-
maisena tavoitteena on tuoda asiakkaalle lisdarvoa pitkalla tahtaimella, ja perustaa tama
lisdarvo molemminpuoliseen, vastavuoroiseen suhteeseen. (Wengler et al. 2006; Ming-
Huei & Wen-Chiung 2011; Marcos-Cuevas et al. 2014) Lisana Senn et al. (2013) maa-
rittdmiin asiakasorientoitumisen kasvamisen syihin voidaan erityisesti avainasiakasoh-
jelmien yleistymisen syiksi mainita muutokset asiakkaiden ostokayttaytymisissa ja toimit-

tajien evoluutiot monimutkaisempiin tarjoomiin (lvens & Pardo 2007).

Avainasiakkuussuhteiden johtaminen (engl. key account management) on aihepiirin kes-
keinen kasite, ja se kuvaa avainasiakasohjelmien implementointia yrityksille strategisesti
merkittaviin avainasiakkaisiin (Ilvens et al. 2015). Avainasiakkuussuhteiden johtamista
etenkin vanhemmassa kirjallisuudessa kuvaa myds termi national account management,
jota kayttivat esimerkiksi Boles et al. (1999) ty6ssaan maarittdessaan valitsemiskritee-
reitd avainasiakkaille. Kolmas avainasiakasohjelmien implementointiin keskittyva kasite
on strategisten asiakkuussuhteiden johtaminen (engl. strategic account management),
jossa keskitytaan kaikista tarkeimpiin strategisiin asiakkaisiin. Naiden kolmen termin jo

aikaisemmin mainitusta paallekkaisyydesta kertoo niiden esiintyminen suurimmassa



osassa kirjallisuuskatsauksen teosten lahdeluetteloita. Avainasiakkuussuhteiden johta-
minen lyhennetaan usein englanninkielisessa kirjallisuudessa muotoon KAM, jota kayte-

tdan myds tassa tydssa lyhenteena.

Organisaation uudelleenlinjaus avainasiakkuussuhteiden johtamisen mukaisesti on mer-
kittava tekija avainasiakasohjelmien implementoinnissa. Organisaation sisdisessa lin-
jauksessa muokataan organisaation sisaista rakennetta avainasiakkuuksien johtamisen
tarkoitusperille sopivaksi (Feste et al. 2020). Tata rakenteen muokkaamista voidaan tar-
kastella hyvin Storbackan (2012) viitekehyksen kautta, jossa maaritettiin nelja organi-
saation sisaista elementtia avainasiakkuussuhteiden johtamiselle: yrityksen sisainen in-
tegraatio, sita tukevat kyvykkyydet, asiakkaiden tuottaman arvon kasvattaminen ja joh-
taminen seka avainasiakasrajapinnassa toimivan henkiléstén henkilékuva ja taidot. Mer-
kittdvyytta alleviivaa Workmanin et al. (2003) tutkimustulos siita, kuinka asiakkaita tuke-
van yrityskulttuurin luominen toimii avaintekijand organisaation suorituskyvylle. Organi-
saation uudelleenlinjauksessa on luonnollisesti oltava ylin johto mukana, ja avainasiak-
kaita kasitellessa johdon roolin merkitys kasvaa entisestaan (Storbacka 2012). Ylimman
johdon sisallyttaminen itsessaan tuo avainasiakasohjelman implementointiin lisaa tarvit-
tavaa asiantuntemusta, seka viestittaa yrityksen sisaisesti siita, ettda avainasiakasoh-
jelma on tarkea toimenpide (Workman et al. 2003). Avainasiakkuuksien johtaminen vaatii

siis sitoutumista laajasti organisaation eri tasoilla.

Avainasiakkuussuhteiden johtamisen moniulotteisuutta voidaan tarkastella teoreettisesti
resurssipohjaisen nakokulman ja kyvykkyyksien kautta. Tarkastellessa avainasiakkuuk-
sia resurssiorientoituneena johtamiskonseptina tulee asiakkaat tunnistaa osaksi yrityk-
sen resursseja eli voimavaroja. Resurssihyotyteorian (engl. resource advantage techno-
logy) mukaan my@s tietyt ratkaisut, joita toimittajayritys implementoi asiakkaiden palve-
lemiseen voidaan ndhda resursseina. Asiakkaiden ja heille tarjottujen palvelujen tunnis-
taminen yrityksen voimavaroiksi taas toimii motivaationa parantaa asiakashoidollisia toi-
menpiteita. (lvens & Pardo 2007) Jaettaessa asiakashoidollisia toimenpiteitad osiin, voi-
daan tunnistaa yrityksen avainasiakkuuden johtamisen kyvykkyyden syntyvan erilaisista
rutiineista. Nama rutiinit voivat toimia seka koko organisaation tasolla, kuin myds yksit-
taisten avainasiakassuhteiden tasolla. (lvens et al. 2018) Avainasiakkaiden valinta voi-
daan nahda yhtena organisaation tasoisena rutiinina, johon sisaltyy avainasiakasstatuk-

sen maarittely toimintona.

Avainasiakasohjelmia implementoivan yrityksen tulee myoés tunnistaa avainasiakkuus-
suhteiden muuttuminen ajan my®6ta ja niiden eri vaiheet. Millman ja Wilson (1995) ehdot-

tavat avainasiakkaiden suhteellisen kehityksen mallissaan kuutta eri vaihetta avainasi-



akkuuksille. Avainasiakkuussuhteiden johtamisen esiaste (engl. Pre-KAM) kasittaa vai-
heen, jossa ei ole selkeda onko asiakkaassa potentiaalia avainasiakkaaksi ja lisatiedon
keraaminen on oleellista. Toinen vaihe (Early KAM) kasittaa tarkemman tutkimuksen |a-
hemman yhteistyon potentiaalisesta asiakkaista, tarjontaa aletaan raataléida kohti asi-
akkaan vaatimuksia ja luottamusta pyritdan rakentamaan. Kolmannessa vaiheessa (Mid-
KAM) luottamus, kontaktien maara, resurssien kohdennus ja asiakkaan merkitys kasvaa.
Kumppanuusvaiheessa (Partnership KAM) tiedonjakaminen yleistyy, toimittaja usein
nahdaan asiakkaan ulkoisena resurssina ja ongelmia ratkotaan yhdessa. Synergisessa
avainasiakkuussuhteiden johtamisessa (Synergic KAM) luodaan yhteisesti arvoa mark-
kinoilla ja siirrytéaan erillisistd organisaatioista kohti synergiaa. Viimeiseksi vaiheeksi on
maaritetty avainasiakassuhteen purku (Uncoupling KAM). (Millman & Wilson 1995)
Nama eri vaiheet tuovat esille avainasiakassuhteen tavoitteellista kehittdmista kohti sy-
vempaa yhteistyota. Avainasiakkaiden valitsemista tarkastellessa tulee tiedostaa myos
nama eri vaiheet ja kehityspotentiaali. Tallbin yritys osaa analysoida tarkemmin yrityksia

sen suhteen, onko niissa potentiaalia kehittyd avainasiakassuhteessa halutulle tasolle.

Aikaisemmissa tutkimuksissa avainasiakkuussuhteiden johtamisen elementteja on ja-
ettu eri tavoilla, joista voidaan kuitenkin tunnistaa samankaltaisuuksia. Ojasalo (2001)
jaotteli avainasiakkuussuhteiden johtamiselle nelja elementtia: Avainasiakkaiden tunnis-
taminen, avainasiakkaiden analysoiminen, sopivien strategioiden valitseminen ja opera-
tiivisen tason kyvykkyyksien kehittdminen. Storbacka (2012) taas kehitti viitekehyksen,
jonka mukaan avainasiakasohjelman suunnittelu koostuu neljasta organisaatioiden vali-
sesta elementista, jotka olivat asiakasportfolion maarittely, liiketoimintasuunnitelma asi-
akkaille, asiakaskohtainen arvopropositio ja asiakkaan johtamisprosessi. Avainasiakkai-
den tunnistaminen ja analysoiminen seka asiakasportfolion maarittely olivat kummassa-
kin tutkimuksessa tunnistettu ensimmaiseksi merkittavaksi osakokonaisuudeksi, vaikka
loput elementeistd eivat korreloineetkaan yhta suoraan toisiinsa. Myds Millman ja Wilson
(1999) maarittivat avainasiakkuussuhteiden johtamisen kahdeksan prosessielementtia,
joista yksi oli avainasiakkaiden maarittely ja valinta. Avainasiakkaiden valintaan panos-
tavat yritykset pystyvatkin tarkentamaan resurssejaan huomattavasti menestyksek-
kaammin juuri tarkeimpiin asiakkaisiin (Millman & Wilson 1999). Tama selittda sen va-
kiintumista elementting, silla avainasiakasohjelmissa tarkoituksena on nimenomaan tar-

jota erityista kohtelua rajatulle segmentille asiakasyrityksista.

Yritysten avainasiakkuussuhteiden johtamiseen yhdistetdan usein kirjallisuudessa for-
maalius, eli tietyt maaritellyt toimenpiteet ja kaytannot avainasiakasohjelman implemen-
tointiin (Homburg et al. 2002; Workman et al. 2003). Workman et al. (2003) kuitenkin

totesivat tutkimuksessaan formalisoinnin vaikuttavan negatiivisesti tehokkuuteen, jolle
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syiksi arvioitiin byrokratian lisdantymista ja asiakaskohtaisten tarpeiden palvelemisen
vaikeutumista. Liian kaavamainen ja rutinoitunut lahestymistapa voi siis aiheuttaa nega-
tiivisen vaikutuksen asiakkaiden erityiskohteluun, joka toimii suurimmassa osassa avain-
asiakasohjelmia perusperiaatteena. Myods Gosselin ja Bauwen (2006) tunnistivat tutki-
muksessaan liian formaalin asiakkuussuhteiden hallinnan potentiaaliset negatiiviset vai-
kutukset. Jo aiemmin mainittu tapauskohtaisuus ilmenee siis eri toimittajayritysten lisaksi
myos yksittaisen toimittajayrityksen omien asiakkaiden valilla merkittavasti. Tama tyo
keskittyy lahdemateriaalissa pitkalti yrityksiin, joissa avainasiakkuusohjelmia implemen-
toidaan nimenomaan formaalisti ja tiedostaen. Avainasiakkuussuhteiden johtamisen pe-
rusperiaate on kuitenkin looginen, ja on hyvin yleistd kohdella tarkeimpia asiakkaita
avainasiakkaiden tavoin, vaikka avainasiakassuhteiden johtamisen konseptia ei ole or-
ganisaatiossa virallisesti implementoitu. Tata kutsutaan piilotetuksi avainasiakkuussuh-
teiden johtamiseksi, ja talldin yrityksella ei ole virallisia linjauksia, rutiineja tai ohjeita asi-

akkaiden erityiskohteluun sen kuitenkin tapahtuessa. (Wengler et al. 2006)

Implementointipdatds avainasiakkuussuhteiden johtamiseen voi syntyd monista eri
syista. Boles et al. (1999) maarittivat tutkimuksessaan syita avainasiakkuusohjelmien
kaynnistamiseen, joita olivat tarkeysjarjestyksessa markkinaosuuden kasvattaminen,
muutos liiketoimintastrategiassa, kustomointimahdollisuuksien huomioiminen, parem-
pien asiakassuhteiden varmistaminen, markkinapaine ja houkuttelevuus suurille asiak-
kaille. Naissa tutkimustuloksissa nahdaan seka sisaisia etta ulkoisia motivaatioita kayn-
nistdd avainasiakkuussuhteiden johtaminen, joita myds Marcos-Cuevas et al. (2014)
maarittivat tutkimuksessaan. Wengler et al. (2006) kasittelivat aihetta strategisemmasta
nakokulmasta, ja tutkivat mita eroja 16ytyy avainasiakasohjelmia implementoivien ja im-
plementoimattomien yritysten valilla. Yrityksen sisaisten prosessien linjaaminen kilpailul-
lisen paineen mukaan oli selkea syy aloittaa avainasiakkuussuhteiden johtaminen. Myoés
tarve suhteen koordinoimiselle ja yhteistyd kehitysprosessissa asiakkaiden kanssa maa-
ritettiin ajureiksi avainasiakasohjelmien implementoinnille. (Wengler et al. 2006) Yleisesti
kaikki kolme tutkimusta toivat esille kilpailullisen intensiteetin, asiakasyhteistydon ja mark-

kinatilanteen teemat.

Vastuuhenkilénd avainasiakkuuksien johtamisessa on usein tassa tydssa avainasiakas-
paallikkd -termilla kuvattava avainasiakkuuksille omistautunut myynti- tai markkinointi-
paallikkd (engl. key account manager), joka luo uusia prosesseja ja ratkaisuja asiakkuus-
suhteiden johtamiseksi seka pyrkii luomaan syvaluotaavaa ymmarrysta asiakkaista
(Marcos-Cuevas et al. 2014). Avainasiakkuuksien johtaminen kasittda sisdansa useita

rooleja 1api organisaation, ja avainasiakaspaallikdt eivat yleensa itse vastaa koko avain-
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asiakasohjelmasta, vaan toimivat konkreettisimpana yhteyshenkiléna asiakasorganisaa-
tion ja myyvan organisaation valilla (Boles et al. 1999; Ming-Huei & Wen-Chiung 2011).
Avainasiakaspaallikolla on merkittava rooli, silla asiakkaille on tarkeaa tallaisen myynti-
paallikon kyky tunnistaa ja ratkaista asiakasorganisaation ongelmia seka neuvotella oi-
keudenmukaisesti ja luotettavasti. (Abratt & Kelly 2002) Talléin avainasiakaspaallikkd
toimii rajapinnassa yrityksen edustajana ja voi myos nakya asiakkaille implikaationa yri-

tyksen suorituskyvysta.

2.3 Avainasiakkaiden jatkuva valinta

Avainasiakkaiden valinnan ei kuuluisi olla kertaluontoinen prosessi, vaan sen ideana on
olla jatkuvana osana yrityksen asiakashoidollisia toimenpiteitd. Avainasiakkuussuhtei-
den johtamisen perusluonteeseen kuuluu tuottavuuden lisddminen keskittymalla pitkan
aikavalin aktiiviseen suhdemarkkinointiin, jolloin asiakassuhteita rakennetaan, kehite-
taan ja tarvittaessa lopetetaan (Ojasalo 2001; Homburg et al. 2002). Festen et al. (2020)
mukaan etenkin valmistavassa teollisuudessa suoritetaan jatkuvaa avainasiakkaiden ar-
viointia sen ollessa mahdollista, eli asiakaspoolin ollessa tarpeeksi suuri. Avainasiak-
kaita valitessa tarkastellaan siis potentiaalisten avainasiakkaiden tulevaisuuden potenti-
aalin lisaksi myos jo valittujen avainasiakkaiden nykyista tilaa, silla kerran kriteerit tayt-
tanyt asiakas ei valttamatta vuosien saatossa enaa lukeudukaan avainasiakkaaksi. Tata
selittdd asiakasymparistdon dynaamisuus ja riippuvuus kilpailullisesta toiminnasta (Stor-
backa 2012).

Jatkuvan valinta kuvaa tilannetta, jossa yritys optimoi asiakasportfoliota hyvin sadannélli-
sesti ja reaaliaikaista tietoa kaytetdan jatkuvaan arviointiin. Avainasiakkaiden arviointia
voi kuitenkin tapahtua myos ei koskaan, aikapohjaisesti eli esimerkiksi kuukausittain tai
kvartaaleittain tai perustuen tapahtumiin yrityksessa ja ymparaivilla markkinoilla. Ei kos-
kaan aikaikkunana tarkoittaa kaytanndssa yrityksen maarittdvan alkuvaiheessa avain-
asiakkaat ja arvioiden niitd hyvin harvoin objektiivisesti ja formaalisti. Aikapohjainen ja
tapahtumiin perustuva valinta herattaa yrityksen tasaisin valiajoin arvioimaan tilannetta
ja on tarkeaa etenkin muuttuvilla markkinoilla. Vakaammilla markkinoilla ennakoiva va-
lintaprosessin kayttaminen voi taas auttaa tunnistamaan vakaasta tilanteesta markkinoi-
den suhteen nousevia avainasiakkaita ja saavuttamaan kilpailuetua. (Feste et al. 2020)
Ennakoivan valinnan tarkeytta ja tarpeellisuutta painottivat myds Gosselin ja Bauwen
(2006). Yleisesti ajantasaisesti optimoitu asiakasportfolio tuottaa todennakdisemmin ta-
voitellut taloudelliset ja strategiset tavoitteet (Feste et al. 2020). Avainasiakkaiden valin-
taa on siis jarkeva toteuttaa jatkuvasti tai tasaisin valiajoin, etenkin jos valintaprosessi on

jo maaritelty yrityksissa.
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Valintaprosessi itsessaan on asiakasportfolion arvioinnissa sama verrattuna avainasiak-
kaiden tunnistamiseen. Valintaprosessin ja siind maariteltyjen kriteerien mukaan tarkas-
tellaan asiakasportfoliota, ja katsotaan ovatko samat asiakkaat yha avainasiakkaiden ta-
solla ja onko portfoliota tarvetta laajentaa tai pienentaa. Esimerkiksi Boles et al. (1999)
mainitsivat valintakriteerien kayttétarpeeksi avainasiakkaiden tunnistamisen tai poista-
misen niiden maarittamisen jalkeen. Jos yritykselld ilmenee tarve pienentaa avain-
asiakaspoolia, tulee yrityksen yksinkertaisesti priorisoida asiakkaita. Ojasalo (2002) esitti
mallin avainasiakkaiden priorisoimiseen, joka vastasi rakenteellisilta peruselementeil-
tdan valintaprosessin viitekehyksia, ja jossa kaytettiin samankaltaisia kriteereja asiakkai-
den jaottelemisessa ryhmiin. Priorisointia voi toteuttaa vakaassakin markkinatilanteessa
ja sen mydta optimoida asiakkaille annettavaa huomiota ja kohtelua seka kehittda va-
hemman tarkeita asiakkaita kohti tuottavampia asiakasryhmia asiakashoidollisin mene-

telmin.

Jatkuvassa valinnassa kuvastuu aktiivisuus kokonaisuuden hallitsemisessa, seka epa-
tuottoisten tilanteiden tunnistaminen ja niiden poistaminen. Jatkuvuus voidaan maaritella
monen eri kontekstin perusteella, ja sen avulla pystytaan priorisoimaan myods olemassa
olevaa asiakaspoolia kayttaen tunnistamiseen maaritettyja kriteereita. Jatkuva valinta on
siis oleellinen teema avainasiakkaiden valinnassa, ja tarjoaa yritykselle mahdollisuuden
saada maksimaalinen hyoty asiakaspoolista mahdollisimman usein ja optimoida taten
liketoimintaa tuottavammaksi (Feste et al. 2020). Sen toteutus perustuu suurempiin va-

lintaprosessin ja valintakriteerien teemoihin, joita kasitellaan tydssa seuraavaksi.
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3. AVAINASIAKKAIDEN VALINTAPROSESSI

Tarkea osa avainasiakkaiden valintaa on valitsemisprosessin maarittely ja ymparilla ole-
van organisaation hallitseminen. Avainasiakkaiden valintaprosessiin kuuluvia tekijéita
tutkiessa tarkastellaankin kirjallisuudesta tunnistettuja viitekehyksia ja matriiseja, seka
eri organisaatioiden roolia prosessissa. Festen et al. (2020) 70 eri yritysta eri toimialoilta
kattavassa tutkimuksessa suurin osa yrityksista piti pelkkaa valitsemiskriteerien kayttoa
itsessaan maaritettyna valitsemisprosessina. Kattavan kokonaiskuvan muodostaminen
formaalista valitsemisprosessista on siis oleellista. Valitsemisprosessin hallitseminen

voikin jopa olla tarkedmpaa kuin itse valintakriteerien maarittdminen (Storbacka 2012).

Tutkitussa kirjallisuudessa ei mydskaan ole selkeda ja yhtenaista tapaa sille, mihin eri
osiin avainasiakkaiden valinta jaetaan. Ojasalo (2001) tunnistaa kaksi erillistd osakoko-
naisuutta: ensin maaritellddn kriteerit ja tdman jalkeen analysoidaan asiakkaita, jotka
tayttavat kyseiset kriteerit. Storbacka (2012) mukailee tata osittain todetessaan, etta vii-
meisinta valintakriteerien avulla tunnistettua portfoliota voidaan analysoida ja priorisoida
eri tekijoiden suhteen. Yritysten analysointi on kuitenkin eroava termi tutkimuksissa,
osassa se tarkoittaa kriteerien maarittamisen kaltaista asiakkaiden tarkastelua, kun taas
osassa silla tarkoitetaan valinnan jalkeistd analysointia, jonka pohjalta voidaan lahtea
rakentamaan asiakkaalle arvolupausta. Joissain tutkimuksissa taas kaytetdan valintaa,
analyysia ja kriteerien asettamista eri kokoluokan termeind suhteessa muihin tutkimuk-
siin aiheesta. (esim. Wilson & Millman 1997; Feste et al. 2020) Analysoinnin ja kriteerien
aiheet ovat myos hyvin samanlaisia. Taman vuoksi tassa tydssa kasitelldan valinnan

kannalta oleellisia analysoinnin aiheita osana organisaatioiden roolia ja valintakriteereja.

3.1 Viitekehykset avainasiakkaiden valintaan

Avainasiakkaiden valintaa kasittelevien teosten pohjana on tutkitussa materiaalissa
usein Campbellin ja Cunninghamin (1983) kolmivaiheinen asiakasanalyysimetodi (esim.
Ojasalo 2001; Gok 2009). Vaiheessa yksi toteutetaan asiakassuhteen elamansykliluoki-
tus, jossa asiakkaat jaetaan neljaan eri ryhmaan hyvin samankaltaisesti kuin Krapfel et
al. (1991) jakoivat asiakassuhteita. Tavoitteiden samankaltaisuuden sijaan Campbell ja
Cunningham tarkastelivat suhteen ikda maarittdvana tekijana, jolloin asiakasryhmista
avainasiakasohjelmille olennaisimmiksi nousivat tulevaisuuden potentiaalia omaavat
varhaisen ian huomisen asiakkaat ja jatkuvaa yhteisty6ta ja suuria volyymeja kayttavat,

pitkdan asiakassuhteessa olleet tdman paivan erityiset asiakkaat. Vaiheessa 2 analysoi-
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daan kilpailijoiden merkitysta ja hankitaan tietoa mahdollisuuksista ja uhista asiakas-kil-
pailija -kuviolla. Siind analysoidaan kilpailijoiden potentiaalisia liikkeitd ja muodostetaan
kuva oman position vahvuudesta suhteessa kilpailijoiden positioon. Vaiheessa kolme
muodostetaan avainasiakkaiden portfolio, analysoidaan kaikkia avainasiakkaita yhdessa
ja tdman jalkeen tarkeimmat asiakkaat yksilokohtaisesti. Asiakkaiden priorisointi tapah-
tuu matriisien avulla, joissa tarkastellaan asiakkaan markkinoiden kasvuvauhtia ja kilpai-
lullista asemaa. Taman jalkeen houkuttelevimmat asiakkaat jaetaan viela esimerkiksi
tuotteiden mukaisesti kannattavuuden suhteen uuden matriisin avulla ja tunnistetaan asi-
akkaan liiketoiminnasta aiemmin maaritellyista aikasidonnaisista suhdetyypeista houkut-
televimmat. (Campbell & Cunningham 1983) Tama analyysimetodi painottaa avainasi-
akkaiden markkinaosuuslaskelmien tarkeytta yksittdisen asiakkaan tasolla, ja ottaa Ia-
hestymistavassa avainasiakkaiden heterogeenisyyden huomioon. Tarkednd huomiona
on myods asiakkaan liiketoiminnan erottelu houkuttelevimpien osa-alueiden tunnista-

miseksi.

Marcos et al. (2018, s.44-49) ehdottivat kolmivaiheista viitekehysta avainasiakkaiden
valintaan. Vaiheessa 1 asiakkaan houkuttelevuutta arvioidaan matriisilla, jossa tarkas-
tellaan aikatahtainta ja kriteerien laatua. Matriisista suositellaan erottamaan kaikista ai-
kahaarukoista seka laadullisista etta maarallisista kriteereistad yhteensa 4-7 tekijaa asi-
akkaan houkuttelevuuden maarittamiseksi. Naiden tekijoiden tarkedmpi maarittely ta-
pahtuu yrityksen piirteiden ja strategian mukaisesti. Vaiheessa 2 tarkastellaan kilpailul-
lista asemaa suhteessa muihin alalla toimiviin yrityksiin. Jos Kilpailullinen asema on
huono, saatetaan vain haaskata resursseja asiakkaita hankkiessa. Toimittajien tulee tar-
kastella kilpailulliset tekijat, jotka ovat relevantteja asiakkaan ndkdkulmasta, arvioida ne
objektiivisesti ja tuoda ne tukemaan avainasiakkaiden valintaa. Kolmantena tarkastel-
laan asiakkaan halukkuutta sijoittaa kumppanuuteen ja luoda arvoa yhdessa. (Marcos et
al. 2018, s. 44-49) Viitekehyksen kolmannessa vaiheessa tarkastellaan avainasiak-
kuutta Millmanin ja Wilsonin (1995) maarittelemien kumppanuuden ja synergisen avain-
asiakkuussuhteen nakokulmasta, eli jo valintaprosessissa tutkitaan avainasiakassuh-

teen potentiaalia kehittya arvon maksimoimiseksi.

Festen et al. (2020) mukaan hyvin rakennetut avainasiakkaiden valintaprosessit raken-
tuvat kolmesta osasta: Makroekonomisesta markkina-analyysista lupaavien segment-
tien tunnistamiseksi, avainasiakkaiden esivalinnasta seka eri kriteerien kayttdmisesta
asiakkaiden valintaan. Tassa lahestymistavassa otetaan valitsemisprosessiin mukaan
myos esityé segmenttien tunnistamiseen, kun esimerkiksi Ojasalo (2001) kdynnistaa tar-

kastelun kriteerien maarittamisesta, johon sisallytetaan esimerkiksi markkina-analyysi.
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Makroekonomisen markkina-analyysin voidaan kuitenkin nahda kuvastuvan valintakri-

teereissad osana muita valintaprosessin malleja.

Yrityksilla on eri asiakkaat ja toimialat, jolloin taysin yleispatevaa avainasiakkaiden valit-
semisen mallia ei ole mahdollista kehittda. Boles et al. (1994) kuitenkin kehittivat viisi-
osaisen tarkastuslistan avainasiakaskriteerien tunnistamiseen, mikd on yksilékohtai-
sempi lahestymistapa valintaan. Listan avulla analysoidaan kyseisen yrityksen avainasi-
akkuussuhteiden johtamisen toteutusta ja maaritetddn sen pohjalta, mitka kriteerit ovat
yritykselle tarkeimpid. Ensimmainen vaihe koostuu ymparistdllisestd analyysista, jossa
tarkastellaan markkinaprofiilia, sekd organisaation sisaista linjausta avainasiakkuussuh-
teiden johtamiseen, mika jo aiemmin (Workman et al. 2003) tunnistettiin merkittavaksi
osatekijaksi. Toisessa vaiheessa tutkitaan avainasiakasohjelmakonseptin yhteensopi-
vuutta yrityksen missioon ja nykyiseen markkinointistrategiaan, seka maaritetaan tavoit-
teet. Tama mukailee Storbackan (2012) nakemysta siitd, miten strategian tulee olla
osana avainasiakkuusohjelman implementointia ja samalla implementointi vaikuttaa
strategiaprosessiin tuottamalla ymmarrysta asiakkaan arvonluontiprosessista. Kolman-
tena tehdaan avainasiakkuussuhteiden johtamisesta organisaation tasoiset vaatimukset
seka valvotaan niita lapi toteutuksen. Neljantena analysoidaan yksittaisia avainasiak-
kaita ja hankitaan ajankohtaista tietoa. Viimeisena vaiheena arvioidaan ohjelmaan koko-
naisuutena, eli tarkastellaan vaikutusta liikevaihtoon ja heijastetaan tata ohjelman imple-

mentoinnin tavoitteisiin ja liikevaihtotavoitteisiin. (Boles et al. 1994)

Jokainen viitekehys eroaa toisistaan, mutta selkedna yhteisena tekijana sailyy kriteerien
muodostaminen, minka vuoksi kriteerien maarittaminen on oma osakokonaisuutensa.
Feste et al. (2020) mukaisesti suurin osa yrityksista piti valitsemiskriteerien kayttoa it-
sessaan maaritettyna valitsemisprosessina. Eri valintaprosessien tarkastelun jalkeen on
kuitenkin selkeda, etta itse valintaprosessiin sisaltyy paljon enemman, jonka vuoksi yri-
tysten olisi hyddyllista laajentaa kasitystaan. Ei kuitenkaan ole olemassa yhta yleistetta-
vaa valintaprosessia, silla avainasiakasstatusta ennalta maarittda markkinat ja liiketoi-
mintasuhteet yrityskohtaisesti. My6skaan avainasiakkuussuhteiden johtamisen proses-

sit eivat ole organisaatiotasolla homogeenisia. (Feste et al. 2020)

Yleisesti viitekehyksia tutkittaessa ilmeni huomionarvoisia osa-alueita. Hyvin vahalle
muissa viitekehyksissa jai Campbellin ja Cunninghamin (1983) maarittelema asiakkaan
liiketoiminnan erottelu. Keskimaaraisesti suurten organisaatioiden kanssa liiketoimintaa
harjoitettaessa ja suhdetta kehittdessa eteenpain tuottavimpien osa-alueiden tunnista-
minen ja asiakkaan ohjaaminen naihin ostoihin voi olla hyddyllista toimittavalle yrityk-
selle. Huomioitavaa oli myds Marcosin et al. (2018, s. 44—49) maarittelema matriisila-

hestymisen kriteerien maara. 4—7 kriteeria todettiin tutkimuksessa sopivaksi maaraksi
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tarkasteltavia aspekteja. Tata selitti Gok (2009) tutkimuksessaan: Jos asiakasportfoliota
analysoidaan liian monien dimensioiden kautta, resurssien optimaalinen kayttd voi kar-

sid, koska voimavaroja kaytetaan liian paljon vahemman olennaisiin tekijoihin.

Eri viitekehyksissd ei mainittu valinnasta aiheutuvaa avainasiakasstatuksen myonta-
mista tai sen paljastamista asiakkaalle. lvens ja Pardo (2007) totesivat avainasiakkuu-
den parantavan sitoutumista, mutta eivat olevan sen tyytyvaisempia tai luottavaisempia,
huolimatta kasvaneesta huomioinnin tasosta. Yhtena selityksena toimii avainasiakassta-
tus: Ollessaan tietoinen statuksestaan avainasiakas tiedostaa strategisen merkittavyy-
tensa ja nostaa odotuksiaan suhteen laadulta. Millman ja Wilson (1999) tunnistivat myds
taman potentiaalisen opportunistisen piirteen asiakkaissa, etenkin hinnan alennuksiin
littyvana. Samalla kuitenkin Abratt ja Kelly (2002) tunnistivat tutkimuksessaan tietoisuu-
den erityiskohtelusta tarkeaksi tarkastellessaan asiakas-toimittaja suhteen menestyste-
kijoita. Tehdessaan paatosta statuksen kommunikoinnista yrityksen tulisikin tarkastella
nimenomaan asiakassuhteen painotusta eri tekijoihin, liiketoiminnallisen painotuksen
kasvattaessa riskialttiutta (Millman & Wilson 1999; Pardo 1999). Asiakassuhteen keskit-
tyessa arvon luomiseen yhdessa on pienempi todennakodisyys, etta asiakas alkaa kayt-

tamaan hyodyksi asemaansa (Ming-Huei & Wen-Chiung 2011).

3.2 Eri organisaatioiden rooli avainasiakkaiden valinnassa

Valinnassa on muodollisten prosessien lisdksi huomioitava avainasiakasohjelmaa imple-
mentoivan organisaation johdon rooli ja sen vaikutus valintaan. Monien yritysten asia-
kashallinnan tekniikat riippuvat liikaa vastuuhenkildiden subjektiivisesta paatdksenteosta
(Millman & Wilson 1999). Nama vastuuhenkil6t eriteltyna tunnistettiin Bolesin et al.
(1999) tutkimuksessa, jossa avainasiakkuuksien valitsemisesta vastasivat yhdysvaltalai-
sissa yrityksissa tarkeysjarjestyksessa myyntipaallikkd, markkinointipaallikkd, avainasia-
kasohjelman johtaja, toimitusjohtaja ja mahdolliset yksittaiset myyntihenkilét. Johtopor-
ras on siis vastuussa valitsemiskriteereista, mutta ilman oikeita toimenpiteita riskina voi
olla objektiivisuuden puuttuminen, silld alle puolet tutkimukseen osallistuneista yrityk-
sista ilmoittivat useamman kuin yhden henkilén vastaavan valinnasta. Yleisesti johdon
rooli on tunnistettu tutkitussa kirjallisuudessa merkittavaksi avainasiakkaiden valinnassa,
ja se tulisi aina huomioida (Gosselin & Bauwen 2006; Storbacka 2012; Feste et al. 2020).
Myo6s aiemmin maaritellyt johdon sisallyttamisen hyddyt avainasiakkuussuhteiden johta-

misen yleiseen implementointiin ovat avainasiakkaiden valinnassakin relevantteja.

Kuten avainasiakkuussuhteiden johtamisen yleisessa implementoinnissa, myoés yritys-
ten avainasiakkaiden valinnassa tulisi pyrkia ylimman johdon lisaksi sisallyttamaan muita

organisaation osia valintaa koskeviin paatoksiin. Nain voidaan lisata objektiivisuutta ja
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saadaan monimutkaisten ja arvokkaiden asiakkaiden maarittamiseksi enemman osaa-
mista. Feste et al. (2020) tunnistivat tutkimuksessaan tarpeen vahintaan kahdelle eri lii-
ketoimintayksikolle tarkastellessa asiakkaan avainasiakastatusta. Talloin liiketoimintayk-
sikkdjen valille syntyy riippuvuuksia, ja mahdolliset sisaiset konfliktit liketoimintayksikko-
jen tavoitellessa omia etujaan tulee huomioida. My6s avainasiakaspaallikdiden sisallyt-
taminen valintaprosessiin on hyodyllista, silla avainasiakkaisiin liittyvaa hiljaista tietoa
pystyy nain parhaiten hyodyntdmaan paatoksenteossa. (Feste et al. 2020) Onnistu-
neessa avainasiakkaiden valintakriteerien maarittdmisessa tulisikin olla mukana erilaiset
funktionaaliset toiminnot seka niiden edustajat eri hierarkian tasolta (Marcos et al. 2018,
s.43), jolloin yritys on adaptiivisempi ja suorituskykyisempi markkinoilla (Homburg et al.
2002). Avainasiakkuussuhdetta muodostaessa tulee olla samalla kasitys siita, miten
asiakkaiden tarpeisiin voidaan vastata, mika korostaa organisaation monipuolista sisal-
lyttdmisen huomiointia myds valintaprosessissa (Workman et al. 2003). Ylin johto toimii
kuitenkin yleisesti viimeisena paatoksentekijana, vaikka organisaatiota sisallytettaisiinkin
prosessiin, jolloin valinnat ovat varmasti yrityksen strategioiden mukaisia (Feste et al.
2020).

Avainasiakassuhteissa seka avainasiakkaiden valitsemisessa tarkeaksi nousee toimitta-
vien ja ostavien organisaatioiden valiset valtasuhteet. Avainasiakasohjelmaa implemen-
toivan yrityksen kannalta paras tilanne on, jos asiakaspooli on riippuvainen yrityksesta
esimerkiksi teknologiajohtajuuden vuoksi. Talldin pystytaan valitsemaan asiakkaat, jotka
sopivat kaikkein parhaiten yrityksen tavoitteisiin ja saadaan asiakkaat jopa kilpailemaan
avainasiakastatuksen myontamisesta. (Feste et al. 2020) Vastavuoroisesti huonon tilan-
teen valinnan kannalta aiheuttaa tilanne, jossa toimittava yritys on asiakkaista riippuvai-
nen. Jos markkinoilla avainasiakkaiden maara on rajallinen, niiden valitseminen ja jat-
kuva arviointi vaikeutuu. Tarkasteltaessa eri asiakassuhteiden tyyppeja verrattuna valta-
suhteisiin toimittajan on tiedostettava ystava -tyylisten matalan liikketoiminnallisen arvon
asiakkaiden olevan huomattavasti potentiaalisempia vallankdytén kohteita kuin korkean
liketoiminnallisen arvon kumppanit. Yrityksen tuleekin miettia vallankaytdllisesti asiak-
kaiden merkityksen kasvattamista asiakassuhdetyypista toiseen, ja kartoittaa onko jar-
kevampaa pitéa parempi valtasuhde asiakkaisiin. (Krapfel et al. 1991) Asiakassegment-
teihin kohdistuvat valtasuhteet ja niiden tiedostaminen ovat siis yksi valintaprosessiin

vaikuttavista tekijoista.

Avainasiakkaita maaritellessa on tarkeda huomioida tavoiteltavan avainasiakassuhteen
laatu. Tarkoituksena on muodostaa molempia hyodyttava, pitkan aikavalin suhde. Avain-
asiakasohjelman implementoinnin onnistumisen tarkea tekija onkin yrityksen ja asiak-

kaan sopiminen toisiinsa. Tatad sopivuutta voidaan tarkastella useasta ndkodkulmasta.
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Yleisesti yhteensopivuus nousee esille asiakkaan sitouttamisen my6ta, silla avainasiak-
kuussuhteen tulisi olla strategisesti tarkea seka asiakkaalle seka yritykselle ja vaatii taten
my0s asiakkaalta panostusta. (Storbacka 2012) Gosselin ja Bauwen (2006) toivat esille
asiakkaan mukaisen linjauksen merkityksen. Asiakkaan mukaisella linjauksella tarkoite-
taan asiakkaan arvon kasityksen ymmartamista ja arvon kommunikoimista talla tapaa.
Asiakkaiden valinta kayttaen ulkoisten asiakkaiden mukaista linjausta valintakriteerina
johtaa korkeampaan asiakasuskollisuuteen, joka taas toimii kilpailuedun lahteena (Gos-
selin & Bauwen 2006). Eli asiakkaan valinnassa, etenkin yritysten sopivuutta tarkastel-
lessa, tulisi kriteerien pohjana pitda yhtenevia arvokasityksia sen ollessa kilpailuedun
lahde. Yleisesti myds strategista sopivuutta on pidetty pitkalla tdhtdimelld olennaisena
osana yrityssuhteiden arviointia, koska se maarittaa pitkalti yritysten kulkemissuuntaa.
Vaikka strategia on avainasiakkuuden maaritelmankin myota avainasiakassuhteen yti-
messa, ei sen merkityksen tarvitse kuitenkaan valttdmatta olla samankaltainen kummal-
lakin osapuolella. Ryals ja Davies (2013) tunnistivat asymmetriaa asiakassuhteissa tut-
kiessaan strategisten tarkoitusperien merkittavyyttd. Molemminpuoliset strategiset tar-
koitusperat eivat heidan mukaansa ole valttamaton kriteeri, eika strateginen sopivuus
valttamatta toimi paaajurina avainasiakassuhteissa. Gosselin ja Bauwen (2006) tunnis-
tivatkin asiakassuhteiden kehittyvan joko kumppanuuteen, strategiseen kumppanuuteen
tai liiketoimellisiin perusteisiin. Onkin siis tapauskohtaista, onko strategioiden yhteenlin-

jaus prioriteettien joukossa avainasiakkaiden analysoinnissa.
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4. AVAINASIAKKAIDEN VALINTAKRITEERIT

Avainasiakkaiden valintaprosesseja tarkastellessa selkeasti keskeisimmaksi osaksi
nousi avainasiakkaiden valintakriteerien maarittely. Tutkitussa kirjallisuudessa kaytettiin
vaihtelevasti termeja maarittelykriteeri ja valintakriteeri. Tassa tydssa kaytetaan termia
valintakriteeri avainasiakkaiden tunnistamiseen ja valintaan kaytettavista kriteereista.
Yhteinen kanta tutkitussa kirjallisuudessa oli valintakriteerien jakaminen paaasiassa
maarallisiin ja laadullisiin kriteereihin, sekd molempien kriteerityyppien kayton tarkeys.
(esim. Wang & Brennan 2014; Feste et al. 2020) Maaralliset eli kvantitatiiviset kriteerit
tarkoittavat jollain maarallisellad tavalla mitattavissa olevia kriteereita, joita ovat esimer-
kiksi monet liiketaloudellisista kriteereista. Laadulliset eli kvalitatiiviset kriteerit ovat taas
vaikeammin mitattavia, vahemman konkreettisia kriteereja, joille ei ole jarkevaa lasken-
nallista mittaustapaa. Osa kriteereista voi olla vaikeasti tai epatarkasti laskennallisesti
mitattavissa, joka tekee rajasta hailyvan. Feste et al. (2020) mukaan yritykset kayttavat
paaasiassa maarallisia, ja vain satunnaisesti laadullisia kriteereita avainasiakkaiden va-

litsemikseksi.

Valintakriteereita tarkastellaan ensin kirjallisuudessa ilmenneiden kriteerien perusteella
eri viitekehyksissa ja asiakassuhteen arvon funktioissa. Taman jalkeen tutkitaan mita
kriteereita yritykset konkreettisesti kayttavat avainasiakkaiden valinnassa case-yrityksia
ja koostavia tutkimuksia hyddyntaen. Naista muodostetut yksinkertaistetut taulukot 1 ja
2 (Liite A ja B) auttavat havainnoimaan saatuja tuloksia. Tutkituista aineistoista maaritel-
I1aan yleisesti oleellisimmat valintakriteerit. Tarkoituksena on luoda yleispateva pohja,
jota mahdollisimman moni yritys voi tarkastella perustana omille valintakriteereilleen.
Avainasiakkaiden valinnan tulisi kuitenkin perustua kaikkiin yrityksen omiin strategisen
arvon alueisiin (Spencer 1999; Al-Husan & Brennan 2007), jonka vuoksi tunnistettuja

kriteereita ei voida maaritella oikeaksi lahestymistavaksi kaikille yrityksille.

4.1 Avainasiakkaiden valintakriteerit kirjallisuudessa

Valintakriteerien tarkastelu aloitettiin tarkastelemalla kirjallisuudessa esiintyvia, teoreet-
tisia lahtdkohtia valinnalle. Pohjana tarkasteluun kaytettiin neljaa lahdetta, joista kaksi on
osa viitekehysta tai analyysimallia ja kaksi ovat asiakassuhteen arvoa maarittavia teki-
joita. Ojasalo (2001) kaytti tydssaan Krapfelin et al. (1991) asiakassuhteen arvon tekijoita

strategisesti merkittdvien asiakkaiden valitsemiskriteereina, kuin myds Ivens ja Pardo
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(2007) kayttivat Walterin et al. (2001) maarittamia asiakassuhteen arvon funktioita avain-
asiakkaiden valitsemiskriteereind. Asiakassuhteen arvon muodostavat tekijat luovat
osaltaan jarkevan pohjan valitsemiselle, koska ne edustavat merkittavan asiakassuhteen
osakokonaisuuksia. Viitekehyksista tuodut kriteerit taas edustavat tutkijoiden nakemysta
oikeanlaisista valintakriteereista. Taulukko 1 (Liite A) esittda kirjallisuudesta tunnistetut

maarittelykriteerit ja niiden esiintymisen eri teoksissa.

Kirjallisuuden perusteella voidaan tunnistaa useita mainittuja maarallisia valintakritee-
reitd. Myyntivolyymi mainittiin kolmessa teoksessa, ja silla tarkoitetaan asiakkaan osto-
maarid. Tahan sarakkeeseen on laskettu myos esimerkiksi nykyisten myyntien maininta
kriteerind. Toinen kolmessa teoksessa mainittu kriteeri on tuottavuus, mihin sisaltyy mai-
ninnat seka asiakkaasta saatavaa tuottoa tarkastelevista mittareista ettd taman voiton
suhteellisuutta hyotyjen ja niiden saavuttamiseen tehtyjen uhrausten kautta tarkastelevat
kannattavuuden mittarit. Kaksi muuta maarallista kriteeria olivat toimittajan osuus asiak-
kaan ostoista ja suhteen ika, joista kumpikin mainittiin vain yhdessa teoksessa. Toimit-
tajan osuus asiakkaan ostoista kuvastuu Campbellin ja Cunnighamin (1983) tydssa esiin
tuomassa Share of Wallet -metodissa, jossa tarkastellaan avainasiakasohjelmaa imple-
mentoivan yrityksen osuutta asiakkaan kaikista ostoista. (Campbell & Cunningham
1983; Krapfel et al. 1991; Walter et al. 2001; Ojasalo 2002)

Laadulliset kriteerit ovat selkeasti suurempi osuus kokonaismaarasta valintakriteereja.
Eniten tutkitussa kirjallisuudessa esiintyi liiketoiminnan varmuus ja turvallisuus, joka
koostuu turvafunktiona toimimisesta Krapfelin et al. (1991) ja Walterin et al. (2001) mu-
kaisesti ja asiakassuhteen yleisesta turvallisuudesta Ojasalon (2002) mukaisesti. Turva-
funktiolla tarkoitetaan asiakkaan pitamista yllattavien tilanteiden varalta erdanlaisena ha-
tavarana tai jouston potentiaalina, jolloin esimerkiksi tilausten loppuessa yleisimmilta
segmenteilta talta asiakkaalta voidaan odottaa tilauksia. Kaksi mainintaa oli referenssiar-
volla, uusilla kompetensseilla ja innovaatiolla, tiedonsaannilla sekéa asiakkaan liiketoimin-
nallisilla ja sosiaalisilla suhteilla. Referenssiarvo kuvastuu tilanteissa, joissa asiakkaiden
ollessa hyvamaineisia ja tunnettuja asiakassuhdetta voi kayttaa referenssina esimerkiksi
osaamisesta tai luottamuksesta (McDonald et al. 1997). Uudet kompetenssit ja innovaa-
tiot seka tiedonsaanti ovat yksinkertaisia asiakkaan suorituskykyyn, osaamiseen seka
tiedon jakamiseen liittyvia kriteerieta. Walterin et al. (2001) maarittdman asiakassuhteen
arvoa kuvaavan innovaatiofunktion mukaisesti lyhyen aikavalin alennusten kautta voi-
daan saada merkittdvampia pitkaaikaisia hyotyja innovoivien asiakkaiden kanssa toi-
miessa. Asiakkaan liiketoiminnalliset ja sosiaaliset suhteet taas kuvaavat potentiaalisia
hyotyja, joita saadaan asiakkaan kumppaneilta tai asiakkaiden kokemuksesta naissa

suhteissa toimimisesta. Tallaisia voivat olla esimerkiksi laki- tai sopimustekniset seikat.
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(Walter et al. 2001) Yksittaisesti mainittuja laadullisia kriteereja olivat strategisten resurs-
sien kayttd, uudet liiketoimintamahdollisuudet seka asiakkaan korvattavuus ja kriittisyys.
Korvattavuuteen sisaltyy vaihtamiskustannukset ja kriittisyys Krapfelin et al. (1991) mu-
kaisesti kuvaa strategisilla avainmarkkinoilla toimivaa, ydinosaamista hyddyntavaa asia-

kasta, jonka ostotoiminta on tyyliltdan yritykselle optimaalista.

4.2 Yritysten kayttamat avainasiakkaiden valintakriteerit

Toinen valintakriteereiden tutkimisen osuus oli tarkastella eri yritysten kayttamia valinta-
kriteereitd. Tutkittu kirjallisuus koostui neljasta ainestoa koostavasta, useampaa yritysta
tarkastelevasta tutkimuksesta ja viidesta case-yrityksiin keskittyvasta tutkimuksesta. Kir-
jallisuus lapikaytyna tunnistettiin yhteensa 24 yritysten kayttdmaa valintakriteeria. Hyvin
samankaltaiset kriteerit laskettiin samaksi kriteeriksi toiston valttamiseksi. Jos tutkimus
on painottanut kriteerin vahaista merkitysta, tai sen toimialakohtaisuutta se on myos ja-
tetty pois tarkastelusta naiden kriteerien edustaessa hyvin marginaalista avainasiakkai-
den valitsemisen osaa. Tunnistetuista kriteereistd jokainen useamman kerran aineis-
tossa esiintynyt kriteeri on esitettyna taulukossa 2 (Liite B). Loput tunnistetuista kritee-

reista on kasitelty tekstissa, jos niiden on katsottu tuovan lisaarvoa tarkasteluun.

Taloudellisista mittareista eniten taulukossa 2 (Liite B) nousi esiin myyntivolyymi, joka
mainittiin kaikissa tutkimuksissa. Myyntivolyymi tunnistettiin yhdeksi tarkeimmista avain-
asiakkaiden valitsemisen kriteereista tutkimuksissa monilla eri toimialoilla seka Yhdys-
valtojen, ettd Euroopan markkinoilla (esim. Boles et al. 1999; Workman et al. 2003; Wang
& Brennan 2014). Myyntivolyymi on tarkea ja tietylla tapaa itsestaan selva kriteeri asiak-

kaan strategista merkittavyytta ja avainasiakkaan statusta punnitessa.

Myyntivolyymin jalkeen liiketaloudellisista kriteereista nousivat esiin tutkitussa kirjallisuu-
dessa tuottavuuteen eli liketoiminnalliseen tulokseen ja asiakkuuden kannattavuuteen
littyvat tekijat. Maarallisistd analyyseista ja empiirisistd tutkimuksista Wengler et al.
(2006) ja McDonald et al. (1997) maarittivat sen oleelliseksi kriteeriksi avainasiakkaiden
valinnassa. Case-tutkimuksissa kannattavuus ja voitto tunnistettiin osana useiden eri yri-
tysten maarittelykriteereita eri toimialoilta (Spencer 1999; Wang & Brennan 2014; Guenzi
& Storbacka 2015). Useasti esiintyva kanta tutkituissa artikkeleissa oli suositus painottaa
taloudellisesti relevantimpia kriteereja kuten kannattavuutta ja tulosta myyntivolyymin si-
jaan, koska ne maarittavat liiketoiminnan menestymista oleellisemmin (esim. Wengler et
al. 2006; Wang & Brennan 2014).

Avainasiakkaiden kanssa etenkin suhteen tulevaisuuden painotus nakyy kriteereissa,

minka takia myyntivolyymin, tuloksen ja kannattavuuden tulevaisuuden potentiaali ilmeni
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tutkittavassa kirjallisuudessa myods vahvasti. Potentiaalinen tuotto seka kasvupotentiaali
mainittin McDonald et al. (1997) tutkimuksessa yritysten kayttamana kriteerina kuin
my0Os potentiaaliset myynnit Workman et al. (2003) tutkimuksessa seka potentiaalinen
liiketoiminta Boles et al. (1999) tutkimuksessa. My0s yleista kehitysta asiakasyrityksessa
tarkasteltiin kriteerina (Al-Husan & Brennan 2007; Wang & Brennan 2014).

Myyntivolyymin, kannattavuuden ja tuloksen lisaksi myds muita liikketoiminnallisia mitta-
reita ilmeni tutkittavassa kirjallisuudessa. Asiakkaan elinian arvo (engl. customer lifetime
value, CLV) mainittiin Wenglerin (2006) tutkimuksessa maarittelykriteerina, tosin vahem-
malla painotuksella kuin muut tutkimuksessa mainitut kriteerit. Asiakkaan elinidn arvo
tarkoittaa arviota kaikista asiakkaasta saatavista tuotoista kustannukset vahennettyna
koko asiakassuhteen ajalta. Naihin kustannuksiin sisaltyy myos esimerkiksi asiakkaan
hankkimiskustannukset ja markkinointi. Menneisyyteen painottuvia kriteereita kyseen-
alaistettu niiden historiapainotteisuuden vuoksi, ja tdman takia asiakkaan elinian arvo on
muodostunut keskeiseksi priorisoinnin menetelmaksi CRM-jarjestelmissa (Bhatnagar et
al. 2008). Avainasiakkaan markkinaosuus esiintyi Wenglerin et al. (2006) seka Al-Husa-
nin ja Brennanin (2007) tutkimuksissa, ja se tarkoittaa asiakkaan osuutta markkinoilla
tapahtuvasta liikketoiminnasta kilpailijoihin verrattuna. Myds asiakkaan osuus yrityksen
tuotoista seka yrityksen osuus asiakkaan ostoista tunnistettiin kriteeriksi (Wengler et al.
2006; Guenzi & Storbacka 2015).

Yritysten kaytdssa referenssiarvo ja statukseen liittyvat kriteerit tulivat esiin merkittavim-
pana laadullisena kriteerind. Workman et al. (2003), Spencer (1999) ja McDonald et al.
(1997) tunnistivat referenssiarvon yhdeksi tarkeimmista avainasiakkaiden maarittelykri-
teereistad, seka Wengler et al. (2006) asiakkaan imagon muodossa. Toinen paljon esiin-
tynyt laadullinen valintakriteeri oli teknologian osaaminen ja sen hyédyntaminen. Etenkin
tulevaisuuteen tahtddvassa avainasiakkaiden arvioinnissa huomionarvoista on asiakas-
yritysten markkina- tai teknologiajohtajuus, mainittuna seka McDonaldin et al. (1997) etta
Workmanin et al. (2003) tutkimuksissa. Asiakkuussuhde markkinajohtajan kanssa avaa
referenssiarvon kautta erilaisia ovia yritykselle. Teknologiajohtajuus nousee tarkeaksi
esimerkiksi yhteisissa tuotekehitysprojekteissa, jolloin asiakas voi tarjota merkittavaa
osaamista osana avainasiakassuhdetta. Teknologia voi kuitenkin toimia myds valta-ase-
man maarittdjana asiakassuhteessa, ja selkeasti edella kdyva asiakas voi hyédyntaa
asemaansa (Feste et al. 2020). Markkina- ja teknologiajohtajuuteen liittyy myds asiak-
kaan kayttdminen avainkayttajana (engl. lead user function), mika tunnistettiin Steven-
sonin tutkimuksessa lvensin ja Pardon (2007) mukaisesti. Avainkayttaja saa kasiinsa
aikaisemmin potentiaaliset tuotteet ja auttaa niiden kehitystydssa, jolloin asiakkaan tek-

nologinen osaaminen ja johtoasema voivat sujuvoittaa projektien kulkua.
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Myos asiakkaan palvelemisen monimutkaisuus ja asiakkaan kilpailullinen ja strateginen
positio olivat merkittavia laadullisia valintakriteereita. Strateginen positio tunnistettiin Al-
Husanin ja Brennanin (2007) tutkimuksessa case-yrityksen kayttamaksi valintakritee-
riksi. McDonald et al. (1997) ja Boles et al. (1999) raportoivat kilpailijan toiminnan ana-
lyysin kriteerin ilmenevan yrityksissa tutkimuksissaan. Tulee huomioida, ettd asiakkaan
ollessa jo kilpailijan hallussa on tdhan valmiina olevaan asiakassuhteeseen puuttuminen
riskialtista (Feste et al. 2020). Tama huomioitiin my6s esimerkiksi Campbellin ja Cun-
ninghamin (1983) lahestymistavassa asiakasanalyysiin, jossa olennaisena osana avain-

asiakkaiden valintaa on oman position tarkastelu suhteessa kilpailijoiden positioon.

Avainasiakkaita voi myos maaritelld asiakkaiden vaatimusten perusteella. McDonald et
al. (1997) toivat esille asiakkaiden vaatimusten monimutkaisuuden toissijaisena kritee-
rind ja Workman et al. (2003) tunnistivat yritysten kéytdssa asiakkaiden vaatimukset eri-
tyiskohtelulle. Vaatimusten monimutkaisuus voi vaatia keskittyneempaa organisaatiora-
kennetta asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen, jolloin avainasiakasohjelmaan lisdami-
nen voi auttaa yhteisten tavoitteiden toteutumisessa. Vaatimuksien vastaamiseen taas
liittyvat sisaiset koordinaatio-ongelmat asiakkaan palvelemisessa, jotka Workman et al.
(2003) tunnistivat yhdeksi vahemman painotetuksi yritysten valintakriteeriksi. Asiakas-
suhteen syventaminen voi olla ratkaisu palveluongelmiin, jolloin asiakasyrityksen kanssa

asioimisesta voi tulla tuottoisampaa toimittavalle yritykselle

Vahemmin painotetuista valintakriteereista 16ytyi yhteyksia tyon aikaisempaan osuuteen.
Johdon tilannetaju esitettiin Bolesin et al. (1999) tutkimuksessa, ja se on linjassa aikai-
semmin todetun johdon roolin merkityksellisyyden kanssa. Asiakkaan esiintyminen tie-
donlahteena mainittiin yhtena valintakriteerina (Spencer 1999). Huomionarvoista on ta-
man kriteerin kayttd valinnassa: Asiakkailta saatavia tietoja tulisi hyddyntad myos itse
asiakasportfolion maarittamisessa (Gok 2009). Suhteellinen voima (McDonald et al.

1997) taas kuvaa valtasuhteita, joiden huomiointi maaritettiin aikaisemmin tarkeaksi.

4.3 Oleellisimpien avainasiakkaiden valintakriteereiden maarit-
taminen

Tarkastellessa painotetuimpia valintakriteereitd seka teoreettisemmin etta yrityskonteks-
tissa on tunnistettavissa tarkeimpia strategista merkittavyytta maarittavia tekijoita. Maa-
rallisista kriteereista myyntivolyymiin ja tuottavuuteen liittyvat kriteerit esiintyvat kummas-

sakin lahdetyypissa paljon. Myyntivolyymi oli laajan aineiston kasittelyn jalkeen suosituin



24

mittari, huolimatta sen kyseenalaistamisesta jo 80-luvulta asti (Stevenson 1980, Wengler
et al. 2006 mukaisesti). Myyntivolyymi nayttaisi kuitenkin vakiinnuttaneen paikkansa va-
lintakriteerien karjessa kritiikistd huolimatta. Selityksena voi olla yksinkertaisuuden ja
mittaamisen helppouden yhdistelma: myyntivolyymilla saadaan nopeasti tuotua asiak-
kaan kokoluokkaa ja ostojen maaraa esiin paattavalle taholle. Toinen syy voi olla karkea
yhteys muihin valintakriteereihin: Suuren myyntivolyymin asiakkaat ovat todennakoisesti
suuria ja toimialalla vakiintuneita, mika taas voi kertoa esimerkiksi referenssiarvon mah-
dollisuudesta ja liiketoiminnan turvallisuudesta. Naiden kriteerien mittaaminen on vai-

keaa, jolloin yrityksessa voidaan tyytya tarkastelemaan suuntaa antavia kriteereita.

Yksi suurimmista eroista lahteiden valilla nakyy tulevaisuuden potentiaalin tarkastelussa.
Yrityksilla se oli eroteltu omaksi tekijdkseen usein, kun taas kirjallisuuden kriteerilistoissa
se ei ndy yhta selvasti. Tulevaisuuteen tdhtaavan tarkastelun merkityksellisyytta paino-
tetaan kuitenkin huomattavasti eri tutkimuksissa (esim. Spencer 1999; Storbacka 2012;
Feste et al. 2020), mink& vuoksi on mielenkiintoista, ettei useassa kirjallisuuslahteessa
sita ollut maaritelty omaksi tekijakseen. Voidaan kuitenkin tulkita, ettd tulevaisuuden
merkitys huomioidaan valillisesti uusia lilkketoimintamahdollisuuksia tarkastelevassa kri-
teerissa, mika tosin mainittiin vain yhdessa lahdeteoksessa. Yksi tulevaisuuden potenti-
aalin ongelmista on tarpeeksi kehittyneiden jarjestelmien kehittaminen tarpeeksi tarkko-
jen tuottavuusanalyysien luomiseksi (McDonald et al. 1997). Tamakaan ei silti selitd mer-
kittdvaa eroa eri aineistojen valilla. Asiakassuhteen arvon funktioita ei ole maaritelty suo-
raan avainasiakkaiden valitsemiskriteereiksi alkuperaisessa teoksessa, ja se voi selittaa

funktioiden keskittymista asiakassuhteen nykyiseen tilaan ja eroa kaytanndn kriteereihin.

Laadullisista kriteereistd merkittavimpia ovat tutkitussa kirjallisuudessa referenssiarvo
seka asiakkaan teknologiaosaaminen ja sen hyddyntaminen, joista kumpikin mainittiin
useasti molemmissa lahdetyypeissa. Referenssiarvon yleisyys tuloksissa oli taustatydn
pohjalta yllattava 16ydds, silla se oli jaanyt siind vahemmalle huomiolle. Referenssiarvo
ei kriteerind kuvasta merkittdvia kumppanuuden elementteja kuten yhteensopivuutta tai
suhteen pitkdaikaisuutta, vaan enemmankin heijastaa asiakkaan kanssa asioimisesta
saatavaa julkikuvahyodtya, joka voi kuvastua esimerkiksi liiketoiminnallisina hyo6tyina
(McDonald et al. 1997).

Teoreettisen lahestymistavan ja yritysten implementoinnin valilld on myds muita eroja.
Turvafunktio ja sosiaaliset suhteet, seka korvattavuus eivat olleet suoraan yrityksilla kay-
toéssa. Etenkin asioinnin turvallisuutta ja turvafunktiota taas painotettiin teoreettisessa
tarkastelussa huomattavasti. Asiakkaan palvelemisen monimutkaisuus ei myoskaan ku-

vastunut teoriassa sen ollessa yrityksilla kohtuullisen paljon painotettu kriteeri tutkitussa
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kirjallisuudessa. Konkreettiseen palvelemiseen liittyvat huomiot edustavat kdytannén on-
gelmia ja haasteita, joita ei valttamatta osata huomioida teoreettisissa nakdkulmissa. Kir-
jallisuuden rationaalisuus ei sovi aina kaytantéon, mika on osasyy sille, ettei homogee-

nisia KAM-prosesseja ole onnistuttu kehittdmaan (Feste et al. 2020).

Yleisesti painotus yrityksilla oli vahvemmin taloudellisissa kriteereissa. Taloudellisten kri-
teerien merkitys on perustavanlaatuinen ja tietylla tapaa itsestaan selva: Yritysten taytyy
tehda voittoa. Taman lisaksi liika keskittyminen laadullisiin kriteereihin voi koitua ongel-
maksi tdman siirtdessa liikkaa keskittymista pois yrityksen tuottavuudesta (Wengler et al.
2006). Kuitenkin voiton kannalta merkittavimpia taloudellisia kriteereja ei ole painotettu
samassa suhteessa kuin vahemman merkittavia kuten myyntivolyymia. Osasyy talle on
kehittyneempien liiketaloudellisten mittareiden monimutkaisuus ja koulutuksen tarve.
Uudet lahestymistavat voivat vaatia myos eri prosessien adaptointia, jota yritykset ha-
luavat valttaa. Yritysten tulisi kuitenkin uudelleenharkita arviointilahestymistapoja ja pe-

rustaa ne kokonaisvaltaisempiin taloudellisiin mittareihin. (Wengler et al. 2006)

Erityisia eroja kriteereissa ei ollut tunnistettavissa sijainnin, toimialan tai vuosiluvun mu-
kaisesti. Hyvin suuri osa lahdemateriaalista keskittyi lansimaisiin markkinoihin joko Eu-
rooppaan tai Yhdysvaltoihin. Toimialapainotus oli myos selkeasti teollisuudessa, ja pal-
velusektori kuvastui kunnollisesti vain yhdessa lahteessa. Avainasiakasohjelmien imple-
mentointi ja saatavilla oleva akateeminen Kkirjallisuus kuitenkin painottuvat naihin kon-
teksteihin, mika voi selittda tutkimusten sijoittumista. Kirjallisuushaussa ei tunnistettu
verrattain uusia valintakriteereihin kohdistuvia tutkimuksia, vaan lahdemateriaali sijoittui
paaasiassa 1990- ja 2000-luvulle. Uudemmissa tutkimuksissa oli kaytetty hyodyksi ai-

kaisempaa tutkimustietoa, tai juuri valintakriteereita ei tutkittu.

Oleellisimmat valintakriteerit maaritettiin esiintymiskertojen avulla kummastakin lahde-
materiaalista. Nain saadaan yhteneva kasitys siita, mita tulisi kirjallisuuden mukaan kayt-
taa ja mita yritykset kaytannéssa implementoivat. Ensin tarkasteltiin esiintymiskertoja
kaytanndn implementoinnissa lahdemateriaalin ollessa siind kattavampi, jonka jalkeen
verrattiin kriteereita teoreettiseen lahestymistapaan ja katsottiin, I10ytyyko sieltd samaksi
tulkittavia kriteereita. Oleellisimmiksi valintakriteereiksi maaritettiin myyntivolyymi, tuot-
tavuus, tulevaisuuden potentiaali, referenssiarvo, asiakkaan teknologinen osaaminen ja
sen hyoédyntaminen, asiakkaan kilpailullinen ja strateginen positio sekd markkinaosuus.
Oleellisten valintakriteerien maara rajattiin seitsemaan Marcos et al. (2018) esittdman
viitekehyksen mukaisesti. Nama seitseman kriteeria toimivat yleispatevana kriteerien
joukkona, jota yritys voi kayttaa pohjana tai suuntaviivoina omien kriteeriensa maaritte-
lemiseen. Kriteerien oleellisuuden vuoksi yritysten olisi jarkevaa harkita jokaisen maini-

tun kriteerin sisallyttamista valintaan yrityskohtaisen painotuksen mukaisesti.



26

5.PAATELMAT

Avainasiakkaiden valintaprosessin rakentumisen tarkastelemiseksi tarkasteltiin useita
eri viitekehyksia, ja tunnistettiin merkittavia menestystekijoita. Avainasiakkaiden valin-
taan ei ole tutkitun kirjallisuuden perusteella olemassa yleispatevaa, homogeenista rat-
kaisua (Feste et al. 2020). Tarkastellessa viitekehysten suhdetta eri valintakriteereihin
oli huomattavissa kuitenkin samankaltaisuuksia esimerkiksi kilpailijoiden analysoinnin ja
markkina-analyysien suhteen. Oman epaselvyytensa toi myds analysoinnin ja kriteerien
maarittdmisen paallekkaisyys tutkittavassa kirjallisuudessa, ja se ettei naiden kahden
erottelusta ollut selkeda linjausta. Siind missa viitekehysten rakenneosaset eroavat toi-
sistaan, yhdistavana tekijana toimiva kriteerien maaritys tuo naita eri osia yhteen huo-
mattavan laajan huomioitavien tekijdiden maaran kautta. Tutkitun kirjallisuuden mukaan
avainasiakkaiden valinnassa tulisi olla mukana yrityksen johto etenkin paattadvassa roo-
lissa seka erilaisia funktionaalisia ryhmia eri hierarkian tasoilta. (Gosselin & Bauwen
2006; Marcos et al. 2018, s. 43; Feste et al. 2020). Myos valtasuhteet ja yritysten sopi-
minen toisiinsa ovat huomionarvoisia organisaatioiden valisia tekijoita, joilla on suuri

merkitys avainasiakassuhteen menestymiseen.

Valintakriteereita tarkasteltiin seka teoreettisemman ettd kaytdnnonlaheisen, yritysten
implementoimin nakokulmien kautta. Kummassakin lahestymistavassa esille nousi maa-
rallisia ja laadullisia kriteereita, joista molempia tulisi tarkastella oikeaoppisessa avain-
asiakkaiden valinnassa. Selkeita eroja nousi my0s esiin, jotka voivat kertoa kirjallisuuden
ja kaytannon valisesta kuilusta ideaalimaailman ja reaalimaailman olosuhteiden eroavai-
suudessa. Oleellisimmat valintakriteerit olivat esiintymiskertojen perusteella tarkeysjar-

jestyksessa:
* Myyntivolyymi
+ Tuottavuus
* Tulevaisuuden potentiaali
* Referenssiarvo
» Asiakkaan teknologinen osaaminen ja sen hyddyntaminen
 Asiakkaan Kilpailullinen ja strateginen positio
» Markkinaosuus

Taloudellisissa kriteereissa tulisi kuitenkin keskittya eniten kaytetyn myyntivolyymin si-

jaan mahdollisuuksien salliessa enemman tulevaisuuteen ja yrityksen kannattavuuteen
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panostaviin kriteereihin kuten tuottavuuteen ja CLV-arvoon (Wengler et al. 2006). Kritee-
rien maarittdminen on kuitenkin yrityskohtaista, ja siina tulisikin kuvastua kaikki kyseisen

yrityksen strategisen arvon alueet tulevaisuuslahtoisesti.

Kaytetty aineisto koostui neljasta teoreettisen pohjan omaavasta lahteesta ja kahdeksan
tutkimuksen joukosta maarallisia analyyseja, case-tutkimuksia ja empiirisia tutkimuksia.
Aineiston maara rajautui tietokannoista tehtavien hakujen puitteissa. Aineistojen uutuus-
arvo jai vahaiseksi suurimman osan ollessa 1990- tai 2000-luvulta. Merkittavaa oli kui-
tenkin, ettei eri Iahteissa vuosilukujen mukaisesti esiintynyt kovin suuria eroja. Toimiala-
kohtaisuus lahteiden keraamisessa keskittyi hyvin pitkalti teollisuuteen tai hajautettuihin
toimialasegmentteihin. Aineistojen erilaisuus kuitenkin kuvastui rajoittavana tekijana va-
lintakriteerien maarittdmisessa. Esimerkiksi jos kaikki valintakriteerit olisi ilmoitettu pro-
senttiosuuksilla, ne olisi voitu tuoda esille tarkeysjarjestyksessa laskennallisesti. Tarkas-
telussa jouduttiin kayttdmaan pelkkaa esiintymista I&hteessa, ja punnitsemaan erilaisia

painotuksia tasatilanteissa.

Laaja-alaisuuden ja yleistettavyyden vuoksi tutkimus on hyédyllinen yrityksille, jotka har-
joittavat tai harkitsevat avainasiakkuussuhteiden johtamista, eivatka ole viela panosta-
neet avainasiakkaiden valintaan riittavasti. Erityisesti avainasiakkuusohjelman toteutta-
misesta vastaavat tahot hyotyvat tyosta, silla tyd tarjoaa tarvittavaa pohjatietoa eri ryh-
mien sisallyttdmiseksi ja tuo esille merkittavimpia valintakriteereja. Nain valintaprosessia
on helpompi organisoida, ja organisaatiossa voidaan hyddyntaa valintaa paremmin

avainasiakkuussuhteiden johtamisen hyotyjen tavoittelussa.

Tutkimus toimi pohjana avainasiakkaiden valinnan oikeaoppiselle toteuttamiselle, mutta
tutkitun kirjallisuuden ja taman tyon perusteella voidaan maarittaa viela selkeita jatkotut-
kimuksen aiheita. Tulevaisuudessa tulisi tutkia, onko saavutettavissa yleistettava koko-
naisuus, jossa vaiheet voitaisiin ilmoittaa selkedmmin kuin nykyisissd huomattavasti
eroavissa viitekehyksissa. Selkeat maarittelyt avainasiakkaiden maarittelylle ja analy-
soinnille, seka niiden kokoluokka kasitteind koko valintaprosessiin nahden olisivat myds
potentiaalisia tulevaisuuden tutkimiskohteita. Naiden aiheiden lisdksi olisi mielenkiin-
toista nahda, miten viimeisen vuosikymmenen aikana merkittavasti kehittyneet tietojar-
jestelmat vaikuttavat valintakriteerien kayttdon ja etenkin tulevaisuuden potentiaalia las-

kevien liiketoiminnallisten kriteerien arviointiin.
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LIITE A: KIRJALLISUUDESSA MAINITUT
VALINTAKRITEERIT

Taulukko 1. Kirjallisuudessa mainitut valintakriteerit
Mainittu valintakriteerina
Asiakkaan
Perustelu Liiketoimin- Uudet Tiedon- liiketoimin- Uudet Toimittajan
R . o nan kompetens- saanti nallisetja  Strategisten liiketoimin- osuus

valintakriteereina Myynti- Tuotta- varmuus ja Referenssi- sit ja asiakk- sosiaaliset resurssien tamahdolli- Suhteen asiakkaan Kriit- Korvat-

kéiyttﬁmiselle volyymi vuus turvallisuus arvo innovaatiot aalta suhteet kaytto suudet ika ostoista tisyys tavuus
Customer
Analysis for Kaytetty
Strategy avainasiakasportfolioanalyy-
Development sissa asiakkaiden arvioinnin
in Industrial kriteereina, mm. X X X X X
Markets Wang&Brennan (2014) ja
(Campbell & Ojasalo (2001) toivat esiin
Cunningham  avainasiakkaiden
1983) madrittelemisen kontekstissa
A Strategic
Approach to
Managing
Buyer-Seller X X X X
Relationships  Avainasiakassuhteen arvon
(Krapfel et al.  tekijat, Ojasalo (2001) kaytti
1999) valintakriteereina
Value Creation
in Buyer—Seller
Relationships:
Theoretical
Considerations
and Empirical X X X X X X
Results from a
Supplier's
Perspective Avainasiakassuhteen arvon
(Walter etal.  funktiot, Ivens & Pardo 2007
2001) kayttivat valintakriteereina
How to
prioritise
customers and
adjust offering X X X X X X
in Key Account Osa Ojasalon viitekehysta
Management avainasiakkaiden
(Ojasalo 2002) priorisoimiseksi
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LITE B: YRITYSTEN USEIMMITEN KAYTTAMAT
VALINTAKRITEERIT

Taulukko 2.

Yritysten useimmiten kayttadmét valintakriteerit

Mainitut valintakriteerit

Teknolo-
giaosaa-
Tarkasteltava Tulevaisuuden minen ja Asiakkaan
. . - . liiketoimin- sen kilpailullinen ja Asiakkaan
Tutkimuk- yrltys/yrltykset Ja Myyntivolyy- nallinen Referens- hy6édyntd- Markkina- strateginen palvelemisen
Lihde sen tyyppi toimiala Kriteerien jarjestys |mi potentiaali siarvo Tuottavuus minen osuus positio monimutkaisuus
Intraorganizational Tiedot keratty 264
Determinants of Key saksalaiselta yritykseltd ja
Account 121 yhdysvaltailaiselta
Management yritykseltd viidelta eri Térkeysjérjestyksessa 2. kriteeri 1. kriteeri 3. kriteeri 5. kriteeri
Effectiveness Kysely ja toimialalta: ruoka, kemikaali, asteikolla 1-7, jokaisesta tarkeysjarjes- tarkeysjirjes- tarkeysjarjes- tarkeysjarjes- 4. kriteeri
(Workman et al. maarallinen  koneistus, rahoitus ja kriteerista ilmoitettiin tyksessd (ka.  tyksessd (ka.  tyksessd (ka. tyksessa (ka. tarkeysjarjestyk-
2003) analyysi elektroniikka kaikkien yritysten keskiarvo |5,66) 6,06) 4,33) 3,97) sessa (ka. 4,33)
Implementation of
Key Account Mainittu 3. kriteeri,
Management: Who, asiakasku-  mainittu
why, and how? van asiakkaan
An exploratory study muodossa, kontribuu-
on the current 4. kriteeri tiona
implementation of Merkittavimmat viisi 1. kriteeri tarkeysjarje- yrityksen 2. kriteeri
Key Account tarkeysjarjestyksessa tarkeysjarjesty styksessd, tuottoihin, tarkeysjar-
Management Kysely ja 91 saksalaista B2B- prosenttiosuuksilla, jéljelle |ksessa, 80% 30% 33% jestyksessa,
programs (Wengler et maaralinen markkinoiden yritystd, jaaneille kolmelle ei annettu |yrityksista yrityksistd  yrityksista 35% yrityksista
al. 2006) analyysi toimialoja ei eritelty prosenttiosuutta mainitsi mainitsi mainitsi mainitsi
Mainittu
Key Account ensisijaisena
Management: potentiaalinen
Theory, Practice and Tiedot keratty 12:sta eri Jaettu ensisijaisiin, volyymi ja
Challenges asiakassuhteesta eri merkittavimpiin kriteereihin [Mainittu tuotto seka Mainittu Mainittu Mainittu Mainittu Mainittu
(McDonald et al. Empiirinen toimialoilta ja eri suhteen ja toissijaisiin vdahemman ensisijaisena  kasvupoten- ensisijaisena ensisijaisena ensisijaisena toissijaisena toissijaisena
1997) tutkimus kehitysvaiheilta kaytettyihin kriteeriehin kriteerind tiaali kriteerina kriteerind kriteerina kriteerina kriteerina
The selection and
organization of 2. kriteeri 1. kriteeri 3. kriteeri
national accounts: a tarkeysjarjesty tarkeysjarjesty- tarkeysjarjes-
North American Kysely ja 220 pohjoisamerikkalaista Kriteerit ksessd, 78%  ksessd, 92% tyksessd, 61%
perspective (Boles et maaralinen yritystd, joilla on kaytdssa tarkeysjarjestyksessd yrityksistd yrityksistd yrityksista
al. 1999) analyysi avainasiakasohjelma prosenttiosuuksilla mainitsi mainitsi mainitsi
Strategic account
management in an Toiseen Viimeiseen
emerging economy Suuri arabialainen kriteeriluokka- kriteeriluok-  Viimeiseen
(Al Husan & Brennan teleoperaattoriyritys, jolla n. Kriteerit jaoteltu eri luokkiin [Tarkein an kuuluva kaan kuuluva  kriteeriluokkaan
2007) Case-tutkimus 500 KAM-asiakasta tarkeyden perusteella kriteeri kriteeri kriteeri kuuluva kriteeri
Yrityksen kolme
A framework for key merkittavinta kriteerid
account management tuotiin esille ilman
and revenue jarjestysta. Suurin osa
management Iso-Britannialainen muista lilan Yksi Yksi Yksi
integration (Wang & kansainvalisesti toimiva toimialakohtaisia, esim. tarkeimmista  tarkeimmista tarkeimmistd
Brennan 2014) Case-tutkimus hotelliyritys huoneiden maara kriteereista kriteereista kriteereista
The organizational
implications of Johtavan autoteollisuuden
implementing key teknologia ja
account palvelutoimittajan
management: A case- jalkimarkkinaosasto, jonka  Ei erityista jarjestystd Yksi
based examination toimintaa tarkastellaan kriteereilld, tutkimuksessa  |Yksi Yksi padaasiallisi- Yksi paaasialli-
(Guenzi & Storbacka yhdessa suuressa mainittu paaasialliset paaasiallisista pédasiallisista sta sista
2015) Case-tutkimus Eurooppalaisessa maassa valintakriteerit kriteereista kriteereista kriteereista kriteereista
Ei erityista jarjestysta

Key accounts: kriteereilla. Kriteereita
effectively managing Suuri ruotsalainen mainittu kolmen asiakkaan
strategic complexity tiedonhallinta- ja kohdalla, jolloin osa esiintyy [Mainittu Mainittu Mainittu Mainittu
(Spencer 1999) Case-tutkimus tietokonetarvikealan yritys  useasti kahdesti kahdesti kolmesti kahdesti




