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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd asiakassuhteen johtamisen Kriittisia menestystekijoita.
Asiakassuhteet kuten henkilokohtaiset suhteetkin perustuvat yhteistyéhon. Yhteistyon
toimivuus ja yhteistydhon sitoutuminen ovat suhteen menestymisen edellytyksid. Suhteen
alkuvaiheessa on térkeda loytdd yhteiset mielenkiinnon kohteet, jotka sitovat osapuolet
toisiinsa. Suhteen merkitys omalle liiketoiminnalla ratkaisee, kuinka paljon osapuolet ovat
valmiita suhteeseen panostamaan. Asiakassuhteen johtamisen tavoitteena on asiakassuhteen
kannattavuuden sek& yrityksen liiketoiminnan tuloksen parantaminen Tavarantoimittajan
onnistuminen asiakkuuksiensa johtamisessa edellyttdd lisdarvon tuottamista asiakkaan
litketoiminnan prosesseihin.

Tutkimus oli kvalitatiivinen tapaustutkimus. Asiakassuhteen johtamista lahestyttiin suhde-
ja palvelujen markkinoinnin nakdkulmasta. Empiirinen aineisto keréttiin kyselylomakkeilla
sekd teemahaastatteluilla. Tutkimuksen ndyte muodostui kahdesta kohderyhmastd, jotka
molemmat tekivat yhteisty6td tavarantoimittajien edustajien kanssa péivittdin. Toinen
ryhma edusti kokonaisuudessaan véhittdis- ja paivittdistavarakaupan alaa, kun taas toisen
ryhmét henkil6t toimivat suomalaisen elinkeinoeldméssd muun muassa palvelualalla,
vahittéis- ja péivittaistavarakaupan alalla sek& prosessiteollisuudessa. Empiirinen aineisto
analysoitiin teemoittain.

Tutkimuksen tuloksena oli, ettd asiakkaiden odotukset kohdistuvat pééasiassa
tavarantoimittajan houkuttelevaan ja toimivaan tuote- ja palvelutarjontaan. Merkittavana
vaikuttajana asiakassuhteiden johtamisessa on tavarantoimittajan yhteyshenkild. Hanelle on
asetettu omat vaatimuksensa, jotta asiakaskohtaamiset onnistuisivat ja ettd asiakas tuntisi
yhteistybkumppanin osalta arvostusta. llman luottamusta asiakassuhdetta ei synny.
Asiakkaalla on selked nékemys siitd, mit4d han tavarantoimittajalta odottaa suhteen eri
vaiheissa. Jos asiakassuhdetta halutaan syvent&d, asiakkaan odotukset kohdistuvat
yhteistyon kehittamisen ja erilaistumisen mahdollisuuksiin. Asiakassuhteen onnistumisen
vaatimuksia méériteltdessd on muistettava, ettd toimivaan asiakassuhteeseen tarvitaan aina
kaksi osapuolta.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Asiakassuhde on verrattavissa ihmisten valisiin suhteisiin. Sek& asiakassuhteet etté
henkilokohtaiset suhteet perustavat parhaimmillaan yhteisiin mielenkiinnon kohteisiin,
molemminpuoliseen luotettavuuteen ja sitoutumiseen jatkaa suhdetta sekd pitdaa suhde
molemmin puolin antoisana ja palkitsevana. Téllaiset suhteet ovat aikaansaavia, ne
muodostavat keskindisen riippuvuussuhteen ja tavallisesti johtavat molemminpuoliseen
lojaalisuuteen. Kuten henkilokohtaiset suhteet, ovat asiakassuhteetkin haavoittuvaisia,
erityisesti  suhteen  kehittymisen alkuvaiheissa. Liiketoimintasuhteessa yrityksen
kehittyminen ja menestyminen ovat riippuvaisia sen suhteesta muihin osapuoliin (Zineldin,
2002, 548-549).

Taydellistd kilpailua lahestyttdesséd tuotteella ja hinnalla erottautuminen on yha
vaikeampaa. Asiakkaat haluavat paattda itse, keneltd ostavat tuotteita ja palveluita.
Seurauksena on asiakasuskollisuuden vaheneminen. Yrityksen panostuksista huolimatta
asiakkaiden moniuskollisuus lisdantyy. Moniuskollisuus tarkoittaa asiakkaan harkintaa
siitd, ettd onko han uskollinen yhdella vai useammalle palvelun tuottajalle. Yrityksen on
I0ydettdva asiakkaillensa tarjoama lisdarvo muista tekijoistd kuin tuotteesta ja hinnasta
(Lehtinen 2004, 216-217, 236).

Tulevaisuuden asiakkuusajattelussa painottuvat yrityksen ja asiakkuuksien johtaminen.
Organisaatiot henkilokuntineen rakentuvat asiakkuusajattelun ja asiakkuuden merkityksen
ymmartamiselle. Asiakassuhteiden johtaminen tulee muuttamaan organisaatioiden
kulttuureja ja arvoja. Asiakkuuden kehittdmisen tavoitteena on yrityksen arvon ja tuloksen
kasvattaminen, ei ainoastaan asiakkuuden arvon parantaminen. Yrityksen toiminta

tuotteineen keskittyy tuottamaan arvoa asiakkaan prosesseihin (Lehtinen 2004, 229-233).



Menestydkseen asiakkuuksien johtamisessaan yrityksen on suunniteltava asiakkuuksiensa
hoitaminen siten, ettd se tukee yrityksen taloudellisia tavoitteita. Yrityksen on méaériteltdva
asiakkuuden arvo omalle liiketoiminnalle. Arvon méarittelemisen jalkeen yrityksen on
huomioitava asiakkaan tarpeet. Yrityksen ja asiakkaan tarpeet on viel& sovitettava yhteen
ennen kuin suhde voi alkaa. Asiakkuussuhteen yllapitdminen kannattavana ja
houkuttelevana edellyttdd nykyisessa markkinatilanteessa sekd asiakkaalta etté
tavarantoimittajalta keskittymista asiakkuuden arvon molemminpuoliseen nostamiseen.
Asiakassuhteen  kehittdminen  edellyttdd  yhteisesti  asetettuja  tavoitteita  ja

toimintasuunnitelmia tavoitteiden saavuttamiseksi.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ne aineelliset ja aineettomat tekijat, joita asiakkaat
arvostavat, odottavat ja edellyttdvat tavarantoimittajalta. N&m& odotustekijat ovat
asiakassuhteen syntymisen ja yllapitdmisen perusta. Tutkimuksen tavoitteena on myos
selvittdd ja ymmartdd asiakkuuden Kkehittdmisen ja erilaistumisen mahdollistavia
menestystekijoitd.  Kehittdmis- ja  erilaistamistarpeiden  tunnistaminen  auttavat
tavarantoimittajaa johtamaan omia asiakassuhteitaan pitké&lld aikavalilla. Naiden
menestystekijoiden  ymmartamisen  tavoitteena on  lisatd  suhteen  arvoa,

asiakastyytyvaisyytta ja sitoutumista.

Tutkimus kohdistuu niihin Kriittisiin menestystekijoihin, joiden avulla tavarantoimittajat
voivat miettida omien asiakkuuksiensa synnyttdmistd, rakentamista ja kehittdmista.
Menestystekijat ohjaavat yrityksen toimintaa, asiakkaan odotusten mukaisesta
voimavarojen kohdistamisesta, kohti parempaa kannattavuutta Yrityksen asiakaslahtoisyys

parantuu.



Tutkimusongelma on tiivistettyné:

Mitka ovat asiakkuuksien johtamisen Kriittiset menestystekijat asiakasndkdkulmasta?

Padongelmaa lahestytdan seuraavilla alaongelmilla:

Mité asiakkaat arvostavat ja odottavat tavarantoimittajalta?
Miten asiakassuhdetta voidaan kehittd4?

Mill& keinoilla tavarantoimittaja voi erilaistua muista tavarantoimittajista?

1.3 Tutkimuksen oletukset, rajaukset ja kasitteet

Tutkimuksessa  l&hestytddn  asiakkuuden  johtamisen  KriittisiA  menestystekijoita
suhdemarkkinoinnin ~ ndkokulmasta. ~ Tutkimuksen  n&kokulmaksi  on  valittu
asiakasnakokulma.  Asiakasndkokulmassa keskitytddn tutkimaan tavarantoimittajan
toimintaa asiakkaan silmin. Asiakasnakdkulman valinta perustuu siihen, ettd markkinoilla
ollaan siirtymassa kohti massaraatalointia’. Tavarantoimittajat joutuvat raataldimaan
toimintaansa asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Tdma luo kilpailuetua ja syventaa yhteistyota.
llman asiakaslahtoisyyttd ja asiakkaiden tarpeiden kartoittamista tavarantoimittajan on

mahdotonta johtaa asiakkuuksiansa asiakaslahtoisesti ja kannattavasti.

Tutkimus keskittyy kasitteleméén asiakkuuden johtamista suhteen eri vaiheiden, suhteen
houkuttelevuuden ja pysyvyyden, suhteen arvon seka asiakkaan kokeman palvelun laadun
kautta. Suhteen eri kehittymisvaiheet vaikuttavat siihen, ettd osapuolilla on toisiaan kohtaan
erilaisia odotuksia ja vaateita. Suhteen ik&&ntymisen myo6td on todenndkdista ettd

vaatimukset kumppania kohtaan kasvavat. Suhteen taloudellinen arvo vaikuttaa

!( Lehtinen 2004, 236)



tavarantoimittajan halukkuuteen palvella asiakasta. Asiakkaan kokemalla ja saamalla
palvelun laadulla on merkittdva tekija asiakkaan arvioidessa potentiaalisia
tavarantoimittajia. Tavarantoimittajan asiakkuuksien johtamisen haasteena on asiakkaiden

tarpeiden tunnistaminen ja yhteisen tavoitteen ldytaminen.

Tutkimuksesta ~ on rajattu pois suhdemarkkinointiin ldheisesti liittyva
asiakassuhdemarkkinointi  (Customer Relationship Marketing), joka on keskittynyt
informaatioteknologian  avulla tuottamaan asiakastietoa yrityksen organisaation

asiakkuuden johtamisen hyvaksi.

Fordin ym. (1998) mukaan suhdejohtaminen on markkinoinnin Kriittisin haaste.
Liiketoiminnassa, jossa yritykset ovat riippuvaisia pienestd maérasta asiakkaita ja
tavarantoimittajien maara ja vallitseva markkinatilanne ovat vakaita, on olemassa olevan
suhteen yllapitdminen merkittavinté liiketoiminnan menestymiselle. Yrityksen on térkeda
ymmartad, miten tavarantoimittajan ja asiakkaan véliset merkitsevat ja yksilolliset
asiakkuussuhteet voidaan kaantdd yrityksen johtamisstrategiaksi ja -toiminnaksi
(Zolkiewski & Turnbull 2002, 576).

Suhdemarkkinointi perustuu arvon luomiseen tavarantoimittajan ja asiakkaan véliselle
vuorovaikutukselle. Asiakkaan tarvitseman arvon luominen vaatii yhteisty6ta. Asiakkaalle
tuotteet ovat arvon mahdollistajia. Markkinoinnin tehtdvana on suhdenékokulmassa edistaa

ja tukea asiakkaan kulutus- ja kéyttoprosesseja (Gronroos 2003, 53-54).

Tutkimuksessa termeilld "asiakas" ja "asiakkuus™" tarkoitetaan yritystd, joka hankkii
tuotteita ja palveluita tavarantoimittajalta. Tutkimuksessa termilld “tavarantoimittaja™
tarkoitetaan yritystd, joka myy tuotteita ja palveluita asiakkaalle. "Yritys" -sanaa kaytetdan
tavarantoimittajan synonyymina. Liiketoimintasuhde, asiakassuhde ja asiakkuussuhde
tarkoittavat tutkimuksessa asiakkaan ja tavarantoimittajan vélista tuotteiden tai palveluiden

vastikkeellista vaihdantaa.



Asiakkuus on asiakkaan ja yrityksen valinen prosessi, joka koostuu asiakaskohtaamisista.
Néiden aikana yrityksen ja asiakkaan arvontuotantoprosessien valill4 tapahtuu resurssien
vaihdantaa. Vaihdannalla tarkoitetaan tunteiden, tiedon ja tekojen vaihdantaa asiakkaan ja
yrityksen valilla (Storbacka & Lehtinen, 1997, 15).

Asiakaskohtaaminen on tilanne, jossa asiakkaan ja yrityksen vélilla tapahtuu vaihdantaa
(Storbacka ym, 1997, 14).

Asiakkaiden eli asiakkuuksien johtaminen on liiketoiminnan johtamista asiakassuhteita
johtamalla. Se edellyttdd asiakastavoitteiden ja strategioiden maarittelyn sek& niiden
toteutusta tukevat tydkalut (Hellman, 2003, 262).

Erilaistuminen on Porterin (1980) mukaan Kilpailustrategia, jossa yritys keskittyy luomaan
itselleen korkeasti erilaistetun tuotesarjan ja markkinointiohjelman. Taman avulla
yrityksestd tulee alansa johtavin toimija. Valtaosa asiakkaista haluaa omistaa téllaisen
tuotesarjan (Kotler, 1999, 455). Erilaistumisessa on Troutin ja Hafrénin mukaan (2003, 33)

kyse logiikasta, ei luovuudesta, nokkeluudesta eiké& mielikuvituksesta.

1.4 Metodologia

Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus. Tutkimus t&ht44 induktioon, teorian
yleistdmiseen. Tapaustutkimuksella pyritddn yhden tai useamman tapauksen avulla
saavuttamaan erityisid tai yleisia johtopaatoksid. Tapaustutkimus pyrkii tunnistamaan
monimutkaisia muuttujia sekd suhteita valitusta liike-elaman ilmidstd. Tapaustutkimus
tuottaa tietoa tosieldmé&std. Tiedolla voidaan luoda toimintamalleja ja testata teoriaa.

Tapaustutkimus on systemaattista ja kokonaisvaltaista tulkitsevaa tutkimusta, joka t&htaa



10

tiedon tuottamiseen tapahtuman ja tekijoiden vélisistd suhteista sekda vuorovaikutuksesta
(Gummesson 2005, 322).

Kvalitatiivinen tutkimus ei pyri tilastollisiin yleistyksiin. Laadullinen tutkimus pyrkii
kuvaamaan valittua ilmiota tai tapahtumaa ja ymmartamaan ilmiotd, sek& antamaan ilmiélle
teoreettisesti mielekds tulkinta (Tuomi & Sarajarvi 2002, 87). Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa keskitytd&n usein pieneen maaréén tapauksia. Naitd on tarkoitus analysoida
mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston tieteellisyyden Kriteeri on sen laatu, ei maara
(Eskola & Suoranta 2001,18, 85-87). Tutkimukseen sovelletaan kvalitatiivista
tapaustutkimusta, koska asiakkuuksien johtamisesta halutaan saada yksiloityd kaytannon
ldheista tietoa kummastakin tapauksesta eli kohderyhmastd. Lisaksi halutaan lisata

ymmarrysté asiakkaan tavarantoimittajan valintaperusteista.

1.5 Lahdeaineisto ja -kritiikki

Pitkdn aikavalin asiakassuhteiden rakentamisen tdrkeys on tunnistettu monella
markkinoinnin  johtamisen alalla. Asiakassuhteiden johtamisen tutkimiseen on
voimakkaasti panostettu ja aihetta on tutkittu. Tutkimuksen kohteena ovat olleet
organisaation ostokadyttaytyminen (Webster & Wind 1972), teollisuusmarkkinoinnin
johtaminen (Hakansson 1982), liiketoimintaverkostojen johtaminen (Thorelli 1986;
Hakansson & Shenota 1989), suhdemarkkinointi (Berry 1983; Jackson 1985; Gummesson
1987; Gronroos 1989) seka palvelujen markkinointi (Gronroos 1990; Berry 1995) (Ojasalo,
2001, 199).

Parvatiyarin & Shethin (2001,2) mukaan tutkijoiden keskuudessa kiinnostuneita ovat
herattdneet asiakkaan luokittelun ja selektiivisyyden strategiat ja  prosessit,

avainasiakkuuksien  johtaminen,  asiakkaan liiketoiminnan  kehittdmisprosessi,
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kumppanuuden muodot seké strategiset allianssit.

Asiakkuuksien johtamisen monimuotoisuuden takia tutkimuksen l&hdeaineisto on
muodostunut suhdemarkkinointia ja palvelujen markkinointia kasittelevistd tieteellista
julkaisuista seka aiheen kirjallisuudesta. Tutkimus sisalta aineistoa myos asiakassuhteiden
vaiheista ja niiden kehittdmisestd, suhteen ja palvelun laadusta, suhteen arvosta ja

avainasiakkuuksista.

Internet -l&hteitd on kdytetty tukimateriaalina. Kéytetyissa tieteellisissa julkaisuissa on
viittauksia myds muihin julkaisuihin ja ndmé toissijaiset lahteet ovat vanhempia kuin
varsinaiset lahteet. Toissijaisilla lahteillda on suuri merkitys, koska tuoreimmissa lahteisséa
viitataan poikkeuksetta tiettyjen henkildiden, aihealueen kannalta oleellisten, tieteellisiin

julkaisuihin.

1.6 Tutkimuksen kulku

Tutkimus koostuu johdannosta, teoreettisesta ja empiirisestd osuudesta seka paatelmista.
Johdannossa lukija johdatellaan aiheeseen. Johdannon tavoitteena on luoda lukijalla
ymmarrystd aihealueesta ja siitd miten aihetta tullaan tutkimuksessa lahestymaan.
Johdannossa  selitetddn  merkittdvimmét  késitteet.  Johdanto-osuus  sisdltaa
tutkimusongelman, johon tutkimuksella haetaan vastauksia. Johdannossa kerrotaan

aihealueen rajaukset seké oletukset.

Teoreettisessa osuudessa luodaan tutkimuksen viitekehys asiakaslahtdiseen asiakkuuksien
johtamiseen ja sen tarjoamiin mahdollisuuksiin liiketoiminnan kehittdmiseksi. Yritysten
asiakkuuksien johtaminen perustuu asiakaslahtgisiin asiakkuusstrategioihin ja -tavoitteisiin.
Teoreettisessa  osuudessa  selvitetddn ja haetaan ymmarrystd tekijoille, jotka

tavarantoimittajan tulee ottaa huomioon asiakassuhdetta luodessaan, rakentaessaan,
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yllapitdessddn ja Kkehittdessadn. Tekijoita tarkastellaan asiakkuuden vaiheiden,
houkuttelevuuden ja taloudellisen arvon, sekd suhteen lujuuden rakentumisen etta

erilaistumisen kautta, asiakasnakodkulmasta.

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa kuvataan ensiksi tutkimuksen valitut kaksi
kohderyhmda ja miten empirian aineisto on kerétty ja analysoitu. Lis&ksi kuvataan
tutkimuksen luotettavuutta. Empiirisessd osuudessa esitetddn toteutettujen kyselyjen ja
haastattelujen keskeiset tulokset teemoittain. P&atelméssé esitetddn teoriaosuuden ja

empiirisen osuuden pohjalta tehdyt tutkimustulokset.
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Asiakkuuden vaiheet

Asiakassuhteen rakentaminen on liiketoiminnan perusta, joka vaatii menestyakseen
kokonaisvaltaisen  strategian  ja  prosessin, eikd  asiakassuhteen  johtamista
jalkauttamisprosessia tule ymmartdd pelkk&nd informaatioteknologisena sovelluksena
(Parvatiyar & Sheth 2001, 28).

Asiakkuus voidaan jakaa vaiheisiin. Vaiheita ovat asiakkuuden syntyminen, jalostuminen ja
loppuminen. Asiakkuuden arvonnousuista tulee huolehtia eri tavalla asiakkuuden eri
vaiheissa. Arvonnousua Vvoi tapahtua yritysten vélisessa vaihdannassa, asiakassuhteiden
rakenteissa ja asiakkuuden eri vaiheissa (Storbacka ym. 2002, 86). (ks. kuvio 1)
Asiakkuuden vaiheet voidaan jakaa suhteen elinkaaren mukaan neljaan vaiheeseen; suhteen
I0ytdmiseen, suhteen Kkehittymiseen, suhteeseen sitoutumiseen ja suhteen lojaalisuuteen
(Zineldin, 2002). Zineldinin (2002) ndkemyksen mukaisesti asiakkuuden vaiheet ja niihin

liittyvat ominaispiirteet on selitetty seuraavissa alaluvuissa.

2.1.1 Loéytyminen

Loytamisvaiheessa kaksi tai useampi yritys yksiloi tarpeensa ja halunsa aloittaa strateginen
suhde. Osapuolet vetévét toisiaan puoleensa. P&4t6s voi perustua suhteessa havaittuun
strategiseen Kilpailuetuun tai molemminpuoliseen riskiin verrattuna muihin suhteisiin.
Aluksi osapuolet kohtaavat epavarmuutta siitd, mita he tavoittelevat suhteelta. Osapuolet
ovat epatietoisia toistensa kyvyistd seka vaatimuksista, joten ndma tulee selvittdd ja
viestittdd. Jos osapuolet padtyvat siihen lopputulokseen, ettd suhde on tehokas ja
onnistunut, suhde siirtyy seuraavaan elinkaaren vaiheeseen. Jos suhteen ensimmaisessa
vaiheessa osapuolet eivat ymmarrd toistensa tarpeita ja haluja eivatkd he onnistu

odotustensa mukaisen tarjonnan kehittdmisessd ja omaksumisessa, suhteessa ei
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todennakoisesti  siirrytd seuraavaan vaiheeseen (Zineldin, 2002, 553). Suhteen
alkuvaiheesta lahtien sekd asiakkaalla ettd tavarantoimittajalla tulee olla yhteiset tarpeet ja

halut asiakkuuden synnyttdmiseksi. Suhde ei kehity ilman yhteistd ndkemysta.

2.1.2 Kehittaminen

Kehittamisvaiheessa osapuolien valilla on syntynyt jo kokemusta vaihdannasta. He ovat
paasseet sopimukseen tuote- ja palveluratkaisuista. Kehittdmisvaiheen pdadmaarédna on
Ellramin (1991) mukaan muotoilla suhdetta ja tutkia onko molemminpuolisesti etuja tuova
suhde mahdollista perustaa. Osapuolet tulevat tutuiksi toisilleen ja he ovat tietyssé
laajuudessa  varmoja  kohteensa  arvosta, ldhinnd  toiminnallisesta  laadusta.
Vuorovaikutuksen tuloksena on syntynyt tietdmystd molempien normeista ja arvoista.
Mukautuminen on silminn&htdvaa, jotta vaadittaviin kumppanin tarpeisiin voidaan vastata.
Molempien osapuolien on helppo arvioida suhteeseen liittyvat riskit, ongelmien
ratkaisukyky, mukautuminen ja uuden arvon tuottaminen (Zineldin, 2002, 553). Suhteen
kehittdminen edellyttdd toisen osapuolen toimintatapojen tuntemusta. Tuntemus on
muodostunut kokemuksen mukanaan tuomasta vuorovaikutuksesta. Kokemuksen pohjalta

arvioidaan suhteen arvo omalle liiketoiminnalle seka riskit.

2.1.3 Sitoutuminen

Sitoutumisvaihe viittaa luontaiseen tai avoimeen lupaukseen suhteen jatkuvuudesta.
Kumppanit laativat suunnitelmia, solmivat kauppoja ja luovat ndin arvoa toisillensa.
Sitoutumisvaiheessa mukautuminen ja innovaatiot ovat térkeitd. Potentiaaliset lojaalit
kumppanit tunnistavat, ettad sitoutumisen, yhteistyén ja koordinoinnin avulla saavutetaan
synergiaetuja ja uutta arvoa. Osapuolilla on mahdollisuus rakentaa ja yll&pitad meneill&dén
olevaa molemmin puolin hyddyntévaa lojaalia suhdetta toistensa kanssa. Markkinoinnin
nékokulmasta sitoutumisvaiheessa tarkeimpané tekijana pidetéan tuotteiden ja palveluiden

laadun sekda suoritusten yll&pitoa. Lisdpalveluiden kehittdminen ja myynnin
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koulutusohjelmat ovat myds arvokas tapa yllapitdd, vahvistaa ja kehittdd suhdetta.
Sitoutumisvaiheessa asiakkaan lojaalisuus kumppania kohtaan ja sitoutuminen suhteeseen
ovat korkealla tasolla (Zineldin, 2002, 553). Asiakkaan sitouttaminen suhteeseen vaatii

tuotteen ja palvelun laadun lisdksi muun toiminnan laadun yllapitdmista.

2.1.4 Lojaalisuus

Asiakassuhteen lojaalisuusvaiheessa yrityksen pyrkimyksend on yksil6ida, yllapitaa ja
rakentaa yksilOllisten asiakkaiden verkostoa. Verkostoa vahvistetaan jatkuvasti
vuorovaikutteisella, yksiloidylld ja arvoa lisdavalla kommunikaatiolla. Perusta tehokkaalle
asiakassuhteelle on informaatioteknologian kehittdmisessa ja kayttdmisessa. Tietokannat
mahdollistavat lojaalin asiakasosuuden seurannan markkinaosuuden sijaan. Suhteesta tulee
mitd todenndkdisimmin kannattava, mitd enemman organisaatiolla on mahdollisuus pitaa
ylla ja vahvistaa asiakkaidensa lojaalisuutta. Lojaalit asiakkaat tuntevat saavansa suhteesta
arvoa ja merkitystd. He ovat valmiita maksamaan enemman saamistaan tuotteiden ja
palveluiden eduista (Zineldin, 2002, 555). Asiakkuuden syvimmaéssa vaiheessa yhteistyo
muodostuu  réataloidyistd asiakasratkaisuista. Kommunikointia lisadmalla tahdataan
asiakkuuden vahvistamiseen entistddn. Sekd asiakas etta tavarantoimittaja hyotyvéat

suhteesta

2.2 Asiakkuuden arvo

Arvo maaritelladn rahalliseksi, tekniseksi, taloudelliseksi ja sosiaaliseksi hyodyksi, joka
saavutetaan vaihdonvélineend. Arvon maaritykselld ja arvon maarittdmisen mittaamisella
yrityksissa selvitetddn, minka arvoisia tuotteet ja palvelut ovat asiakkaille. Tuotteen tai
palvelun arvon tunteminen on osa asiakkaan tuntemista, silld asiakkaat aiheuttavat
tavarantoimittajille kustannustehokkuuden vuoksi hinnoittelustrategioihin liittyvid paineita.
Tavarantoimittajan mahdollisuutena on ymmartadd asiakkaan arvo ja ohjata asiakasta

tekemé&an kannattavia ostopaatoksia (Anderson & Narus, 2003).
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Asiakkuuden arvoa voidaan arvioida referenssiarvon, kontaktiarvon, emotionaalisen ja
oppimisarvon sekd sd&nndonmukaisuusarvon perusteella. Referenssiarvoon  liittyy
asiakkaiden tunnettuus ja tunnettuuden sisélto. Yritykseen vaikuttaa asiakkaiden arvostus
markkinoilla. Kontaktiarvolla mitataan yrityksen yhteistydsidoksia muihin yrityksiin seka
tavoitettavuutta. Tunnearvoon liittyvat yrityksen ja sen kontaktihenkilon luotettavuus,
asiakkuudessa vallitseva tekemisen tunne ja arvoyhteensopivuus organisaation ja
henkildiden valilla. Oppimisarvolla tarkoitetaan arvoulottuvuutta, jossa yhteistydsta
asiakkaiden kanssa voi oppia. (Lehtinen 2004, 128-131). Storbackan ym. (1997) mukaan
asiakkuuden arvoa voidaan kasvattaa kolmella eri ulottuvuudella. Arvonnousua voi
tapahtua yritysten valisessa vaihdannassa, asiakassuhteiden rakenteessa ja asiakkuuden eri

vaiheissa (ks. kuvio 1).

Globalisoituminen on pakottanut yritykset ottamaan uuden ldhestymistavan kilpailuun.
Yritykset muodostavat strategisia verkostoja tavarantoimittajien, ostajien, muiden
sidosryhmien ja jopa Kilpailijoiden kanssa tavoitteenaan kehittdd laatua ja tehokkuutta,
koska yritys vastaan yritys -kilpailulla ei tehokkuutta voida enda parantaa. Strategiset ja
menestysta luovat verkostot perustuvat yhteistyohon, joka on rakennettu luottamukselle,

sitoutumiselle ja kumppaneiden huolelliselle valinnalle (Hunt & Morgan 1994).

Asiakassuhteen  portfoliojohtamista’®  tutkineet havainnoivat, ettd  asiakkuuksien
valintatilanteet ovat vaikeasti hallittavia. Elintarviketeollisuudessa pidetddn tarke&na
suhteiden kehittamisté toimivien ja hallitsevien keskusliikkeiden ja ketjujen kanssa. Suhteet
voivat johtaa yhteisten tuotteiden kehittdmiseen, yhteiseen markkinointiin ja mainontaan.
Sitoutuminen yhteen asiakkuuteen saattaa aiheuttaa tehottomuutta muiden asiakkuuksien
kanssa. Erilaisten asiakkuusarvojen ymmartamisen puute on johtanut siihen, ettd
asiakkuusvalintoja ei ole tehty. Sen seurauksena on menetetty arvokkaita mahdollisuuksia.

Jos tavarantoimittaja ei ole valmis maksamaan laheisemmisté asiakkuussuhteista aiheutuvia

2 Asiakkaan portfoliojohtaminen tarkoittaa asiakkaiden jakamista ryhmiin eli portfolioihin heidén tarpeidensa
ja arvon mukaan. Asiakkaan kasvua voidaan seurata kehittyneen lojaalisuuden, arvon ja kannattavuuden
kautta. (www.marketingpower.com 24.04.2005, klo 21.03).
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kustannuksia, seurauksena on asiakkaan matalampi sitoutuminen. Matala sitoutuminen
suhteeseen on ymmaértamattomyyttd suhteeseen investoinnin ja suhteen arvon vélista
yhteydestd. Ymmartdmattomyydestd voi seurata uskomus, ettd suhde on laheisempi kuin
mit& se todellisuudessa on (Ford ym. 1998, 171-174).

Asiakkuus jatkuu niin kauan kuin molemmat osapuolet hyotyvét suhteesta. Asiakkuuden
olemassaolo perustuu molempien tavoitteiden saavuttamiseen. Asiakkuuden jatkuvuus on
seurausta siitd, ettd muut asiakkuusvaihtoehdot ovat huonompia. Jos joku toinen
tavarantoimittaja pystyy tarjoamaan asiakkuuteen lisdarvoa, asiakkuussuhde on
vaakalaudalla. Asiakkuuden kehittdmisen on oltava jatkuvaa. Kehitystyon tavoitteena on

vahentad asiakkuuteen kuluvia resursseja (Storbacka 2002, 63).

Vaihdanta: Rakenne:

Tunne Asiakaskanta

Tieto Asiakkuus

Teot Asiakaskohtaaminen

L

Asiakkuuden
arvon
parantaminen

I

Asiakkuuden vaiheet:
Syntyminen
Jalostuminen
Paattyminen

Kuvio 1. Kolme ulottuvuutta asiakkaan arvon kehittdmiseksi (Lehtinen 2004, 148)
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2.2.1 Asiakkuuden houkuttelevuus

Halisen (1997) mukaan suhdemarkkinoinnin yksi avainkasite on houkuttelevuus eli
viehatysvoima. Asiakkuudessa on oltava jotain, mik& tekee sen houkuttelevaksi
tavarantoimittajalle tai toisinpdin. Houkuttelevuus voi perustua taloudelliseen,
teknologiseen tai sosiaaliseen tekijaén (Gronroos 2000, 38). Houkuttelevuuden tavoitteena
on tavarantoimittajan huomion kiinnittdminen asiakkaaseen. Houkuttelevuutta voidaan
lisatd lisdarvoa tuottavilla tekijoilld. Erikoisominaisuus, lisdarvotekija, voi liittyd asiakkaan
tuotteeseen, palveluun, kokoon ja maineeseen. Houkuttelevuuden lisddminen kasvattaa
asiakkaan  merkitsevyytta yrityksen asiakkuusportfoliossa.  Kilpailun  Kiristyessé
tavarantoimittajan tulee myos tehdd itsensa kiinnostavaksi asiakkaan silmissd; pystyé

tarjoamaan jotain, mitd muut vield eivat ole pystyneet.

Asiakkaan houkuttelevuus voidaan luokitella suhteen arvon mukaan neljadn osatekijéan:
merkitsevyyteen, joka liittyy tuotteen ja palvelun tekniseen tai markkinoiden
korvaavuuteen, ostajien maérdan ja ostettavan tuotteen Kriittisyyteen, vaihdettavuuteen eli
nykyisen asiakkaan menettdmisen kKkustannukset suhteessa uuden l0ytdmiseen ja
kustannusséastoihin, joita saavutetaan ostajan  operationaalisen toiminnan ja
menettelytapojen seurauksesta (Krapfel, Salmond & Spekman 1991, 25).

2.2.2 Asiakkuuden taloudellinen arvo

Yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamisen avainulottuvuus on asiakkaan
kannattavuus. Kannattavuus on asiakkuuden suunnittelun lahtokohta. Asiakkuuden
kustannusten vaihtelu voi johtua myytdvasta tuotevalikoimasta, myyntikustannuksista,
kauppaehdoista, hallinnointikustannuksista, kéyttopddomasta ja valillisistd kustannuksista
kuten esimerkiksi markkinoinnista ja mainonnasta (Yorke & Droussiotis, 1994, 8-9).
Asiakkuuden arvo yritykselle heijastuu asiakkaalle h&nen hankkimiensa tuotteiden ja
palveluiden hinnoittelussa.  Yhteistydn onnistuminen edellyttdd, ettd asiakkaan

kannattavuus yritykselle on asiakkaan liiketoimintatavoitteiden mukaista. Asiakkuudet



19

voidaan jakaa kannattavuuden perusteella kolmeen ryhmé&an. Ensimmaéisend ovat
suojeltavat asiakkuudet, joiden taloudellinen merkitys on yritykselle suurin. Nait4
asiakkuuksia tulee suojella kilpailijoilta. Toiseksi ovat kehitettavét asiakkuudet, joissa on
volyymi- ja kannattavuuspotentiaalia. Kehittdminen voi tapahtua joko asiakkaan osuutta
kasvattamalla  tai  asiakasrakennetta  keventamalld.  Keventdminen voi olla
asiakaskohtaamisten maaran vahentdminen. Muutettavat asiakkuudet ovat joko
kannattamattomia tai niiden arvoa ei tiedetd, ellei tehdd toimenpiteitd kannattavuuden
parantamiseksi (Storbacka ym. 2002, 59). Asiakasléhtdisen strategian muodostamisessa on
pystyttdvd huomioimaan asiakkaan suhteelle asettamat odotusarvot. Kannattavuus on myds

asiakkaan liiketoiminnan perusedellytys.

Avainasiakkuus on asiakkuus, joka on strategisesti tarkeda myyvalle yritykselle (Millman &
Wilson, 1995). Avainasiakkuudet tulee strategisesti ja kollektiivisesti johtaa yrityksen
johtotiimin toimesta. Onnistuakseen tulee yrityksen kehittdd kompetenssiaan kolmella osa-
alueella. Ensimmaéiseksi tulee arvioida nykyisen ja potentiaalisen avainasiakkuuksien
strateginen térkeys. Toiseksi tulee muodostaa avainasiakkuudet ja jalkauttaa strategiat sen
mukaisesti. Kolmannessa vaiheessa  yritys allokoi  resurssinsa  madriteltyjen

avainasiakkuuksien mukaisesti (Millman & Wilson, 1996).

Kannattamattomat suhteet ovat usein seurausta yrityksen heikosta sisdisestd johtamisesta.
Tuotteiden vaard hinnoittelu, kyvyttémyys kustannusten kontrolloinnissa ja riittdméaton
kustannuksiin liittyva informaatio (Shapiro, Rangan, Moriarty & Ross 1987; Turnbull &
Zolkiewski 1997) johtavat suhteiden kannattamattomuuteen (Zolkiewski & Turnbull, 2002,
583). Yrityksen voi olla jarkevéa investoida kannattamattomaan suhteeseen, esimerkiksi jos
suhde on osa kilpailustrategiaa ja uusille markkinoille menemistd. Muita syitd ovat
tutkimus- ja tuotekehittdmistarkoitukset ja valiaikaiset ymparistovaikutukset (Zolkiewski
ym. 2002, 579-584).

Krapfel ym. (1991, 26) ovat luokitelleet asiakassuhteet suhteesta saatavan taloudellisen

arvon perusteella seuraavasti; tuttavuus-, ystavyys-, kumppanuus- ja Kkilpailijasuhde.
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Suhteiden luokittelu kuvastaa suhteessa vallitsevaa yhteistyon tasoa, suhteen taloudellista

merkitysté ja suhteen loppumisen kustannustasoa molemmille osapuolille.

Tuttavuussuhteen taloudellinen arvo on matala, samoin yhteistoiminta. Tuotteet ja palvelut
perustuvat standardoituihin ja rutiininomaisiin menettelytapoihin. Suhteessa ei esiinny
erityisia investointeja eika raatélointid. Suhdetta kutsutaan intensiiviseksi jakelusuhteeksi.
Lopettamiskustannukset  ovat vahdiset, verrattuna tuotteen standardointiin  ja
menettelytapojen rutinointiin. Asianosaisten tuttavuutta voidaan pitéé yll& pitk&an ja néin
pienentda strategista haavoittuvaisuutta ja taata esimerkiksi maantieteellinen markkinoille
paasy (Krapfel ym. 1991, 26). Tuttavuussuhde ei edellytd panostuksia kummaltakaan

osapuolelta, asiat hoituvat rutiininomaisesti.

Ystavyyssuhteella on matala taloudellinen arvo, mutta myyja ja ostaja kokevat yhteista
intressid. Molemmat osapuolet kiinnittdvat huomiota suhteeseen enemméan kuin nykyisten
voimavarojen maaré ja kriittisyys edellyttaisivat. Suhdetta pitéisi tarkkailla potentiaalin
vuoksi, vahvistaen mahdollista potentiaalia ja sen toteuttamista. Taloudelliset investoinnit
suhteen hoitamiseen saattavat alentaa myyjdn Kkatetta (Krapfel ym. 1991, 26).
Ystavyyssuhde perustuu molempien osapuolten innokkuuteen hoitaa suhdetta, vaikka suhde

ei olisikaan kannattava.

Kumppanuussuhteella on  korkea ekonominen arvo yhdistettynd tavoitteiden
yhteensopivuuteen. Kumppanit ovat toisistaan riippuvaisia. He saattavat jopa Kkilpailla
muita ostaja—myyjé-tiimeja ja verkostoja vastaan. Kumppaneiden maarittdminen saattaa
olla vaikeaa. Kumppanin lopettamiskustannukset ovat korkeat. Vaihdettavat tuotteet ja
palvelut ovat joko hyvin Kriittisia tai maéarallisesti suuria tai molempia. Kumppanit pyrkivat
suhteessaan prosessinomaiseen raatalointiin tai vuorovaikutuksenomaisiin investointeihin
kasvattaakseen yhteistyon tehokkuutta. Tasapuolinen tuoton jakaminen on osapuolien
tarkein tavoite (Krapfel ym. 1991, 26). Kumppanuussuhteessa olevat osapuolet ovat

taloudellisesta riippuvaisia toisistaan.



21

Kilpailijasuhteessa taloudellinen arvo on suuri, mutta strateginen valinta on tehty
tavoitellen omaa kasvua. Yhteisid intressejd ei ole. Suhdetta pitédisi pitdd ylla, mutta
huomattava uusi vuorovaikutusinvestointi tai raataldinti olisi kyseenalaista. Toimenpiteet
tehdd@n minimoiden lopettamiskustannukset. Mahdollisuudet suhteen loppumiseen ovat
olemassa. Haavoittuvaisuus ja opportunismi ovat merkittavid, kunnes sopivat suojatoimet
on toteutettu. Molemmat osapuolet yleensa etsivat vaihtoehtoisia kauppakumppaneita

(Krapfel & ym. 1991, 26). Kilpailijasuhteessa tavoitellaan omaa etua.

2.3 Asiakkuussuhteen laatu ja pysyvyys

Kumar ym. (1995) maérittelivdt suhteen laadun tekijoiksi luottamuksen, sitoutumisen,
konfliktit, investointihalukkuuden ja odotukset suhteen jatkuvuudesta. Johnson (1999)
sisallytti luottamuksen, tasapuolisuuden sekd opportunismin puuttumisen suhteen laadun
osatekijoiksi. Naudé ja Buttle (2000) Idysivét viisi suhteen laadun ominaisuutta;
luottamuksen, vallan, yhdentymisen eli integroinnin, tarpeiden molemminpuolisen
ymmartamisen sekd tuoton. Lang ja Colgate (2003) luokittelivat suhteen laadun
sitoutumiseen, luottamukseen, tyytyvéisyyteen, sosiaalisiin siteisiin ja konfliktiin.
Leuthesserin (1997) kuluttajaperusteisesta tutkimuksesta l0ytyi suhteen
kayttdytymisulottuvuuksia, kuten ennakoiva vaivanndkd, informaation vaihto ja
vuorovaikutuksen yleisyys. Edella mainituilla tekijoilla on merkitsevd vaikutus suhteen

laatuun, mutta myos liiketoiminnan osuuteen (Woo ym. 2004, 1252-1255).

Asiakkuuden lujuuteen vaikuttavia tekijoitd ovat asiakkaan kokema palvelun laatu,
asiakkaan kokema arvo, asiakkaan kokemat panostukset ja uhraukset suhteeseen, asiakkaan
sitoutuminen, asiakastyytyvéisyys seka asiakkaan ja yrityksen valiset sidokset (Storbacka
ym. 1997, 103) (ks. kuvio 2).
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Koettu Asiakkaan

laatu sitoutuminen

Asiakkaan Asiakas- Asiakkuuden
kokema tyytyvaisyys lujuus

arvo

Asiakkaan Sidokset

kokema

panostus

Kuvio 2. Asiakkuuden lujuuden muodostuminen (Storbacka ym. 1997)

Yrityksen nakodkulmasta asiakkuuden lujuus lisda asiakkaan sitoutumista, jolloin asiakas
ostaa enemman ja paremmalla hinnalla. Liséksi asiakkuuden lujuus nostaa asiakkaan
kynnystd vaihtaa tavarantoimittajaa. Sitoutuneessa asiakassuhteessa asiakas vaihtuvuus on
pieni. Asiakassuhteen lujuus nédkyy myds ristiinmyynnin mahdollisuuden lisddntymisené.
Asiakkuuden lujuuteen vaikuttavat tekijat voidaan luokitella kolmeen tasoon;
hintakeskeisiin, rajoituksellisiin ja tunteella sitoutuneisiin asiakkaisiin (Lehtinen, 2004, 25).
Asiakkuuden lujuus perustuu yrityksen ja asiakkaan valiseen tarpeeseen toimia

yhteisty0ssa.

Tavarantoimittajalla on kaytettdvissdan lukuisa mé&ard keinoja asiakassuhteensa
kehittamiseksi. Jos tavoitteena on luoda asiakassuhteesta pysyvampi, yrityksen on pyrittava
sitomaan asiakas suhteeseen entistd lujemmin. Suhteen vahvistamista tukevat yrityksen
toimenpiteet luottamuksen, sitoutumisen sek& yrityksen asiakkaalle tuottaman toiminnan

laadukkuuden lisdaminen.
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2.3.1 Luottamus asiakkuudessa

Luottamuksella on térked rooli suhdemarkkinoinnissa. Tarkkaa tietoa siitd, miten luottamus
-kdsitteend toimii, ei ole. Luottamus on odotusta (Schurr ym. 1985; Johnson ym. 2000), etta
toinen osapuoli toimii ja kayttaytyy tietyll& ennustettavalla tavalla tietyssa tilanteessa. Jos
toinen osapuoli ei kuitenkaan kdyttdydy odotetulla tavalla, seurauksena ovat vastapuolen
negatiiviset kokemukset. Moormanin ym. (1993) mukaan luottamus on halukkuutta luottaa

uskottuun liiketoimintapartneriin (Grénroos, 2000, 37).

Johnsonin ym. (1996) mukaan voidaan luottamus jakaa neljaén alaluokkaan; yleiseen
luottamukseen, jarjestelméluottamukseen sek& luonteeseen ettd prosessiin liittyvaéan
luottamukseen. Yleinen luottamus on seurausta yhteiskunnallisista normeista. Jarjestelmiin
perustuva luottamus madrdytyy lakien, saanndsten, sopimusten ja ammattimaisuuden
pohjalta. Luonteeseen liittyva luottamus on inhimillista taipumusta luottaa toisen henkilon
kayttaytyvan odotetulla tavalla. Prosessiluottamus on jo syntynyttd kokemusta kahden

osapuolen valisesta liiketoiminnasta ja sopimuksista (Grénroos 2000, 37-38).

Heikoimmatkin yritykset pystyvat liiketoimintasuhteen alkuvaiheen epésuhtaisuudesta
huolimatta rakentamaan ja menestyma&én pitkaaikaisessa suhteessa itsedédn voimakkaamman
kumppanin kanssa. Menestymiseen vaikuttaa suhteessa olevien ihmisten vélinen
luottamuksen kehittyminen. Luottamus vuorostaan kasvattaa ihmisten valista sitoutumisen
tasoa (Narayandas & Rangan 2004, 63). Asiakassuhteessa luottamus rakentuu ajan kanssa,

kaytdnnon tuoman kokemuksen myoté.

Asiakkaan luottamus (Crosby 1990) ja tyytyvéisyys myyntihenkiloon ovat
liiketoimintasuhteen laadun ulottuvuuksia. Luottamus on uskoa siihen, ettd myyntihenkil
kayttaytyy tavalla, jolla asiakkaan pitkdaikaiset kiinnostuksen kohteet tulevat taytetyiksi
(Woo & Ennew, 2004, 1254).
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Hewett ym. (2002) tutkivat teollisuuden ostojohtajia ja totesivat, ettd ostajan havainnot
suhteen  laadusta ovat oleellisia.  Havainnoilla on  mydnteinen  vaikutus
uudelleenostoaikomuksiin. Ostajan yrityskulttuurilla on merkitsevan maltillinen vaikutus
suhteeseen suhteen laadun ja uudelleenostoaikomusten vélissa. Tuloksena oli ettd luottamus
ja sitoutuminen ovat ostaja—myyja-suhteeseen vaikuttavia tekijoita (Woo ym. 2004, 1252—
1255). Luottamus on asetettujen laadullisten ja maéarallisten odotusten tayttymista ja

annettujen asiakaslupausten lunastamista.

2.3.2 Sitoutuminen asiakkuudessa

Sitoutuminen on motivaatiota harjoittaa liiketoimintaa sovitussa laajuudessa toisen
osapuolen kanssa. Moormanin ym. (1992) mukaan sitoutuminen on halua yllapitaa ja jatkaa
arvostettua suhdetta. Asiakas on sitoutunut tavarantoimittajaan, koska tavarantoimittaja on
osoittautunut luotettavaksi ja hdn pystyy tarjoamaan arvoa tuovia ratkaisuja asiakkaan
prosesseihin (Gronroos 2000, 38). Asiakastyytyvaisyys ja asiakkaan sitoutuminen ovat
avainasemassa maadriteltdessa suhteen laatua. Hennigin & Thuraun (2002) tutkimus
vahittdiskaupan myynnistd ja asiakkaista osoitti, ettd asiakkaan etevyydelld ja
taidokkuudella on merkitsevd vaikutus suhteen laatuun. Tutkittuja suhteen laatuun
vaikuttavia muita tekijoité olivat koettu tuotteen laatu, luottamus ja sitoutuminen (Woo ym.
2004, 1252-1255).

Sitoutuminen mahdollistaa liiketoimintakumppaneiden toisiinsa sitomisen tavalla, joka
rohkaisee molempia jatkamaan suhteeseen investointeja (Zineldin, 2002, 553). Wilsonin
mukaan (1995) asiakkaan sdilyttdminen merkitsee pitk&aikaista sitoutumista suhteen
yllapitdmiseen sekd asiakkaan ettd yrityksen taholta. Molemminpuolisen sitoutumisen
kehittyminen on samanlainen prosessi kuin pitkdaikaisen liiketoimintasuhteen luominen
(Venetis & Ghauri, 2004, 1579).
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Sitoutuminen on liiketoimintasuhteen keskeisin lopputuote. Sitoutuminen takaa suhteen
lujuuden, pysyvyyden, kestdvyyden ja jopa kannattavuuden (Dwyer ym. 1987; Moorman
ym.1992; Morgan ym. 1994). Sitoutuminen on hyva mittari kertomaan suhteessa
meneill&dadn olevasta prosessista, koska suhteeseen sitoutuminen ei rakennu yhdessé ydssa.
Jos osapuolten kayttaytymispyrkimykset eivat ole seurausta tietynasteisesta sitoutumisesta,
pyrkimykset viittaavat mieluummin transaktionaaliseen suhteeseen® kuin pitkaaikaiseen
yhteistyohon (Venetis ym. 2004, 1579).

Verhoef (2000) keskittyi tutkimuksessaan sitoutumisen affektiiviseen eli tunteisiin
vetoavaan osatekijéan, joka perustuu liikekumppania kohtaan tunnettavaan lojaalisuuteen
sekd yhteyteen (Bhattacharya, Rao & Glynn, 1995; Gundlach, Achrol & Mentzer, 1995).
Verhoefin tutkimus kuitenkin tuki edeltdvid tutkimuksissa, joissa oli todettu sitoutumisen
olevan merkitsevd muuttuja asiakassuhteessa ja ettd sitoutumisella on erityinen vaikutus
suhteen yllapitoon seké& suhteen kehittymiseen (Morgan ym. 1994; Sheth and Parvatiyar
1995). Suhdemarkkinointiteorian ja asiakkaan pddomateorian (Garbarino & Johnson, 1999;
Rust, Zeithmal & Lemon, 2000; Wooddruff, 1997) mukaan asiakkaiden havainnot
luontaisesta suhteen laadusta ja asiakkaiden arvioinneista tavarantoimittajan tarjouksista

muotoilevat asiakkaan kayttaytymista suhteessa (Verhoef, 2003).

2.3.3 Asiakkuussuhteen palvelun laatu

Palvelun laatu on térkein tekija luotaessa pitkdaikaista asiakassuhdetta. Palvelun laatu
vaikuttaa ndin ollen myos asiakkaan sailymiseen. Palvelun tuottajan asiakaskohtainen
asiantuntemus on arvokas Kilpailuvaltti. Henkilokohtaiset siteet suhteessa mukana olevien
osapuolien Vélill4 ovat ratkaisevia solmittaessa pitkan aikavalin asiakassuhteita. Palvelun
laatua pidetdan tarkedmpéana tekijand kuin luottamusta ja sosiaalisia siteitd. Kun
pitkdaikainen molemminpuolinen suhde on kerran solmittu, sen lopettamiskustannukset

ovat korkeat, joten tdma kasvattaa osapuolien halua pysya suhteessa (Venetis ym. 2004,

® Transaktionaalisella suhteella tarkoitetaan suhdetta, jossa asiakas ostaa padasiassa hinnan perusteella,
kéyttad hankintoihinsa monia eri lahteité ja vaihtaa tavarantoimittajaa yhté mittaa.



26

1577-1593). Woon ym. (2004, 1252-1255) tutkimustulokset osoittivat ettd suhteen

laadulla, mukautumisella ja ilmapiirilla on myonteinen vaikutus palvelun laatuun.

Koetun suhteen palvelun laatuun vaikuttavia tekijoita ovat tutkineet Berry, Parasuraman ja
Zeithaml (1988) 1980 -luvun puolivalissa. Tutkimuksen tuloksena palvelun laadulla on
viisi  osatekijad. Ensimméinen on  Kkonkreettinen  ympéristd, joka sisaltda
asiakaspalvelijoiden ulkoisen olemuksen. Toisena tekijdnd on luotettavuus, jolla
tarkoitetaan  tasmallisyyttd ja virheettomyyttd. Kolmantena tekijdnd mainitaan
reagointialttius eli palveluhalukkuus. Neljantend tekijand on vakuuttavuus eli se, ettd
henkiloston ystavéllinen ja kohtelias kayttdytyminen luo luottamusta ja turvallisuutta.
Viidentena tekijanda on empatia. Empatialla tarkoitetaan asiakkaan ongelmien

ymmartamista ja asiakkaan etujen mukaan toimimista (Grénroos, 2003, 117).

Vaivanndkod asiakkaan pitdmiseksi virallisen sopimuksen avulla ei tue pitkén aikavalin
suhteen solmimista. Asiakassuhteen luominen palvelun laadun avulla on tarkedmpé&a kuin
asiakkaan sitominen sopimuksilla. Palvelusuhteessa perimmaéisend motivaationa ja
asenteena on asiakkaan affektiivinen halu pysya suhteessa tai jd4da suhteeseen. Koettu
tarve pysya suhteessa ei ole vahva ja palveluasiakkaita ei voida ndin lukita suhteeseen.
Suhteen pituuden ja asiakkaan affektiivisen tai laskelmoivan sitoutumisen vélill& ei ole
havaittu merkitsevda korrelaatiota. Ei ole mitdan sisdisesti rakennettua yhteyttd suhteen
aikana, joka tekisi asiakkaat taipuvaisemmiksi j&dméaan tai sitoutumaan suhteeseen. Suhteen
pituudesta huolimatta palvelun tuottajan pitaisi jatkuvasti varmistaa, ettd asiakas on
affektiivisesti sitoutunut (Venetis ym. 2004, 1577-1593).

2.3.4 Asiakkuuden henkil6kontaktit

Henkildkohtaiset kontaktit asiakassuhteiden johtamisessa ovat tavarantoimittajille arvokas
tapa kéyda kauppaa, selvitelld asiakkaan epévarmuustekijoita ja toisaalta vahent&a niit.

Tapa, jolla tavarantoimittajan tuotteista kommunikoidaan yhdessa asiakkaan kanssa, on
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ratkaisevan térkedd, jotta asiakkaan vaatimukset voidaan toteuttaa. Asiakaskontakteissa on
mukana usein asiantuntijoita tutkimuksesta ja tuotekehityksestd, tuotannosta,
laatukontrollista, markkinoinnista ja myynnistd. Vuorovaikutus on oleellista informaation
varmistamiseksi ja molemminpuolisen epdvarmuuden vahentamiseksi seka liiketapahtuman
aikana etta sitd seuraavissa tapahtumissa (Ford, Gadde, Hakansson, Lundgren, Snehota,
Turnbull & Wilson 1998, 158-161).

Henkilokohtainen myynti on yh& tehokkaan asiakkuuden johtamisen ydin.
Myyntihenkildston tehtdvana on yhdista tavarantoimittajan ja asiakkaan valilla tapahtuvaa
vuorovaikutusta. Ilman koordinointia seurauksena voi olla voimavarojen véaranlainen
sitoutuminen ja suhteen kehittyminen poispdin  alkuperdisista  aikomuksista.
Henkilokohtaisten kontaktien maard ja intensiteetti vaihtelee yrityksissd suhteen
kehittymisasteen mukaan. Muita vaikuttavia tekijoitd ovat tuotteet, ostovolyymi ja
hintataso. Liséksi tuotteen monimutkaisuus, teknologia, tuotteen ja palvelun kéytto,
asiakasverkoston asema sek& suhteen tarkeys molemmille osapuolille vaikuttavat
kontaktien intensiteettiin (Ford ym. 1998, 158-161).

Yrityksen Kilpailukyvystd kertoo myds se, kuinka hyvin yrityksen vuorovaikutusta
johdetaan asiakkaiden kanssa ja kuinka henkildstovoimavarat on jaettu ja koordinoitu
asiakkaiden seka erilaisten yksiloiden kesken. Sosiaaliset kontaktit ovat vaistamattomia
seurauksia hyvistd toiminnallisista kontakteista. Jos yritys yrittdd supistaa sosiaalisia
kontakteja valttadkseen ongelmia, se saattaa menettdd suuria etuja, joita laaja-alainen ja
intensiivinen vuorovaikutus tuottaa. Tarve ihmisten valisille kontakteilla on jopa suurempi

kuin kaupan kayminen vieraiden asiakkaiden kanssa (Ford ym. 1998, 158-161).

2.3.5 Erilaistuminen asiakkuudessa

Markkinoinnin erilaistumisen historia ulottuu 1940 -luvulle, jolloin Rosser Reeves alkoi

edistdd tuotteiden markkinoinnin erilaistumista liittyen tuotteiden valisiin konkreettisiin
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eroihin (Trout & Hafgren, 2003, 33). Reeves kehitti markkinoinnin teorian ainutlaatuisesta
myyntivaitteesta’, joka pitaisi kehittaa jokaiselle tuotemerkille. Myyntivaitteen tavoitteena
oli vakuuttaa kuluttajat tuotemerkin erinomaisuudesta. Jokaisesta tuotemerkista tuli 10ytaa
ominaisuus, jolla se pystyi mainostamaan itsenddn yhdenmukaisesti markkinoiden
ykkosend. Ostajilla on tapana muistaa markkinoiden paras tuotemerkki paremmin kuin
muut tuotemerkit. Myyntivéite perustuu tavallisemmin toiminnalliseen ylivoimaisuuteen
kuten parhaaseen laatuun ja palveluun, alhaisimpaan hintaan ja edistyksellisimp&én
teknologiaan (Kotler, Armstrong, Saunders, & Wong, 1999, 455-457).

Toiminnallisen ylivoimaisuuden séilyttdmisen vaikeus on johtanut siihen, ettd yritykset
ovat keskittyneet uniikkeihin tunteisiin vetoaviin myyntivaitteisiin®. Tuotteet voivat olla
samanlaisia kilpailijoihin verrattuna, mutta tuotteilla on luotu ainutlaatuiset mielleyhtymét
kuluttajien mieleen (Kotler ym. 1999, 457-458).

Fyysisen tuotteen erilaistaminen voi tapahtua tuotteen suorituskyvyn ja tuotesuunnittelun
kautta. Erilaistumisen mahdollisuuksia ovat myos tuotteen koostumus, kestavyys,
luotettavuus ja korjattavuus. Palvelulla erilaistuminen voi olla jakelun nopeus, luotettavuus
ja huolellisuus sekd asennuspalvelut, asiakaskoulutukset ja konsultointipalvelut.
Erilaistuminen henkilékunnalla on patevdammén henkilokunnan palkkaamista kuin mita
Kilpailijat tekevat. Erilaistumisen edun tarjoaa myo6s henkilokunnan kouluttaminen.
Henkilokunnan tulee palvelulla asiakkaita yhtendisesti ja virheettomésti. Heidan tulee
ymmartad asiakkaita, kommunikoida selvésti ja vastata nopeasti asiakkaan pyyntoihin ja
ongelmiin. Imagolla erilaistuminen on erityisen ja erottuvan viestin vélittdmista tuotteista
asiakkaille. Erilaistuminen on myds tuotemerkin mielikuvan vahvistamista (Kotler ym.
1999, 480-481).

* The Unique Selling Proposition (USP)
® The Emotional Selling Proposition (ESP)
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2.4 Asiakkuuden johtaminen

Asiakkuuksien johtaminen on liiketoimintamarkkinointia, jossa perustetaan, kehitetadn ja
johdetaan jokaista asiakassuhdetta osana yrityksen asiakkuuksien kokonaisuutta.
Asiakassuhteet ovat varoja, joiden hankintakustannukset voivat olla korkeat. Suhteiden
hoitamisella pyritddn maksimoimaan niistd saatava tuotto. Asiakkuuksiin investoidaan
jatkuvasti suhteen yllapitdmiseksi. Asiakassuhteen tuotot ilmenevat yhteisen tuote- ja
prosessijohtamisen tuomina etuina, teknologian ja liiketoimintametodien vaihtona,
asiakkaan verkostoon pé&asyna tai uskottavuuden parantumisena muiden asiakkaiden
joukossa (Ford, 1998, 162-163). Yritykset rakentavat asiakkuustavoitteensa siten, ettd
asiakkuuksille tuotettava arvo lisdd suhteen kannattavuutta ja syventdd asiakassuhteen

laatua.

Asiakkaiden johtaminen luo uusia ndakdkulmia johtamiseen ja kdytdnndn toimintaan. Se tuo
esiin uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja toimintamalleja, jotka eivat olisi mahdollisia
ilman asiakkaan johtamista. Kun yritys fokusoi asiakkaat johtamisessaan tuotejohtamisen
rinnalle, yrityksen johtamisasetelma ja -logiikka muuttuu. (ks. kuvio 3). Aiemmin
johdettiin tuotteita ja tuotteella lahestyttiin asiakasta. Nykyisin asiakkaat ovat nousseet
tuotteen rinnalle. Asiakassuhteet Idhenevét ja voimistuvat ja muuttuvat kaksisuuntaisiksi.
Vaikka asiakkaat ja tuotteet ovat itsendisid kokonaisuuksia, niiden véliset yhteydet ovat
oleellisia johtamisessa. Liiketoimintaa ei synny ilman tuotteita ja palveluita, eik&
asiakkaita. Yritys tarvitsee seka hyvan tuotevalikoiman etté asiakaskannan (Hellman, 2003,
76-77).
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Kuvio 3: Strateginen muutos johtamisen rakenteessa (Hellman, 2003, 77)

Tehokas asiakassuhteen johtaminen luodaan asiakaskeskeisilla strategioilla ja -ohjelmilla.
Asiakassuhteen johtamisen strategioilla sek& ohjelmilla voidaan kehittdd kokonaisvaltaista
tietdmystd asiakkaan kayttaytymisestd ja mieltymyksistd. Lis&ksi niilla voidaan kehitt&a ja
rohkaista asiakkaita vahvistamaan liiketoimintasuhdettansa yritykseen (Parvatiyar ym.
2001, 1). Asiakkuudet kannattaa ryhmitelld asiakaskannoiksi, joille kullekin tulee rakentaa
oma arvonnousua maksimoiva asiakkuusstrategia. Asiakkuusstrategia vaihtelee vaihdannan
mukaan. Asiakkuuden johtamisen ongelmat voivat johtua vééranlaisen strategian
valitsemisesta. Strategiaa kédytetdan siitd huolehtimiseen, ettd asiakkuus hoituu tehokkaasti

ja asiakas on tietoinen yrityksen strategisesta valinnasta (Storbacka ym. 2002, 56-57).

Asiakkaan kokemukset asiakkuuksien johtamisesta voidaan luokitella kolmeen luokkaan,
jotka perustuvat tavarantoimittajan avainasiakkuuden johtamisprosessiin ja asiakkaan
tietoisuuteen omasta asiakkuudestaan. Ensimmaisessé luokassa asiakkaat ovat pettyneitéd

johtamisprosessiin. Toisen luokassa asiakkaat ovat kiinnostuneita johtamisprosessista, ja he
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kokevat sen tavarantoimittajan pyrkimyksena parantaa asiakas—myyja-suhdetta rajoitetusti.
Kolmannen vaiheen asiakkaat uskovat prosessiin ja pitdvat toimintaa suotuisana suhteelle
(Pardo, 1999, 281). Asiakkaan on oleellista tietdd asemansa tavarantoimittajan
asiakkuusportfoliossa. Ndin asiakas voi suunnitella omat odotusarvonsa suhteelle. Tietdmys

vahent&a pettymysten maéraa.

Edella luokitellut asiakaskokemukset voidaan jakaa seitseméan tekijaén, jotka vaikuttavat
avainasiakkaan kokemukseen suhteestaan tavarantoimittajaan: tavarantoimittajan tuotteen
tai palvelun tarkeys asiakkaalle, asiakkaan tietdimyksen taso johtamisprosessin
olemassaolosta, asiakkaan asema tavarantoimittajan asiakkuusportfoliossa, asiakkaan
ostopaatosprosessin tunnuspiirteet, ympaéristolliset rajoitteet, asiakkaan strategiset paatokset
ja asiakkaan ennakkoluuloton suhtautuminen innovatiivisiin johtamistekniikoihin (Pardo,
1999, 281). Asiakkaan ja tavarantoimittajan avoin kommunikointi yhteistydstd ja sen
tasosta auttaa molempia osapuolia ymmartdméan toistensa tarpeet. Oikeanlainen

voimavarojen kohdistaminen parantaa suhteen kannattavuutta.

Asiakkaiden johtaminen antaa yritykselle mahdollisuuden kehittdd toimintaansa sek&
varautua tulevaan. Asiakkaan johtamisen valttamattomyys voidaan Kkiteyttdd neljaan
kategoriaan; asiakkaan arvo liiketoiminnalle, uusien liiketoimintamahdollisuuksien
hyodyntaminen ja Kilpailuetujen luominen, sisdinen ja ulkoinen tehokkuus ja asiakkaan

odotuksiin vastaaminen (Hellman, 2003, 77-78).

Pitkaaikaisissa asiakkuuksissa liiketoiminnan pitéisi kasvaa kahden osapuolen valilla. N&in
ei kuitenkaan valttamatta ole, koska suhteissa saattaa olla olemassa negatiivisia vaikutteita,
jotka pistavét osapuolet etsimadn vaihtoehtoisia ratkaisuita. Uteliaisuus ja ikdvystyminen
voivat johtaa vaihteluhalukkuuteen. Asiakas voi haluta muutosta, joka on hyva syy hakea
muita vaihtoehtoja. Lisdksi yhden tavarantoimittajan ja asiakkaan kanssa toimiminen voi
aiheuttaa toiminnan sokeutumista. Tama voi johtaa jalkeen jddmiseen muun muassa

teknologisesta tai taloudellisesta kehityksesta (Gronroos 2000, 39).
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Viime vuosina asiakassuhteiden tehokkaasta johtamisesta ja johtamisen ymmartdmisesta on
tullut sek& akateemikkojen ettd kéytdnnon toteuttajien mielenkiinnon kohde. Kuitenkaan
olemassa oleva asiakkuuksien johtamisen akateeminen Kirjallisuus ja k&ytdnnon
soveltamisstrategiat eivat evasta selkeilla oivalluksilla ja merkeilld, mistd asiakkuuksien
johtamisprosessi muodostuu ja mistda on kyse (Reinartz, Krafft ja Hoyer, 2004).
Asiakassuhteen johtamista on tarkasteltu paljon yritysten liiketoiminnan kehittdmiseksi.
Asiakkuuksien tarpeiden Kkartoittaminen on kuitenkin alku yritysten asiakkuuden

tunnistamiselle, rakentamiselle, yllapitdmiselle ja kehittamiselle.

Asiakastavoitteiden madrittelyssd on arvioitava seuraavia tekijoitd, kuten asiakkaiden
ajallinen  kantavuus,  ympariston  kehityksen ~ huomioiminen, liiketoiminnan
kokonaisvaltaisten kehittdmistavoitteiden toteutuminen, kehittamistavoitteiden
osaoptimoinnin valttdminen, yrityksen olemassa olevien voimavarojen hyddyntdminen,
asiakkaiden riittivd huomioiminen sekd asiakassuhteiden kehittdmismahdollisuudet.
Asetettavia asiakastavoitteita ovat asiakkaiden arvo, asiakaskannan kehittdminen,
asiakasosuus, uudet asiakkaat, asiakassuhteiden syventdminen ja laajentaminen sek&

asiakaskannattavuus (Hellman 2003, 113).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Tutkimuksen kohde

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd asiakkuuden johtamista asiakkaan nékokulmasta ja
selvittdd ne kriittiset menestystekijat, joita asiakkaat arvostavat, odottavat ja edellyttavéat
tavarantoimittajalta.  Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan harkinnanvaraisesta
naytteestd, koska yleistysten sijasta pyritdédn ymmartdmaan jotain tapahtumaa
syvéllisemmin (Hirsijarvi & Hurme 2008, 59). Tutkimuksen empiirisen osuuden
onnistumiseksi oli merkitsevdd l6ytaa tapaustutkimuksen naytteeksi henkilditd, jotka

tekevat yhteistyota tavarantoimittajien kanssa.

Kvalitatiivisen tapaustutkimukseen valittiin kaksi eri kohderyhmdd. Ensimmadinen ryhma
koostui henkildistd, jotka toimivat vahittaiskaupan alalla. Ryhmé edusti kaupan seka
operatiivista tasoa ettd keskijohtoa. Ryhmén edustajat toimivat yhteistydssa
tavarantoimittajien edustajien ja asiakaspalveluhenkildiden kanssa l&hes péivittain. Heidan
vastuullaan ovat péivittdiset tuore- ja teollisten elintarvikkeiden tilaamiseen, ostamiseen ja
esillepanoon  liittyvat  rutiinit.  Ryhmén  henkilét eivdt kuitenkaan tehneet
tavarantoimittajasopimuksia, vaan toimivat ylemmalta johdolta saatujen toimintaohjeiden
puitteissa. Kaikki heistd toimivat saman kotimaisen véhittaiskauppaketjun palveluksessa.

Tutkimuksen toiseen kohderyhmé&&n valittiin viisi henkiloa. HenkilGista kaksi edustivat
vahittdis- ja paivittaistavarakauppaa, kaksi palvelualaa sekd yksi tuotanto- ja
prosessiteollisuutta. He toimivat paallikko- ja johtotason tehtdvissd edustamissaan
yrityksissa. Yritysten koko vaihtelee sadasta muutamaan tuhanteen henkiléd. He
neuvottelevat ja tekevat paatoksia tavarantoimittajien yhteistydsopimuksista. He ovat
paivittdin  kontaktissa sekd tavarantoimittajien ettd loppuasiakkaidensa kanssa.
Tutkimukseen valituista yrityksistd nelja ovat kansainvalisesti tunnettuja, yhdelld on

toimintaa ainoastaan Suomessa.
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3.2 Aineiston keruu

Ensimmdisen kohderyhmén aineisto keréttiin  kyselylomakkeella (ks. liite  2).
Kyselylomakkeen kysymykset olivat avoimia kysymyksid. Avoimissa kysymyksissa
esitetddn kysymys ja jatetdan tyhja tila vastausta varten. Avoimet kysymykset antavat
mahdollisuuden vastata omin sanoin. Avoimilla kysymyksilld saatavat vastaukset osoittavat
mitka ovat oleellisia asioita vastaajan mielestd. Ne ilmaisevat myds asiaan liittyvia tunteita
(Hirsijarvi ym. 2003, 188, 191).

Kyselylomakkeessa oli nelja kysymysté, joilla haluttiin selvittda asiakassuhteeseen liittyvia
tekijoitd. Ensimmaiseksi kysyttiin asiakkaan odotuksia ja arvostuksia tavarantoimittajaa
kohtaan. Toisena menestystekijoitd, jotka ovat vaikuttaneet pitkdaikaisen yhteistydsuhteen
kehittymiseen asiakkaan ja tavarantoimittajien vélille. Kolmantena tekijoita, joilla
tavarantoimittaja voi erilaistua Kilpailijoistansa ja ndin saada etumatkaa Kkilpailijaansa.
Neljantend asiakassuhteen kehittdmiseen liittyvia tekijoitd, joiden avulla nykyista
liiketoimintasuhdetta voisi vield entisestadn kehittdd. Lopuksi vastaajilla oli mahdollisuus

ilmaista tekijoita, joita he eivét arvosta eivatka odota tavarantoimittajalta.

Kyselytutkimuksen etuna on nopeasti laajan aineiston saaminen ja ajansaésto.
Heikkouksina voidaan mainita aineiston jddminen pinnalliseksi ja teoreettisesti
vaatimattomaksi. Lisaksi ei ole mahdollista varmistua siitd, miten vakavasti tutkimukseen
on suhtauduttu. Vaarinymmarryksia on vaikea kontrolloida eika tiedeta vastaajien aihepiirin

tuntemusta (Hirsijarvi, Remes, Sajavaara 2004, 184).

Kyselyyn vastaaminen tapahtui kohderyhmdn, kotimaisen véhittaiskauppaketjun
henkiléston, koulutustilaisuuden yhteydessd, 3.11.2006. Kyselylomake pilotoitiin
vahittadiskauppaketjun valikoimapaéllikon kanssa. Kyselylomakkeita palautettiin 16
kappaletta. Kyselylomakkeen kayttd koulutustilaisuudessa oli tehokas keino saada kattava
aineisto kohderyhmaltd, jotka ovat alansa asiantuntijoita ja toimivat paivittain yhteisty6ssa
tavarantoimittajan edustajan kanssa. Kohderyhmalla oli tutkimukseen soveltuvaa kdytannon

tason kokemusta ja ndkemysta siitd, miten tavarantoimittajan tulisi toimia.
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Toisen kohderyhman aineisto Kkeréttiin teemahaastatteluin. Teemahaastattelu ottaa
huomioon ihmisten tulkinnat asioista ja heiddn asioilleen antavat merkitykset.
Teemahaastattelussa on kaikkein oleellisinta ovat teemat, joiden mukaan haastattelu etenee.
(Hirsijarvi ym. 2008, 48) Haastattelut toteutettiin 25.9-1.11.2007 valisend aikana
Tampereella ja  Helsingissa  Haastattelussa  kaytettiin  etukdteen  suunniteltua
teemahaastattelurunkoa (ks. liite 1). Tutkimuksen haastattelua ei pilotoitu. Haastatteluista
nelja nauhoitettiin ja litterointiin heti haastattelun jalkeen. Yht4 haastattelua ei

haastateltavan toiveesta nauhoitettu, vaan siita tehtiin Kirjalliset muistiinpanot.

Haastattelu on kvalitatiivisessa tutkimuksessa usein kaytetty tiedonkeruumenetelma.
Haastattelu on vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa.
Haastattelutilanteeseen vaikuttavat muun muassa normaalit fyysiset, sosiaaliset ja
kommunikaatioon liittyvat seikat. Teemahaastattelussa aihepiirit eli teema-alueet ovat
etukateen méaariteltyja. Kysymyksilta puuttuu kuitenkin tarkka muoto, jérjestys ja laajuus..
Teemahaastattelu on muodoltaan avoin, joten se mahdollistaa vapaamuotoisen keskustelun.
Toisaalta teemat takaavat ettd jokaisen haastateltavan kanssa keskustellaan ainakin jossain
madrin samoista aiheista. Teemat muodostavat konkreettisen mallin aineiston analyysille
(Eskola ym. 2001, 18, 85-87).

Valitut kaksi aineistonkeruumenetelméa tukivat toisiin. Kyselylomakkeen avoimilla
kysymyksilld saatiin kartoitettua oleellisimmat paivittiiseen toimintaan vaikuttavat tekijat
ja ideat seka erilaistumistoiveet. Tta toiminnan tason tietoa voidaan hyddyntaa johtotasolla
asiakassuhteisiin liittyvissad paatoksentekotilanteissa. Johtotason p&attajilta haastatteluilla
kerédttdvad tietoa voidaan hyddyntdd liiketoiminnan kehittdmisesséd ja padtoksenteossa.
Teemahaastatteluilla saatiin syvallisemp&d ymmarrystd asiakkuuksien johtamisesta kuin
kyselylomakkeilla. Voidaan olettaa, ettd jos kyselyyn vastanneita henkilditd olisi

haastateltu, olisi saatu lisad vahvistusta haastattelujen perusteella esiin tulleille teemoille.

Teemahaastatteluilla saatu empiirinen aineisto porautui asiakkuuksien johtamisessa

kaytannon esimerkkien tasolle. Asiakkuuden johtamisen ymmartamiseksi oli siis oleellista
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saada laadukasta ja syvéllista tietoa henkiloiltd, jotka toimivat tavarantoimittajien kanssa
yhteistydssd. Tutkimuksen ldhestymistapavalinnoilla on saavutettu ymmarrystd kohteiden
toimintatavoista liiketoimintasuhteessa. Ymmarrys antaa mahdollisuuden yhteistydsuhteen
kehittdmiselle ja ndkoalapaikan tavarantoimittajan ja asiakkaan véliseen suhdetoimintaan,

sen kehittdmiseen ja johtamiseen.

3.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Ensimmadinen lahestyminen aineistoon kulkee useimmiten teemoittelun kautta. Aineistosta
voidaan nostaa esiin tutkimusongelmia valaisevia teemoja. Teemoittelu vaatii
onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta, joka tutkimustekstissa nékyy niiden
lomittumisena. Teemoittelu on suositeltava aineiston analysointitapa jonkin kaytannoéllisen
ongelman ratkaisemisessa (Eskola & Suoranta, 2001, 174-178). Avoimilla kysymyksilla
saadut vastaukset purettiin teemoittain taulukoksi (ks. liite 3). Taulukkoa tdydennettiin
haastatteluissa esiin tulleilla teemoilla. Yhteenveto ja johtop&atdkset tehtiin saatujen
vastausten maaran perusteella. Mitd enemmén teema sai vastauksia, sitd tarkedmpi sen

merkityksen oletettiin asiakkaan liiketoiminnalle olevan.

Aineiston  késittelyssd  auttoivat  kyselylomakkeen avoimien  kysymysten sek&
haastattelurungon selked teemoittelu. Saadut kysely- ja haastattelutulokset luokiteltiin
teeman mukaisesti. Jokaiseen teemaan yhdistettiin vastausten ja haastattelujen perusteella
saadut argumentit. Teemoittelun analysointi mahdollisti viel&d aineiston tyypittelyn.
Tutkimusaineiston yhteyksien tarkastelua toteutetaan tyypittelylla (Miles & Hubermann
1994). Tyypittely tarkoittaa tiettyjen tapausten analysointia ja miten tapaukset voitaisiin
ryhmitell& niistd 1dytyvien yhteisten piirteiden perusteella. (Hirsijarvi ym. 2008, 174).
Tyypittelyn tuloksena asiakkuuden johtamisen kriittiset menestystekijét jaoteltiin kuuteen

erilliseen luokkaan (ks. liite 4). Keskeisimmét tulokset on esitetty luokittain.
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3.4 Tutkimuksen luotettavuus, reliabiliteetti ja validiteetti

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa objektiivisuus syntyy tutkijan oman subjektiivisuuden ja
subjektiivisuuksien tunnistamisesta (Eskola & Suoranta 2001, 17). Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa (Glesne & Peshkin 1992) tutkija on tulkki, jonka omat kokemukset
vaikuttavat siihen, miten h&n ymmartdd haastattelijoita (Hirsijarvi ym. 2008, 192).
Laadullisen tutkimuksen lahtékohtana pidetdéan sitd, etta tutkija on osa tutkimusta ja sen
luotettavuutta (Eskola ym. 2001, 210). Tutkimustulokset on pyritty analysoimaan saatujen
vastausten  perusteella  objektiivisesti, vaikka tutkijalla on vuosien kokemus

asiakasyhteisty0sta ja asiakassuhteiden hoitamisesta.

Haastatteluaineiston luotettavuus riippuu sen laadusta. (Hirsijarvi ym. 2008, 185)
Haastatteluaineiston luotettavuutta lisaa litterointi, joka on tehty vélittomasti haastattelujen
jalkeen. Toisaalta yhden aineiston litteroimatta jattdminen haastatellun toiveesta, heikent&a
tutkimuksen laatua. Luotettavuutta ja uskottavuutta lisddvat myds haastatteluista otetut
haastatteluotteet, joita on lisdtty tuloksiin havainnollistamaan kasiteltyja aihealueita.
Yhteenvedossa (ks. liite 3) on otettu esille kaikki empiirisessé aineistossa esiin tulleet
teemat. Yksittdisten teemojen vahvistaminen olisi vaatinut lisdhaastatteluja. Toisaalta
yksittdiset esiinnousseet teemat tukevat asiakkuuksien johtamisen yksilollisia

asiakaskohtaisia vaatimuksia.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta eli tutkimuksen
kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelman
kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata (Hirsijarvi ym. 2004, 216).
Tutkimuksen toistettavuuden voidaan katsoa toteutuneen menestystekijoiden tulosten
perusteella. Tuloksissa on havaittavissa sattumanvaraisia tekijoitd, mutta Kriittisten
menestystekijoiden osalta tulokset ovat toistettavissa. Valituilla tutkimusmenetelmill& on
saatu vastauksia tutkimusongelmaan. Validiteetin voidaan téltd osin katsoa toteutuvan.

Kyselytulosten osalta validiteetin toteutumiseen ei voida ottaa kantaa, silld kyselyyn
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vastanneet ovat saattaneet ymmaértaa kysymykset toisin kuin on tarkoitettu.

Tutkimuksen eettisyyttd pohdittaessa on tarkedd Kiinnittdd huomiota tutkimusaiheen
valintaan, tutkimuksen kohteena olevien henkildiden kohteluun. Tutkimuksen kaikissa
vaiheissa tulee VvAalttda epérehellisyyttd. Epdarehellisyytta valtetddn toisten tekstejé
lainattaessa asianmukaisilla viitteilld ja l&8hdemerkinn6illa ja toisten tutkijoiden
kunnioittamisella. Yleistettavyyttd ei saada tehdd perusteettomasti eikd tutkijan raportointi
saa olla harhaanjohtavaa ja puutteellista koskien koko tutkimusprosessia (Hirsijarvi ym.
2004, 25-28).

Molempien osapuolien arvojen ja toimintojen kunnioittaminen ovat osa eettistd
tutkimuksen tekoa. Luvat ja suostumukset haastatteluihin tulen hankkimaan tarvittavilta
tahoilta ja henkil6iltd itseltddn. Humaanin ja kunnioittavan kohtelun edellyttdmat
nékokohdat on otettava huomioon kaikessa ihmiseen kohdistuvassa tutkimustydssé samoin
kuin aineiston kerdaamisessd anonyymius, korvauskysymykset, luottamuksellisuus ja

aineiston tallentaminen (Hirsijarvi ym. 1997, 27).

Kyselyn vastaamisolosuhteet olivat kaikille osallistujille samanlaiset, samoin kuin
ohjeistukset. Vastaamisaikaa oli véhan, pidempi vastaamisaika olisi saattanut lisdta
aineiston maarad. Kysely toteutettiin vahittaiskauppaketjun valikoimapaallikon luvalla.
Haastattelut olivat henkilokohtaisia ja ennen haastattelua haastateltavalle Kkerrottiin
tutkimuksesta ja haneltd kysyttiin lupa haastattelun nauhoittamiseen. Olosuhteet olivat
kaikille samanlaiset. Erona haastateltavien valilld oli haastattelijan harjaantuminen

haastattelujen tekemiseen.
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4 TUTKIMUKSEN KESKEISET TULOKSET

4.1 Tuotteeseen ja palveluun liittyvat menestystekijat

"Tavarantoimittajaa arvostetaan, jos silla on halua ja kykya etsia ratkaisuja
asiakkaalla ilmeneviin ongelmiin, esimerkiksi 16ytda yrityksen kayttéon soveltuva

uusi tuote." Haastattelu A

Tavarantoimittajalta hankittavan hyddykkeen, tuotteen ja palvelun, tulee teknisesti ja
laadullisesti vastata asiakkaan odotuksia ja tavarantoimittajan lupauksia. Asiakas tekee
usein lopullisen ostopdatoksenséd tavarantoimittajalta saamansa tuotendytteen tai
palvelulupauksen perusteella. Asiakas odottaa, ettd lopullisen tuotteen laatu on
samanlainen kuin hanelle myyntineuvottelutilanteessa esitelty ndyte tulevasta tuotteesta.
Tuotteen, pakkauksen, mittojen ja hintojen tulee olla sovitunlaisia. N&in tuote yhdistaa
asiakkaan ja tavarantoimittajan liiketoimintasuhteeseen. Asiakkaan kokemat pettymykset

liittyvat usein juuri tuotteen laatuun. Laatukriteerit eivat tdyta luvattua.

Ylivoimaisesti merkittdvin ja odotetuin tekija, liittyen tuotteen ja palvelun laatuun, on
toimitusvarmuus. Tavarantoimittajan toiminnan palvelun laadun luotettavuus heijastuu
asiakkaan liiketoimintaan. Asiakas tekee ratkaisuja liittyen omaan mainontaan ja
markkinointiin juuri tavarantoimittajan tuotteiden saatavuuden perusteella. Asiakas haluaa
lunastaa omat asiakaslupauksensa. Naissd lupauksissa, esimerkiksi myymaélatason

aktiviteeteissa, tavarantoimittaja on mukana tuotteella ja palvelun laadulla.

"Kuluttajat huomaavat laatuerot pikimmiten ja tdmé vaikuttaa, valikoimia

tehtéessa pudonneena kulutuksena." Haastattelu B

Asiakkaat kokevat, ettd uutuustuotteet ja -palvelut lisddvat tavarantoimittajan
houkuttelevuutta. Uutuustuotteiden tavoitteena on pitdd tuoteryhmd@ ja myymala

houkuttelevana ja saada uusia loppukayttdjia. Asiakkaat toivovat
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tavarantoimittajalta rohkeutta uutuustuotteiden kehittdmiseen. He odottavat uutuuksia ja he
haluavat itse olla aktiivisia asian tiimoilta. Asiakkaiden mielesta tavarantoimittajat miettivat
lilkaa uutuustuotteista saatavia myyntivolyymeja. Pienen volyymin tuotteiden
valmistaminen on Kkallista, joten t&mé&n vuoksi moni tuote jd& valmistamatta ja
lanseeraamatta. Asiakkaat kokevat ettd tavarantoimittajilla vallitsee mentaliteetti, ettd he

osaavat itse hoitaa uutuustuotteiden kehittdmisen, eivétka he tarvitse asiakkaan neuvoja.

"Tavarantoimittajilla tulisi olla rohkeutta lahted kokeilemaan uusia tuotteita.
Kukaan tavarantoimittaja ei ole kysynyt asiasta. Ostaja kysyy itse. Jos ei ole

massatuote, niin ajatellaan ettd meneekdhéan sitd." Haastattelu C

Tuotteen erikoisominaisuuksiin liittyen painoarvoa saavat esteettisyys; tuotteen ulkoasun
nayttavyys ja tehokas esillepanotapa. Esillepanotapa on keino Kkiinnittdd loppuasiakkaiden
huomio tuotteeseen. Mitd nayttdvdmpi tuote on, sitd helpommin siihen saadaan huomio
kiinnittymddn. Tdma tukee sek& asiakkaan etta tavarantoimittajan liiketoimintaa.
Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd tuotehygienialla on merkitysta tavarantoimittajan mielikuvaan.
Tuotteen tulee olla hygieenisesti pakattu ja sen ulkoasun, samoin kuin kuljetuspakkauksien
tulee olla siistejd ja hygieenisid. Hygieenisyys korostuu erityisesti toimialoilla, jotka ovat
tekemisissé elintarvikkeiden kanssa.

Asiakkaat pitdvat hintaa toissijaisena  tekijand madriteltdessd  asiakassuhteen
menestystekijoitd. Tutkimuksen mukaan asiakkaat eivat kuitenkaan vahattele hinnan
merkitystd valintakriteerind. Tulosten mukaan esimerkiksi laatu, toimitusvarmuus,
luottamus ja henkilokontaktit ajavat asiakkaan asettamina Kkriteereind hinnan ohi.
Hankintavaiheessa hinnan painoarvoon vaikuttavat myds asiakkaan yrityksen arvot. Hinnan
tulee olla kilpailukykyinen, erityisesti toimialoilla, joilla hinta ei lisad kysyntaa. Hintajousto

on my0s yksi yhteistyon mittari.

Hinnan kilpailutus ei onnistu kaikilla toimialoilla. Raaka-aineiden, esimerkiksi
metalliteollisuuden alalla, hinnat ovat markkinoilla méériteltyja. Asiakkaan on ostettavana

markkinahintaan. Yhtend keinona saada hintaa alaspdin on volyymi. Volyymin
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kasvattaminen aiheuttaa asiakkaalle varaston hallintaongelmia ja varaston arvoa kasvua,
jota kautta tulee miettid kannattavuusnékokulmaa. Vuosisopimuksilla voidaan joillakin
aloilla hinta kiinnittdd mutta, jos volyymista ei ole tietoa, ei sek&in onnistu.
Vuosisopimusten tarjoamana etuna n&hddan halvempi hinta ja toimitusvarmuus.

Sopimuksesta hyotyy myds tavarantoimittaja, jos asiakas sitoutuu tiettyyn toimitusmaaraan.

Palvelualalle on tyypillistd, ettd varsinaiset ostopéatokset tekevat henkilot eivat
suoranaisesti ole tekemisissé hankkimansa tuotteen tai palvelun kanssa. Naissé tilanteissa
asiakas haluaa, ettd tavarantoimittaja sitoutuu antamaan koulutusta ja opastusta tuotteen
kayttdmisesta omalle henkilékunnalleen. Tuotekonsultaatiolla halutaan taata, ettd tuotetta
tai palvelua osataan kéyttd4 oikein ja ettd siitd saadaan paras hyoty liiketoimintaan.
Kéyttoopastukset ovat tavarantoimittajalle tilaisuus saada palautetta ja kehitysideoita
tuotteistaan niiden kayttdjiltd. Tuotteen kayttdjilla kun useimmiten on paras tieto tuotteen
toimivuudesta. Konsultaation odotetaan olevan systemaattista ja sddnnollista.

Tavarantoimittajassa arvostetaan asiantuntijuutta, jonka han on hankkinut omalta
liiketoiminta-alueeltaan. Asiantuntijuus ilmenee tuotetietoutena, markkinatietoutena ja
edelldkévijyytend. Tavarantoimittajassa arvostetaan toimintaa, joka t&ht&& oman
tuoteryhmansé kehittdmiseen. Tuoteryhmén kehittdminen j&ttad asiakkaalle mahdollisuuden
keskittya ydintoimintaansa, tuotteen myymiseen loppukuluttajalla tai tuotteen jalostamiseen
loppuasiakkaalle. Asiantuntijuus on osaamista, josta asiakas hyo6tyy uusien tuote- ja
palveluideoiden muodossa. Asiantuntijuus on my6s edelldkdvijyyttd, trendien

tunnistamista. Tuotteen ja palvelun tarjoajan tulee luvata toiminnalleen jatkuvuus.

"Asiantuntijapalveluja ostettaessa niiden tulee palvella asiakkaan liikeideaa ja
palveluiden jatkumo tulee taata, esimerkiksi laitteet, koneet, huolto ja paivystys.
Palvelun tarjoajalla tulee olla alan viimeisin tieto ja taito ja ndin asiakas saa
kokonaisvaltaisen palvelupaketin.” Haastattelu E

Tuotteeseen ja palveluun liittyvien ymparistdarvojen merkitys lisadntyy jatkuvasti. Koska

yritysten ympdristovastuu on liséantynyt, tavarantoimittajien on otettava tdma huomioon



42

toiminnassaan. Asiakkaille on tarjottava ymparistomerkittyja tuotteita. Asiakkaalle
ymparistomerkki on lisdarvo, joka tukee liiketoimintaa. Loppukuluttajalle tilanne voi olla
sama. Kotimaisuus ja l&hituotanto ovat arvossaan. Ld&helld tuotetulla tai ostettavalta
palvelulla voidaan paikata globaalin tavarantoimittajan  joustamattomuutta tai
palvelulupausta. Ympadristomerkeilld samoin kuin luomutuotteilla pyritd&n erilaistumaan
Kilpailijoista. Ymparistomerkit ja laatusertifikaatit kertovat yrityksen arvoista ja luovat
mielikuvaa laadusta. Sertifikaatit ovat osoitus toiminnan laadukkuudesta ja jatkuvasta
kehittymisesté.

"Tavarantoimittajalta vaaditaan muun muassa laatusertifikaatteja.

Ymparistoasioiden ja -merkkien tulee myds olla kunnossa. " Haastattelu E

"Ymparistoasiat korostuvat koko ajan, kun asiakkaat ja asiakkaiden asiakkaat

vaativat jarjestelmia tavarantoimittajilta. "' Haastattelu D

Tuotteen ja palvelun menestystekijat

e Toimitusvarmuus, saatavuus

e Tuotteiden ja palveluiden laatu
0 pakkaukset, oikeat myyntierét
O mitat
0 naytteet
0 hygieenisyys, siisteys

e Uutuustuotteet ja -palvelut

e Hinta

e Koulutus ja opastus
O tuoteneuvonta
0 Kkayttdon opastus

e Toiminnan jatkuvuus

e Ympéristomerkit ja -sertifikaatit

Taulukko 1. Tuotteeseen ja palveluun liittyvat menestystekijat
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4.2 Logistiikkaan liittyvat menestystekijat

Tulosten mukaan asiakkaat odottavat ja arvostavat eniten tuotteiden ja palveluiden
toimitusvarmuutta. Asiakkaat odottavat, ettd ostetut tuotteet ja palvelut saapuvat
sovitunlaisina ja oikea—aikaisesti. Asiakkaalle tuotteiden oikea-aikainen saapuminen on
liiketoimintaa. Tutkittavilla toimialoilla, vahittais- ja paivittaistavarakaupassa, tuotteiden
saatavuus on myynnin ja kuluttajatyytyvaisyyden edellytys. Kuluttajien tyytyméattomyys
ilmenee esimerkiksi ostopaikan vaihtamisena. Palvelualalla tuotteen saatavuus nékyy
loppuasiakkaalle palvelun laadun heikentymisend. Teollisuudessa raaka-aineen saatavuus

vaikeuttaa tuotantoprosessia, suunnittelusta toteutukseen.

Asiakkaan nédkokulmasta tuotanto- ja prosessiteollisuudessa raaka-aineiden saatavuus takaa
tuotannon héiriéttdman jatkuvuuden. Tuotannon jatkuvuuden varmistaminen tukee
prosessin  seuraavan vaiheen onnistumista ja tuotantohyodykkeen  siirtymista
toimitusketjussa eteenpdin. Palvelualalla saatavuus takaa varaston Kierron optimoinnin,
joka on perusta kustannustehokkaalle liiketoiminnalle. Palvelualalla saatavuus nakyy
loppuasiakkaalle asiakastyytyvadisyytend. Kaupan alalla asiakkaat arvostavat saatavuutta,
koska kuluttajat eivat vélttdméattd ole sitoutuneet ostamaan korvaavaa tuotetta, jos oma
tuotemerkki puuttuu myymélastd. Asiakas voi huonon saatavuuden vuoksi menettad
loppuasiakkaansa kilpailijalleen.

"Toimitusaika on Kriittinen tekija tuotantolinjalla. Toimitusvarmuus on edellytys
tuotannolle, koska ei pidetd suurta raaka-ainevarastoa, ndin optimoidaan

tuotantoa." Haastattelu D

"Tarkeimmat  kriteerit  tavarantoimittajalle ovat laatu, saatavuus ja

toimitusvarmuus, ja hinta." Haastattelu E

Toimivassa logistiikassa tulee hankitun tuotteen toimitusketjun tavarantoimittajalta
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loppukéyttajélle olla asiakkaan ndkdkulmasta tehokas. Tehokkuus on oikea-aikaisten ja -
madrdisten tilausten tekemistd. Asiakkaalle tehokkuutta luovat oikeankokoiset myyntierat
ja kulutuskysynndn mukaiset myyntipakkaukset ja toimitukset. Tuotteen Kierto samoin kuin

varaston Kierto on pystyttava optimoimaan.

Tehokkuus ilmenee myo6s laskutusehdoista ja -kdytanndssa. Asiakkaat haluavat hoitaa
laskutuksen sahkoisesti. N&in sadstetddn aikaa eika tarkastusvaiheessa olla sidottuna aikaan
eikd paikkaan. Sahkoinen viestintd ja Internet -pohjaiset tilausjarjestelmét luovat

joustavuutta.

"Laskutusehdot ja -k&ytant0 vaikuttava suhteen toimivuuteen, e-laskut helpottavat
toimintaamme. Palveluja hankittaessa ratkaiseva tekijd tavarantoimittajan
valinnassa on tarjottavan kokonaispaketin sisaltd ja kuinka se palvelee

lilkeideaamme ja -toimintaamme." Haastattelu A

"Tehostaa, yksinkertaistaa ja ylivoimainen laatu.”" Haastattelu B

Logistiikan menestystekijat

e Toimitusvarmuus, saatavuus

0 oikea—aikaisuus

O oikeat maarat

0 oikeat tuotteet
Tehokkuus
Tilausjarjestelmat

0 Internet -pohjaiset
Laskutus

o0 e-laskut
Kuljetukset, toimitukset

0 myyntieréat

0 hygieenisyys, siisteys

Taulukko 2. Logistiikkaan liittyvat menestystekijat
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4.3 Myynti- ja kontaktihenkildstoon liittyvat menestystekijat

Asiakassuhteiden hoitamiseen liittyvat tavarantoimittajan ja asiakkaan véliset tapaamiset,
asiakaskohtaamiset. Kohtaamiset voivat tapahtua kahden kesken tai suuremmalla
kokoonpanolla. Asiakassuhteessa tapahtuu keskindistda kommunikointia myds puhelimitse
ja séhkdpostitse. Ilman keskin&istd vuorovaikutusta asiakkaan ja tavarantoimittajan valille

ei synny asiakassuhdetta.

"Tybhon tulee asennoitua ammattimaisesti, henkilosuhteen ei saa antaa vaikuttaa
omiin mieltymyksiin." Haastattelu C

"Asiakassuhteet perustuvat osittain henkilésuhteisiin.” Haastattelu D

Asiakkaat ja tavarantoimittajat asettavat omat vaatimuksensa asiakaskohtaamisille.
Asiakaskohtaamisen perusta on hyvat kaytostavat; ystavallisyys ja kohteliaisuus seka toisen
osapuolen kunnioittaminen. Kéytostapojen lisaksi asiakkaat odottavat
yhteistyokumppaneiltaan ~ kokonaisvaltaista  palveluasennetta  ja  -halukkuutta.
Palveluasenne ja -halukkuus tarkoittavat tavarantoimittajan muuntautumiskykyéd ja
joustavuutta asiakkaan tarpeisiin. Kilpailun lisdéntyessd, tavarantoimittajien joustavuus ja

mukautumiskyky asiakkaan tarpeisiin on kilpailuetu.

Tavarantoimittajan henkilokohtaisissa ominaisuuksissa arvostetaan positiivisuutta ja
puheliaisuutta. Asiat hoituvat toki vahapuheisemmankin henkilon kanssa. Henkilokemialla
on haastateltujen henkildiden mukaan positiivinen vaikutus yhteistyéhon ja sen
kehittdmiseen. Haastateltavista yksik&d&n ei myonna, ettd hyvin toimivalla henkil6kemialla
olisi yhteyttéd asiakkaan paatoksentekoon. Ty6 on ty6ta ja sitd tehdaan itse asiaan eli tydhon
keskittymélld. Henkiloiden vélisen kemian myonnetddn vaikuttavan neuvottelujen
ilmapiireihin.  Toimiva henkilokemia luo edellytykset porautua yhteiseen asiaan

syvéllisemmin. Syvéllisyys on osa yhteistydn kehittamista.
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Kahdenkeskisessd kommunikoinnissa tunteilla on oma merkityksensa. Kyselyyn vastannut
henkilé oli sitd mieltd, ettd mitd paremmin hén tuntee yhteistybkumppaninsa, sitd
vaikeampaa hénen on sanoa "ei" tavarantoimittajan ehdotuksiin. Tutuksi muodostuneessa
asiakassuhteessa ostavan osapuolen positiiviset tunteet saattavat olla ostopddtokseen
vaikuttava tekija. Tavarantoimittajan nakokulmasta suhteen rakentamisen etu on siind, etta

asiakassuhteesta pyritaan rakentamaan mahdollisimman ldheinen, tunteisiin vetoava.

Tulosten mukaan tavarantoimittajan  vaikutusmahdollisuudet —asiakkaaseen ovat
vahentyneet. Syyné vahenemiseen on yritysten henkiloston vaihtuvuus. Vaihtuvuuden takia
asiakassuhteet eivédt kestd endd vuosikymmenid, vaan voivat jaada hyvinkin lyhyiksi.
Tavarantoimittajan voi kuitenkin hyvilla perusteluillaan vaikuttaa ja vakuuttaa asiakkaan.
Asiakkaat ndkevét tavarantoimittajasuhteissaan pakkomyynnin negatiivisena tekijana, joka

ei edesauta asiakassuhteen kehittymisté.

Asiakassuhteessa asiakkaat odottavat ja pitdvat itsestaan selvyyten etta yhteistyokumppani
tuntee ja on perehtynyt asiakkaansa liiketoiminta-alueeseen. Mitd paremmin
tavarantoimittaja osaa, hallitsee ja on perehtynyt asiakkaansa liiketoimintaan, sité
paremmin han pystyy asiakasta tukemaan ja ymmartdmaan. Perehtyneisyys ja osaaminen
tukevat asiakkaat toiveita saada vélitdntd opastusta ja neuvontaa oman liiketoimintansa

kehittdmiseen.

Tulosten mukaan asiakasta  kuuntelemalla molemmat osapuolet  hy0tyvat.
Tavarantoimittajat eivat vielé ole riittavasti oivaltaneet sitd, kuinka paljon asiakkaalta saa
tietoa oman toiminnan kehittdmiseen. Yksinkertaisesti kun vaan tulisi kysyttya asiakkaan
mielipidettd ja ndkemyksid. Erés haastateltu henkild koki, ettd tavarantoimittajat luottavat
lilkaa omiin kykyihin muun muassa tuotekehitykseen. Tavarantoimittajien tulisi entista
enemman uskaltaa luottaa asiakkaalta saamiinsa ndkemyksiin ja neuvoihin ja ndin saistaé
omia voimavaroja. Asiakas haluaa mielipiteitddn kertoessaan olla objektiivinen, han ei

halua antaa yhteistyokumppanilleen vé&&réanlaista informaatiota.
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Tulosten perusteella tavarantoimittajan rooli, kontaktihenkilond, vaihteli yrityksesta
riippuen. Koska nykydan kaikissa yrityksissd aika on rajallinen voimavara, pidetdan
trkednd tavarantoimittajan aktiivisuutta. Yritykset saastdvat ndin aikaa ja he pystyvét
reagoimaan nopeammin muuttuviin markkinatilanteisiin. Aktiivisuudessa ei kuitenkaan
ndytd olevan systematiikkaa. Tulokset osoittavat ettd tavarantoimittajan yhteydenpidon
tulisi olla myds saannollista. Yksi haastateltava moitti, ettd tavarantoimittajan toiminnasta
puuttuu systemaattisuus asiakassuhteen kehittdmiseen. Han oli myods sitd mieltd, ettd

tavarantoimittajat ovat liian tuotekeskeisid, heiltd puuttuu asiakaskeskeisyys.

Haastatelluista yksi poikkeuksellisesti moitti liiallista aktiivisuutta, jota oli havaittu
joidenkin yhteistyokumppaneiden taholta. Asiakas pystyy halutessaan, strategiansa
mukaisesti, madrittelem&an liiketoimintansa kannalta kriittiset tavarantoimittajakontaktit.
Kontaktien mééraan vaikuttaa tavarantoimittajan tuotteen rooli asiakkaan liiketoiminnassa.
Asiakas arvostaa tavarantoimittajaa, joka kunnioittaa asiakkaan ajankayttod ja keskittyy

asioiden hoitoon.

"Tavarantoimittajassa arvostetaan aktiivista yhteydenpitoa asiakkaaseen. Kun

tavarantoimittaja on aktiivinen, on ostajan helpompi pitéé yhteyttéd. " Haastattelu C

" Tavarantoimittajaa tulee patistaa ostajan taholta yhteydenpitoon."” Haastattelu C
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Myynti- ja kontaktihenkilon menestystekijat

e Hyvat kaytostavat
o kohteliaisuus
o ystavallisyys
O toisen kunnioittaminen
e Palveluasenne
O positiivisuus
0 puhelias
e Kuunteleminen
O ymmarrys
0 palautteen vastaanottokyky
o0 Karsivéllisyys
e Henkildkemia
O tunteet
e Yhteydenpito
0 edustajakdynnit
o0 muut kontaktit asiakkaaseen
o aktiivisuus
Asiakkaan liiketoiminnan tunteminen
o ei pakkomyyntia
o ei arvostella asiakkaan toimintaa

Taulukko 3. Myynti- ja kontaktihenkiloon liittyvat menestystekijat

4.4 Asiakkuuteen ja yhteistyohdn liittyvat menestystekijat

Asiakassuhteen perusta on yhdessa sovittujen pelisdantéjen noudattaminen. llman yhteisia
pelisdédntdja on mahdotonta rakentaa molemminpuolista luottamusta. Molemminpuolisen
luottamuksen rakentuminen edellyttdd avoimuutta. Osapuolilla tulee olla rohkeutta kertoa

my0s epamiellyttavia asioita. Avoimuus edesauttaa ratkaisujen I0ytymistd ongelmiin.

"Asiakassuhteen kestolla ei ole merkitystd. Asioiden toimivuus ratkaisee."
Haastattelu B

Kyselyyn  vastaajat  arvostivat  tavarantoimittajissa  yhteistd  vastuunjakoa.
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Tuloksentekopaineiden kasvamisen lisad tarvetta vastuun jakamiseen. Vastuun jakaminen
ilmenee myyntikampanjoita suunniteltaessa asiakkaan toiveena, ettd tavarantoimittaja
omalta osaltaan osallistuu aiheutuviin myyntikustannuksiin. Tavarantoimittajalta odotetaan
yhteisvastuullisuutta. Vastuun jakamista toteutetaan muun muassa myyntikampanjoissa
myyméttd jadvien tuotteiden hdavikkikustannuksiin  osallistumisella.  Riskinotosta
mahdollisesti aiheutuva kustannus halutaan jakaa tavarantoimittajan kanssa. Toisaalta
vastuunjakamisella pyritddn maksimoimaan tuotteen kampanjamyynti ja saatavuus

kuluttajien suuntaan.

Luotettavuudella tarkoitetaan asiakkaalle muodostunutta mielikuvaa ja kasitysta
tavarantoimittajan toiminnasta. Asiakkaat odottavat, ettd jos tavarantoimittaja on havainnut
tai on oletettavaa, ettd hanen toiminnassaan tulee olemaan poikkeamia, niista ilmoitetaan
asiakkaalle vélittomasti. Epamiellyttavat asiat kerrotaan ennen kuin ne tulevat muuta kautta
ilmi. N&in asiakas ja tavarantoimittaja voiva yhteistydssa pohtia ongelman laajuutta ja

keksid siihen toimiva ratkaisu. N&in edesautetaan kummankin liiketoiminnan jatkuvuutta.

"Luotettavuus, laatu ja saatavuus ovat tarkeimmat tavarantoimittajille asetettavat
kriteerit" Haastattelu C

Eparehellisyys asiakassuhteissa ilmenee muun muassa tosiasioiden peittelemisena.
Asiakkaalle ei tiedoteta tavarantoimittajan toiminnan vaikeuksista. Esimerkkeina
tiedottamatta jattamisestd tuli tuotteen saatavuusongelmat. Sen vaikutus kertaantuu
vahittais- ja paivittaistavarakaupassa hyllysaatavuuden heikkenemisend ja tata kautta
kuluttajan ~ tyytyméttdbmyytend ja  edelleen  ostokayttdytymisen  muutoksina.
Saatavuusongelmien tiedottamatta jattdmisestd voi olla kohtalokkaat seuraukset
yhteistyokumppaneiden liiketoiminnalle. Tuotteen tai raaka—aineen toimitusajan
siirtyminen eteenpdin voi teollisuudessa pysayttad koko tuotantolinjan. Tuotantolinjan tai
tuotanto-ohjelman muutosten, raaka-aineen puutteen vuoksi, kerrannaisvaikutukset

ulottuvat koko tuotantoprosessiin.
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Tiedottamiseen liittyen haastatteluissa tuli ilmi, ettd asiakas toivoo informaatiota myds
tavarantoimittajan henkilostomuutoksista. Asiakas kokee tarke&nd, ettd jos héanen
yhteistybkumppaninsa vaihtuu, niin hdn saa tiedon asiasta. Han toivoo myds, ettd hénta
tiedotetaan, jos rekrytointiprosessi ei etene odotetulla tavalla. Asiakas ymmartaa sen, ettd
jos aikataulut venyvét silla hyvan henkiloston rekrytointi ei ole helppoa. Tarke&é on, etta
asiakas edelleen kokee ettd hénesta vélitetdan ja hanta ei ole unohdettu.

Epakorrekti  kéayttdytyminen ilmenee esimerkiksi suorana kontaktina asiakkaan
asiakkaaseen. Myyntiorientoitunut tavarantoimittajan edustaja voi, ajattelematta asiaa sen
enempad, yrittdd saada kaupan aikaiseksi k&&ntymélla loppuasiakkaan puoleen ja hanen
kauttansa yrittdd saada asiakas sitoutumaan. T&mén kaltainen toiminta ei ole hyvén
sopimustavan  mukainen.  Sitoutumattomuus voi olla seuraus sopimustilanteen
muuttumisesta. Ennen yhteisty6té tehneet ovat joutuneet tilanteeseen, jossa sopimustilanne
on muuttunut. Uuden tilanteen hyvaksyminen on vaikeaa. Epakorrektina ja ei toivottuna

kayttdytymisena asiakkaat kokevat myd6s heidan toiminnan arvostelun.

"Tavarantoimittajassa arvostetaan sitoutumista yhteistyéhén, kun vuosisopimus on
tehty. Meilla kylla on aika kovat vaatimukset. Tulee olla halu ja kyky tehda

yhteisty6ta. Tavarantoimittajat ovat tosi tarkkaan valittuja." Haastattelu C

Riskind sovittujen toimintatapojen noudattamatta jattdmisessa voi olla asiakassuhteen
katkeaminen tai epéluottamuslause. Asiakassuhteen katkeaminen on raskas ratkaisu, silla
yleensa sen seuraukset ulottuvat kolmanteen osapuoleen, jonka reagointia ei tiedetd.
Luottamuksen takaisinsaaminen vaatii ponnisteluja. Hyvéa asiakassuhde kestdd myos
kolhuja, rehellisyys on térkedd. Tiedottaminen ja asioista puhuminen ovat oleellinen osa

yhteistyotd. Asiakkaat odottavat tavarantoimittajalta ennakointikykya.

"Tavarantoimittajien suunnitelmat eivat vaan aina toteudu kaytanndssa. Ei toimita

niin kuin puhutaan.” Haastattelu B
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Yrityksell& tulee olla kyky johtaa myds reklamaatioiden hoitoa. Yhteistydssa on yrityksen
kyettdva vastaanottamaan negatiivista palautetta. Reklamaatioiden osalta toivotaan, ettd
yritys ottaa itse kirjaa reklamaatiot ja ottaa ne esille yhteisissé tapaamisissa ja raportoi
asiakkaalle kuinka ne on késitelty. Reklamaatiot ovat mahdollisuus toiminnan
molemminpuoliseen kehittdmiseen.

"Toimitusehdoissa ratkaisee kokonaisuus, mukaan lukien saatavat jalkihyvitykset.
Kokonaisuuden seurantaa helpottaa, jos tavarantoimittaja pitdd asiakkaan ajan
tasalla ostoista eli raportit ovat saannéllisesti saatavilla. Raportoinnin saatavuus

tulee olla kvartaaleittain." Haastattelu A

Asiakkaat eivat myonnd odottavansa palkitsemista. He haluavat huomionosoitukset
onnistumisten jélkeen. Asiakkaat eivat halua olla kiitollisuudenvelassa. Asiakassuhteen
luonne on haastateltujen henkildiden mukaan muuttunut siten, ettd endd ei palkitsemista
odoteta. Ty6hon on sitouduttu ja siihen liittyvat asiat tehddin. Asiakkaat eivat endé ole
halukkaita lahtemé&an tavarantoimittajan jarjestdmiin tapahtumiin, koska ndmé ovat yleensa
asiakkaan omalla ajalla; omaa vapaa-aikaa kunnioitetaan. Yhtend syynd on my0s
kustannustehokkuus ja siihen liittyvat vaatimukset. Joku joka tapauksessa joutuu
maksamaan Kkustannukset. Yleensd kustannukset lankeavat asiakkaan maksettavaksi,
korkeampana tuotehintana.
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Asiakassuhteen ja yhteistyon menestystekijat

e Toimitusvarmuus, saatavuus
Laadukkaat, hyvét tuotteet
o hinta
o tuoreus
e Luottamus, luotettavuus
0 Yhteiset pelisddnnot ja niiden noudattaminen
0 sopimukset ja niiden noudattaminen
0 ongelmista kertominen etukateen
e Vastuunjako, riskin jakaminen
0 hyvitykset, takuut
Asiantuntijuus, osaaminen
Raportointi, seuranta
Sitoutuminen
Reklamaatiot ja niiden hoito
e Palkitseminen

Taulukko 4. Asiakassuhteeseen ja yhteistyohon liittyvat menestystekijét

4.5 Asiakkuuden kehittdmiseen liittyvat menestystekijat

Tulosten mukaan asiakassuhteen kehittdmisen perustan luo se, miten asiakas pystyy
luottamaan tavarantoimittajan lupauksiin, ja miten tavarantoimittaja lunastaa tuote- ja
palvelulupauksensa. Tavarantoimittajan positiivinen asenne heijastuu asiakassuhteeseen ja
sen kehittdamismahdollisuuksiin. Positiivinen suhtautuminen asiakkaan liiketoimintaan,

samoin kuin aito vélittdminen, luovat asiakkaalle kuvan yhteistydhalukkuudesta.

" Jos ihminen on tosissaan tekemassd, ja toinen ei ole niin, ei se sitten toimi.

Sydamella mukana oleminen, niin homma toimii." Haastattelu C

Asiakassuhteen kehittymisen ndkokulmasta asiakkaat odottavat tavarantoimittajalta
systemaattisuutta ja saannollisyyttd. Systemaattisuus on asiakaskeskeisyytta, ei

tuotekeskeisyyttd. Tavarantoimittajan toiminnan tulee olla konseptoitu ja sen tulee nakyéa



53

asiakkaan suuntaan. llman systemaattista toimintatapaa asiakas kokee ettd
tavarantoimittaja toimii satunnaisesti ja mielialan pohjalta. S&&nnéllisyys yhteydenpidossa
tukee toiminnan systemaattisuutta. Asiakkaat haluavat s&&nnollisid kontakteja. Nain
yhteisty6 kehittyy.

"Asiakaskeskeisyys ja asiakkaan tarpeiden huomioiminen ovat ensi arvoisen
tarkeita tekijoita yhteistyon kehittdmisessa. Asiakkaiden tarpeiden on kartoitettava

ja tuotteiden myyminen tarpeiden mukaan." Haastattelu B

"Systemaattisuus, sdannollisyys, yhteistyo. " Haastattelu B

Asiakassuhteen  kehittdamisessd pdadpaino on toimitusvarmuudella ja tuotteella.
Asiakassuhteen kehittdamiseksi on toivottavaa, ettd tavarantoimittajan kontaktihenkil6t eivat
vaihtuisi jatkuvasti. Yhteistyd on helpompaa vanhan ja tutun yhteistykumppanin kanssa.
Asiakkaista osa toivoo pitkia pysyvié suhteita. Tosin asiakkaat ovat sopeutuvaisia, eik&
vaihtuvuutta ndhdd ongelmana. Vaihtuvuus on myds uusi mahdollisuus asiakassuhteen
kehittdmiselle. Asiakkaille uusi yhteistydkumppani ja uuden asiakassuhteen rakentamaan

aloittaminen on vasyttavaa ja kuluttavaa.

"Tuotteiden tulee myds toimia, henkilokohtaisella kontaktilla ei niin suurta

merkitysta." Haastattelu D

Asiakkaat arvostavat tavarantoimittajan toiminnan joustavuutta. Jos yhteistydsuhteessa
nahdaan kehittamistarpeita ja -mahdollisuuksia, niin asiakkaat odottavat ettd yhteistuumin
muutetaan toimintaa haluttuun suuntaan. Asiakassuhteiden kehittdminen on sitd
joustavampaa mitd pienempi ja mitd l&hempdnd tavarantoimittaja fyysisesti on.
Monikansallisten  yhteistyokumppaneiden kanssa toiminta on niiden koon ja
saavutettavuuden  vuoksi joustamattomampaa. Tama tekee yhteistyon yleensa
hankalammaksi ja mutkikkaammaksi. Asiakkaiden joustavuusodotukset liittyvat
useimmiten tuotteeseen ja palveluun, hinnoitteluun, uutuustuotteisiin ja tuotekehitykseen,

markkinointiin seka yhteistydsopimuksiin.
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Lisdarvoa ja syvyyttd suhteeseen luodaan kahdenkeskiselld tiedon jakamisella.
Tavarantoimittajan edustajan kdynnit asiakkaan luona tuovat lisarvoa suhteeseen.
Asiakkaat haluavat ettd heitd palvellaan kokonaisvaltaisesti ja heiddn mielipiteitd&n
kunnioitetaan ja ne otetaan huomioon. Asiakaskohtaisten toiveiden toteuttaminen lisaa
tavarantoimittajan arvostusta. Toimitusten ajankohtien ja maarien raatélointi asiakkaan

toiveiden mukaisesti on lisdarvoa asiakkaalle.

Moni toimiala on keskittdnyt péatoksentekoprosessiaan. Keskitetyt hankinnat ohjaavat
toimintaa my0s operatiivisella tasolla. Operatiivisella tasolla toiminta toteutetaan
keskitettyjen paatosten ja sopimusten mukaisesti. Myyntihenkildston on vaikeaa vaikuttaa
tai muuttaa yksittdisen asiakkaan pé&atoksentekoa. Keskitetty hankintatoiminta on johtanut
tavarantoimittajien  edustajien  asiakaskdyntien  vdhenemiseen. Ta&mé&n  myota

myyntihenkildston rooli on muuttunut konsultoivaksi asiantuntijaksi.

Tavarantoimittajien asiantuntijoiden tieto—taidoissa on eroja. Asiakkaat odottavat, ettd heit4
osataan auttaa erilaisissa ongelmatilanteissa. Tavarantoimittajakohtaisia eroja on
yhteydenpitoméarissa. Yhteydenpitdminen on térkeda silloin kun on oikeasti jotain
kerrottavaa, esimerkiksi jos jollekin tuotteelle on keksitty uusi kadyttdtapa tai -kohde.
Suhteen rakentamisen alkuvaiheessa on hyvé lisatd yhteydenpitoa asiakkaaseen. Kun
tavarantoimittaja on saanut asiakkaalta asiantuntijastatuksen, ovat spontaanit yhteydenpidot

toivottavia.

"Tavarantoimittajan kaynneill& tulee olla lisédarvo, kdynti kdynnin vuoksi ei kannata

vaan odotamme kehitysideoita ja johtopaatoksia" Haastattelu A

Asiakkaat ovat yhteistyOhalukkaita. He kokevat, ettd heilld on paljon annettavaa
tavarantoimittajan liiketoimintaan. He haluavat neuvoa ja opastaa tavarantoimittajia
yhteistydsuhteen kannalta merkityksellisissé asioissa, jotta yhteistyd kehittyisi ja tuottaisi

molemminpuolista lisdarvoa. He kokevat d&rimmaéisen térkedksi ettd heiddn mielipiteitdan
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kuunneltaisiin ja niistd oltaisiin Kiinnostuneita. Kuuntelemisen taito puuttuu monelta
tavarantoimittajalta. Samoin kuin yhteisten tapaamisten pitdminen, joissa voitaisiin

yhteisty0ssé kehitt&d toimintatapoja.

"Asiakas tulisi ndhda neuvonantajan roolissa ja ndin tavarantoimittajan

panostukset eivat menisi hukkaan." Haastattelu B

Asiakassuhteen toiminnallisuuden kannalta parhaat vinkit saadaan operatiiviselta tasolta.
Taman  hiljaisen  tiedon  systemaattinen  kerdaminen tuottaisi  Kkehitysideoita
tavarantoimittajan tuotekehitykseen ja edistéisi yhteistyotd. Yhteiset kehityspalaverit
asiakkaan ja tavarantoimittajan kanssa parantavat mahdollisuuksia saada ideat niiden
alkuperéisesta lahteestd, idean keksijaltd, joka usein on porautunut ongelman ratkaisuun
pintaa syvemmaltd. Varsinaiset paatoksentekijat kun eivat aina ole perilld, mitd
konkreettinen tyé on, joten asian Kkasittely voi jaad& pintapuoliseksi. Ideoiden
jatkojalostaminen yhteistyossd synnyttdd asiakkaan ja tavarantoimittajan valille

yhteistyokulttuurin.

"Uskottavuus hankitaan yhteydenpidon ja osaamisen kautta. Uskottavuus luo
luottamusta.” Haastattelu B

Tulosten mukaa tavarantoimittajan kontaktihenkildiden tunteminen, tuttuus, syventaa
asiakassuhdetta. Tutun ja turvallisen henkilon kanssa on aina helpompi hoitaa asioita.
Asiakassuhde on laheisempi ja keskusteluyhteys helpommin saavutettavissa. Kontaktin otto
tavarantoimittajaan on luontevampaa. Asiakkaat toivovat myds saavansa tuotendytteitd.
N&in he paédsevat paremmin tutustumaan itse myytdvaan tuotteeseen. rutiininomaiseen

vaihdantaan.

Ostotilanteissa asiakkaiden péaatoksenteko perustuu ostettavaan tuotteeseen tai palveluun,
vasta sen jalkeen tulee myyntipersoonan vaikutus lopulliseen ratkaisuun. Asiakassuhteessa
olevien keskindiselld henkilokemialla on merkitystd asiakaskohtaamisen ilmapiiriin.

Ilmapiiri vaikuttaa neuvottelujen ja yhteistydn sujumiseen. Tavarantoimittajan ja asiakkaan
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valista suhdetoimintaa rajoittavat keskitetyt hankintasopimukset, silla tehtyihin sopimuksiin
tulee sitoutua. Keskittdminen ja sitoutuminen hyoddyttdvat sopimusosapuolia.
Suhdetoiminta, jossa tavoitteena on k&antd& toinen osapuoli puolelleen muilla kuin
kaupallisilla avuilla, ei ole endé nykypdivaa.

"Mita pidempi aikaisempi asiakassuhde on ollut, sen helpompaa yhteistyd tavallaan
on. Sielld on jo luottamus ja tunnetaan toimintatavat, uskalletaan luottaa.”
Haastattelu C

Asiakassuhteen kehittdmisen trendind on helppous. Asioiden tulee tapahtua helposti.
Helppous parantaa asiakkaan toiminnan tehokkuutta. Helppous nékyy ajanséastona,
kustannustehokkuutena ja edelleen kannattavuutena. Tavarantoimittaja sadstdd asiakkaan
aikaa kehittamélld aikaa sé&astavia tuoteratkaisuja; helppo- ja monikayttoisyys. Asiakas
haluaa ettd tuotteen ostaminen ja kayttdminen on helppoa. Informaatioteknologia tarjoaa
ratkaisut helppoon ostamiseen.

" Helppous on arvostettu ominaisuus. Nain saastamme aikaa ja voimme toimia
joustavasti oman ajankayton puitteissa ja keskittyd omaan ydinliiketoimintaamme.
Helpolla paaseminen ei saa asiakkaallekaan olla itsestdan selvyys vaan tarvittaessa
on tehtdva muutoksia, vaikka ne tuntuvatkin vaikeilta ja mutkikkailta." Haastattelu
A

Tavarantoimittajan osaamista arvostetaan ja kunnioitetaan. Osaaminen tulee ilmi erityisesti
asiakkaan liiketoiminta—alueen tuntemisesta. Asiakassuhteen johtamisessa asiakkaan
kuunteleminen ja hénen liiketoiminnasta kiinnostuminen ovat ensiarvoisen térkeitd yhteista
edesauttavia ominaisuuksia. Asiakkaan liiketoiminnan markkinan ja asiakaskunnan

tunteminen ovat tavarantoimittajan vahvuuksia menestyé asiakassuhteen johtamisessa.

"Asiantuntijuudessa on eroa, ei valttamatta henkildissd, vaan heidan tieto—taidossa.
Uskottavuus hankitaan yhteydenpidon ja osaamisen kautta. Asiakasta pitdd osata
auttaa hanen ongelmatilanteissa. Uskottavuus luo luottamusta.” Haastattelu B
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Asiakkaat kokevat kehittdmismahdollisuudeksi tavarantoimittajan ennakointikyvyn.
Ennakointikyvylla pyritddn siihen, etti kaikilta ongelmilta valtyttéisiin. Asiakas odottaa
tavarantoimittajalta ratkaisuja ongelmiinsa, myds positiivisiin ongelmiin. Esimerkkina
haastatteluissa tuli, ettd jos jonkin tuotteen myynti on kasvanut huimasti, odottaa asiakas,
ettd tavarantoimittajalla on tarjota hanelle tytehokkuutta parantava ratkaisu. Ratkaisulla
haetaan helpotusta asiakkaan toimintaan. Ratkaisun l8ytyminen voi moninkertaistaa
tuotteen myynnin ja ndin molemmat osapuolet hyotyvat tilanteesta. Tavarantoimittajan

tilaukset kasvavat ja asiakkaan tuloksellisuus paranee tyétehojen ja myynnin nousun myoté.

Strateginen kumppanuus on yhteistyotd, jossa yhdessd ponnistellaan kohti yhteisesti
asetettuja tavoitteita. Strategisen kumppanuuden ominaispiirteitd ovat avoimuus, halu ja
tahto yhteistyéhon, parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Yhteistyd on pitkdjénteistd,
tulevaisuuteen tahtddvad. Myynnin kasvattamista suunnitellaan ja kehitetddn keinoja sen
kasvattamiseksi. Molemmat osapuolet vahvistavat toistensa toimintaedellytyksi&.
Voimavarat on keskitetty liiketoiminnassa oleelliseen. Strategisessa kumppanuudessa
osapuolilla on yhteinen nédkemys palveluiden tarpeista ja tulevista kehityssuunnista. N&ita

kohti ponnistellaan yhteistuumin, tuotetaan lisdarvoa molempien liiketoimintaan.

"Strateginen kumppanuus on avoimuutta ja yhteisia tavoitteita. Valituille

kumppaneille ollaan uskollisia." Haastattelu B

Strateginen kumppanuus voidaan n&dhda myds ristiriitaisena tilanteena. Erés haastateltu
nédkee oman osaamisensa olevan toimialallaan riittdvad, strategisia kumppanuuksia ei
tarvita. Hanen mielestddn tavarantoimittajan tulee keskittyd oman tuotemerkkinsé
rakentamiseen,  yll&pitdmiseen ja  kehittdmiseen.  Tuotemerkin  vahvistamisella
tavarantoimittaja luo kysynt&a tuotteelle tai palvelulle. Vahva ja haluttu tuotemerkki
parantaa asiakkaan toimintaedellytyksid. Asiakkaan on helppo ostaa tuotetta, jolla on

olemassa luonnollista kulutuskysyntaé.
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Strategista kumppanuutta ja asiakassuhteen kehittdmistd rajoittavat, haastatteluissa
ilmitullut, kilpailutus ja Kilpailulaki. Kilpailulaki koskettaa julkisia hankintoja.
Toimialoilla, joiden asiakaskunta muodostuu osittain tai kokonaan julkisista asiakkuuksista,
ei asiakassuhteen kehittdamiselle ndhda mahdollisuuksia, kustannusten rajoissa. Julkisissa
hankinnoissa hinnalla on suuri painoarvo ja sopimukset ovat sidottu tiettyyn
sopimuskauteen. Madréaikaiseen sopimukseen perustuva asiakassuhde ei takaa toiminnan
jatkuvuutta sellaiseen kummallekaan osapuolelle, vaikka kehittdmishalukkuutta yhteistyota
tekevilla henkil6illa olisikin. Asiakkaan uhraamille resursseille ei saada jatkumoa. Nain

toimintaa ei ndhdé jarkevaksi kehittdd. Sitoutuminen toimintaan jaé véhaiseksi.

Asiakassuhteen kehittamiseen liittyvat menestystekijat

e Toimitusvarmuus (ks. logistiikkaan liittyvat menestystekijat)
Tuotteet ja palvelut (ks. tuotteeseen liittyvat menestystekijéat)
O uutuudet
o erilaisuus, tuotemerkki
e Luottamus, luotettavuus
e Kuunteleminen
0 resurssien oikeanlainen kohdistaminen
e Asiakaskeskeisyys
O joustavuus
0 muuntautumiskyky
o tiedon jakaminen
¢ Kiinnostuminen asiakkaan liiketoiminnasta
o asiakkaan liiketoiminnan tunteminen
0 kontaktit
O spontaanisuus
O ymmarrys
e Edustajakaynnit (ks. myyntihenkil6on liittyvat menestystekijét)
e Henkilokemia
O ymmarrys
o0 palautteen vastaanottokyky
0 ongelmanratkaisukyky
e Helppous
0 Muuntautumiskyky ja -taito
o Ennakointi
e Strateginen kumppanuus

Taulukko 5. Asiakassuhteen kehittdmiseen liittyvat menestystekijat
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4.6 Erilaistumiseen liittyvat menestystekijat

Tulosten mukaan erilaistumista voi tapahtua tuotteella. Tuotteella erilaistumista on
tavarantoimittajan valmistama asiakkaan oma merkki. Oman merkin valmistajan kanssa
yhteistyd on samanlaista kuin muidenkin tavarantoimittajien kanssa.. Erilaistuminen on
myos rohkeutta alkaa valmistamaan Kkalliimpia tuotteita kuin mitd normaalisti
tavarantoimittajan tuotevalikoimiin kuuluu. Markkinoilla on kysyntda hyvélaatuisille ja
kalliille tuotteille.

Tuotteen erilaistumiskeinoina eli lisdarvotekijoind, ovat ympéristotekijét ja terveydelliset
seikat huomioivat ominaisuudet kuten ympéristomerkit, luomu- ja kevyttuotteet.
Uutuustuotteissa tavarantoimittajan tuotteellensa luomat lisdarvo-ominaisuudet ratkaisevat

Kilpailutilanteessa tuotteen péivittdistavarakaupan valikoimiin paasyn.

Haastatelluista yksi oli sitd mieltd, ettd tuotteella ei enda voi erilaistua, tai kyseessé on
marginaalituote. Marginaalituotteen menestymisen esteeksi muodostuvat tuotteen myynti-
ja kayttovolyymit. Tuote ei volyyminakokulmasta voi olla suurta liiketoimintaa, vaan

kyseessa on palvelutuote. Palvelutuote tukee normaalia tavarantoimittajan liiketoimintaa.

"Tavarantoimittajan ideat myynnin lisddmiseksi. Tavoitteena on tehdad myyntia.

Ideoita voisi tulla enemmankin." Haastattelu C

Erilaistumista asiakassuhteessa voi tehdd jalostamalla yhteistyotd. Jalostaminen on
positiivisen mielikuvan luomista asiakkaan tydyhteisoon. Mielikuvaa voidaan luoda
yhteistoiminnallisuudesta, esimerkiksi yhdessa suunnitellusta, testatusta ja kokeillusta
tuotteesta tai palvelusta. Ndin asiakas, tuotteen tai palvelun kéyttdja, saa tunteen ettd on
paassyt kokonaisuudessaan vaikuttamaan omaan tekemiseensd. Henkild kokee
onnistuvansa. Suhde tavarantoimittajaan on vankemmalla pohjalla, kun suhde ei perustu

pelkkaén tuotteeseen.
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Asiakkaat nakevéat tavarantoimittajan trenditietoisuuden erilaistumisen mahdollisuutena.
Erilaistuminen on markkinoiden johtamista, uusien tuulien tuomista mukaan asiakkaan
lilketoimintaan. Tavarantoimittajan edellékévijyys tarjoaa asiakkaalle uusia ideoita

liiketoiminnan kehittdmiseen. Asiakas voi erilaistua toiminnassaan kilpailijoistaan.

"Edellakavijyys on keino erilaistua. Alalla on yleistd muiden tavarantoimittajien
tuotteiden kopiointi, kun yksi tekee jotain, niin muut tekevat per&ssa.
Tavarantoimittajalla tulisi olla rohkeutta ja uskallusta kokeilla, jotain muuta mité

muilla ei ole tarjota, ja sita kautta erilaistua.” Haastattelu C

Erilaistuminen on mahdollisuus uusille markkinoille paasemiseksi, erityisesti uusille
tavarantoimittajille. Uuden tavarantoimittajan rooli ja aseman vakiinnuttaminen on oma
haasteensa. Haasteellisuutta tuo esimerkiksi saatavuuden takaaminen asiakkaiden
maéadrittelemien  sanktioiden uhalla. Parhaimmillaan asiakas haluaa tuotteelle

yksinmyyntioikeuden, joka takaa tavarantoimittajalle tietyn volyymin sovituksi ajaksi.

Asiakassuhteessa erilaistumista on asiakkaan halu opastaa ja neuvoa tavarantoimittajaa
hénen tuotekehityksessdan. Asiakkaat kokevat ettd heilld on paljon annettavaa
tavarantoimittajalle. Neuvojen kuunteleminen luo asiakassuhteeseen syvyyttd, kun
molemmat osapuolet porautuvat liiketoimintaan pintaa syvemmalle. Asiakas ajattelee asiaa
lilketoiminnan ja tuoteryhmén kehittdmisen ndkokulmasta. Toimintaa halutaan ohjata
silhen suuntaan, ettd molemmat osapuolet hy6tyvat. Asiakkaat haluavat kertoa, mita

tavarantoimittajan kannattaa tehdd. Né&in saastettaisiin molemmin puolin resursseja.

"Tavarantoimittajan erinomaisuus voi johtaa pitk&kestoiseen raataldityyn

tuotekehitykseen yhteistydssa asiakkaan kanssa.” Haastattelu A
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Erilaistumiseen liittyvat menestystekijat

Tuotteet ja palvelut
O uutuudet
o valikoimat
o erilaisuus, tuotemerkKi
0 tuoreus
Toimitusvarmuus, saatavuus
0 logistiikan toimivuus
Tuotekehitysyhteistyo
Edellakavijyys, trendikkyys
o tulevien trendien haistaminen
0 Viimeisin tieto-taito hallinnassa
Asiakaskeskeisyys
O joustavuus,
0 muuntautumiskyky
o tiedon jakaminen
Tiedon kulun parantaminen
Luottamus, luotettavuus
Hinta
Edustajakéynnit
Strateginen kumppanuus
Helppous
Ennakointi
Mielikuvan luominen -> yhdessa suunniteltu, testattu ja toteutettu
Resurssien oikeanlainen kohdistaminen

Taulukko 6. Erilaistumiseen liittyvat menestystekijat
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5 PAATELMAT

5.1 Arvon tuottaminen asiakkuuden johtamisessa

Asiakkaat odottavat tavarantoimittajan tuotteilta ja palveluilta laadukkuutta. Tuote ja
palvelu ovat sekd asiakkaan ettd yrityksen kilpailuvaltti markkinoilla. Vaikka puhutaan, etta
yritysten strategisessa johtamisessa on tapahtunut muutos (Hellman 2003), ei tuotteen
merkitystd sovi vahéatelld (ks. kuvio 3). Tavarantoimittajan tulee edelleenkin pystyé
tuottamaan arvoa asiakkaallensa tuotevalikoimallaan. Tuotetarjonnan kilpailukyky
ratkaisee. Tand pdivana on Kiinnitettdvd enemman huomiota tuotteen ympadrille

rakennettavaan palvelukokonaisuuteen ja sen laatuun.

Tuotteen ja palvelun ymparilla rakennettuun palvelukokonaisuuteen liittyvat tuotteeseen
sisdltyvd palvelu kuten logistiikka, kayttokoulutus sekd tuoteneuvonta. Palvelun laatua
(Venetis ym. 200) pidetddn asiakkaiden keskuudessa tarkeimpané Kkriteering, jopa
tarkeampédna kuin luottamusta, pitk&aikaisen asiakassuhteen syntymiselle. Tutkimuksen
tuloksena oli, ettd toimitusvarmuus on tavarantoimittajan merkittdvin menestystekijé
puhuttaessa asiakkaan arvostuksista ja odotuksista. Toimitusvarmuus palvelun laadun

ulottuvuutena on myds suhteen kehittdmisen ja erilaistumisen keino.

Toimitusvarmuus on osa asiakkaan prosessia. llman toimitusvarmuutta ja saatavuutta
asiakkaan voimavarat eivét ole tehokkaassa kéytdssa. Seurauksena ovat kannattavuuden
heikkeneminen ja asiakastyytyvéisyyden huonontuminen. Tavarantoimittajan ja asiakkaan
yhteisend tavoitteena ja mahdollisuutena tuottaa lisdarvoa toisilleen, on panostaminen
toimitusvarmuuteen. Tavarantoimittajan on, asiakaskohtaisia tavoitteita asettaessaan,
Kiinnitettdva erityistd huomiota oman toimitusvarmuutensa parantamiseen seka

yllapitdmiseen, houkuttelevan tuoteportfolion liséksi.
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Asiakas odottaa ja arvostaa tavarantoimittajan luotettavaa toimintaa. Luottamus on odotusta
ja uskoa (Schurr ym, 1985) siihen, ettd toinen osapuoli kéyttaytyy odotetulla tavalla. llman
luottamusta asiakas ei ole valmis sitoutumaan. Sitoutuminen (Dwyer ym. 1987; Moorman
ym.1992; Morgan ym. 1994) vahvistaa suhdetta ja parantaa sen kannattavuutta. Luottamus
on myos asiakassuhteen kehittdmisen menestystekija. Luottamus kasvaa kun lunastetaan
asiakaslupaukset. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tavarantoimittaja voi
parantamalla tuotteeseen ja palveluun sek& logistiikkaansa liittyvid tekijoitd, kasvattaa

asiakkaan luottamusta toimintaansa kohtaan.

Fordin ym. (1998) mukaan henkilokohtainen myynti on asiakkuuden johtamisen ydin.
Tutkimuksessa  asiakkaat  arvostivat  korkealla  tavarantoimittajan  luotettavan
kontaktihenkilon.  Asiakkaan odotukset kohdistuvat samalla tavalla  kaikkiin
tavarantoimittajan  yhteyshenkildihin, oli sitten kyseessd edustaja, kuljettaja tai
asiakaspalveluhenkild. Asiakkaan odottavat sdannéllistd ja systemaattista aktiivisuutta ja
yhteydenpitoa tavarantoimittajan taholta. Asiakaskohtaamisten onnistumiset ovat

laadukasta palvelua.

Tutkimuksen perusteella asiakaskontakteja toivotaan enemmén kuin mité tavarantoimittajat
kaytdnnossa toteuttavat. Yritykset ovat kustannussyistd vahentaneet myyntihenkilgstoaan.
Taméa nékyy asiakkaiden lisaantyneend halukkuutena ja tarpeena tavarantoimittajan kanssa
kaytaviin henkilokohtaisiin kontakteihin. Yhtend syynd kontaktien vdhenemiseen voidaan
pitdd my0ds padtdksenteon  keskittymistd ja  ketjuuntumista, muun  muassa
paivittdistavarakaupassa. Myo6s muilla toimialoilla on havaittavissa ostoprosessien

keskittamista.

Crosbyn (1990) mukaan asiakkaan luottamus ja tyytyvdisyys myyntihenkiléon ovat
lilketoimintasuhteen laadun ulottuvuuksia. Tutkimuksessa selvisi, ettd oleellisinta
asiakaskontakteilla on kuitenkin se, ettd asiakkaalle on konkreettisesti jotain annettavaa.
Asiakaskayntej& ei toivota vain kdynnin vuoksi, vaan niidenkin tulee tuottaa suhteelle

lisdarvoa. Kontaktihenkilon taholta tapahtuva asiakkaan kuunteleminen on ensiarvoisen
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tarkedd. Kuuntelemisen kautta asiakkaalle tulee vaikutelma, ettd h&nté& arvostetaan ja hanen
mielipiteitddn kunnioitetaan. Tavarantoimittaja on kiinnostunut yhteistydstd asiakkaan

kanssa.

Empatialla tarkoitetaan asiakkaan ongelmien ymmaértamist4 ja asiakkaan etujen mukaan
toimimista (Gronroos, 2003, 117). Kontaktihenkil6ltd odotetaan empaattisuutta. Asiakkaan
tuntemus lisdd ymmarrystd asiakkaan toimintatavoista. Yhteisen ymmarryksen lisddminen
auttaa molempia osapuolia tekemé&an liiketoiminnan kehittdmiseen liittyvid ratkaisuja.
Kontaktihenkiloon kohdistuviin vaatimuksiin liittyy my0s osaaminen. Se ilmenee
asiakkaan prosessin tuntemisena sekd empatiana. Asiakassuhteessa liiketoiminta-alueen ja
lilketoiminnan tuntemisen odotetaan tuovan liséarvoa suhteeseen kilpailukykyé parantavien
ideoiden muodossa. Tutkimuksen mukaan asiakkaan kuunteleminen ja asiakkaalta
neuvojen  kysyminen ovat osa asiakkaiden odottamaa  asiakaskeskeisyytta.

Tavarantoimittajien edustajat ovat neuvoa antavina arvontuojina asiakkaiden prosesseissa.

Asiakkuuden kehittdmisen vaatimukset kohdistuvat asiakkuuden arvon lisdédmiseen sek&
suhteen vahvistamiseen osapuolia sitouttamalla. Tunteilla on merkitystd asiakkaan
sitouttamisessa (Verhoef 2000). Asiakkaan ja tavarantoimittajan véliselld tunteisiin
vetoavalla toiminnalla, esimerkiksi henkilokohtaisten kontaktien syventamiselld, voidaan

yrittaa sitoa yhteistybkumppaneita toisiinsa.

Asiakkaalle lisdarvoa tuovat tavarantoimittajan joustavuus ja muuntautumiskyky.
Joustavuudella ja muuntautumiskyvyllé tarkoitetaan tavarantoimittajan nopeaa reagointia
asiakkaan odotuksiin, muun muassa hintajoustoa. Joustavuus ja muuntautumiskyky liittyvéat
my0s tuotteen ja palvelun laadun haluttuihin  muutoksiin. Asiakkaat arvostavat
tavarantoimittajassa toimintaa, joka helpottaa asiakkaan paivittdisia rutiineja. Asiakkaat
arvostavat myos tavarantoimittajan kykyd ennakoida asioita. Ennakointi on ongelmien

syntymisten valttamista.
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5.2 Asiakkuuden johtamisessa erilaistuminen

Kotlerin (1999) mukaan tavarantoimittaja voi erilaistua Kilpailijoista tuotteella, palvelulla,
henkilékunnalla ja yrityksen imagolla. Tutkimuksen mukaan erilaistumisen mahdollisuus
on suurin juuri tuotteella ja palvelulla. Tuote sekd palvelu ovat asiakkaan
ydinliiketoimintaa. Nailla asiakas pyrkii itse erilaistumaan kilpailijoista ja tyydyttdmaan
loppukuluttajiensa ja -asiakkaidensa tarpeet Kilpailijoita paremmin. Vahva ja haluttu
tuotemerkki on tavarantoimittajan vahvuus. Markkinajohtajan kanssa yhteistyd on osoitus
tuotemerkin houkuttelevuudesta, vahvuudesta ja luottamuksesta. Tuotteella erilaistuminen
on lisdksi asiakaskohtaista tuotteiden raatélointid. Asiakkaat ovat kiinnostuneita
erilaistumaan tavarantoimittajan valmistamilla, kaupan omilla tuotemerkeilld, joita ei
muualta saa. Omien merkkien valmistaminen asiakkaalle sitoo tavarantoimittajan vahvasti
asiakkaaseen muun muassa sanktioilla. Toisaalta tavarantoimittaja saa niista lisavolyymia

tuotantoonsa.

Tavarantoimittajan erilaistuminen imagolla on edellékévijyyttd. Edelldkavijyys ilmenee
tutkimuksen mukaan trendikkyytend ja tulevien suuntauksien tunnistamisena ja tuomisena
asiakkaiden keskuuteen. Edellakévijyys on aavistamista tulevasta ja niiden kaupallistamista
ennen kilpailijoita. Edelldakavijyys on myods osaamista. Tallgin tavarantoimittajalla on
viimeisin tieto-taito k&ytosséan ja asiakkaan on helppo kaantyé kyseisen tavarantoimittajan

puoleen.

Tutkimustuloksena, merkittdvana erilaistumisen keinona, on asiakkaan mukaan ottaminen
tavarantoimittajan tuotekehitysprosesseihin. Asiakkaat kokevat sen tarkednd kannattavuutta
parantavana tekijand. Osaamisen yhdistamisella kumpikin osapuoli sddstda resursseja ja

asiakkaat kokevat tavarantoimittajan toimivan asiakaskeskeisesti.



66

5.3 Yhteenveto ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Menestyva asiakassuhteen johtaminen on pitk&n aikavalin suunnitelmallista yhteistydsta
tavarantoimittajan ja asiakkaan valilla. Asiakassuhteen solmiminen, luominen ja
yllapitdminen ja kehittdminen sekd suhteen laadun ja palvelun parantaminen vaativat
tavarantoimittajalta koko henkildstopanoksen toimintatapojen muuttamiseen kohti
asiakkuusajattelua. Asiakkaan tarpeet ja vaatimukset huomioivan asiakkuuksien
johtamismallin avulla saadaan tuotettua arvoa itselle, kumppanille sek& lopulliselle
kuluttajalle. Kiristyvassa Kilpailussa Kkilpailijoista erilaistuminen luo mahdollisuuden
markkinoilla erottautumiseen. Erilaistuminen Kilpailijoista voidaan tehda ottamalla asiakas
mukaan tuotekehitysprosesseihin siind mittakaavassa kun sen katsotaan olevan jarkevaa
yhteistydon syventamiseksi. Toisena erilaistumisen keinona on asiakkaan aktiivinen
kuunteleminen ja neuvojen kysyminen sekd palautteen antaminen siitd, miten asiakkaan

kommentteihin on reagoitu.

Asiakassuhteen johtamisen tavoitteena on luoda pitk&kestoinen, sitoutunut ja kannattava
asiakassuhde yhteistyokumppaniin. Tutkimuksen tuloksina olivat ettd asiakassuhteen
johtamisen Kriittiset menestystekijat voidaan luokitella kuuteen eri luokkaan (ks. liite 4).
Asiakkaan ndkokulmasta katsottuna jokainen luokka on oma vaatimustasonsa
tavarantoimittajan toimintaan. Huolimatta teoreettisen viitekehyksen asiakassuhteen
vaiheesta tai suhteen taloudellisesta arvosta asiakkaalle, voidaan tutkimuksen perusteella
ymmartad ettd kaksi ensimmadistda menestystekijaluokkaa ovat perusedellytyksié
asiakassuhteen  alkamiselle.  Seuraavat kaksi vaihetta, ovat vuorovaikutteisen
yhteistyosuhteen perusedellytykset ja viimeiset kaksi luokkaa ovat asiakassuhteen

kehittdmisen ja erilaistumisen vaatimuksia.

Kun asiakassuhde koetaan erittdin merkittavaksi oman liiketoiminnan kannalta, voidaan
kahden viimeisen luokan menestystekijoita toteuttamalla saada asiakas sitoutumaan
kumppanuustasolle. Kumppanuustasolla osapuolet ovat Krapfelin ym. (2004) mukaan

riippuvaisia toisistaan ja vaihdettavat tuotteet ja palvelut ovat hyvin Kkriittisid tai
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madréllisesti suuria tai molempia. Kumppanuustasolla asiakas odottaa tavarantoimittajalta
réataloityja asiakaskohtaisia ratkaisuja ja suhteen taloudellinen arvo on merkittdva
molemmille osapuolille. Kumppanuuden onnistumisen edellytys on osapuolien yhteinen

tahto kumppanuuden saavuttamiseksi.

Tutkimuksessa ei suoranaisesti kdynyt ilmi, ettd tunteisiin vetoaminen vaikuttaisi asiakkaan
sitoutumiseen. Tutkimusalueena tunteen vetoamisen vaikutus yhteisty6hon ja sitoutumiseen
on mielenkiintoinen jatkotutkimusalue. Aiheeseen kiinnipd&seminen on vaikeaa, silla kuten
haastattelujen osalta kavi ilmi, suhtautuvat haastatellut henkilot tyohon sen vaatimalla
vakavuudella eikd henkilokohtaisten mieltymysten anneta vaikuttaa yhteistydsuhteeseen.
Asiakkuussuhteessa henkiloiden vélisten yhteensopivien henkilokemioiden mydnnetéan

tosin vaikuttavan yhteistyon ilmapiiriin positiivisesti.

Saavutetut tutkimustulokset ovat teoreettisen viitekehyksen mukaisia. Palvelun laatu on
suhteen kriittisin menestystekija. Tutkimuksella t&hdattiin teorian yleistdmiseen ja
tavoitteessa onnistuttiin. Asiakassuhteen johtaminen asiakkaan nakdkulmasta on vaativaa ja
monivaiheista tavarantoimittajalle. ~ Tutkimuksen kontribuutio syntyy asiakkaan
kuuntelemisesta, asiakkaan prosessien syvéllisemmasta ymmartamisesta sekd asiakkaan
halukkuudesta osallistua tavarantoimittajan  prosesseihin.  Tavarantoimittajien on
perehdyttava syvéllisemmin asiakkaan tarpeisiin. Tutkimuksen tuloksena tehdyt luokittelut
asiakkaiden odotuksista ja arvostuksista asiakassuhteen Kriittisistd menestystekijoista ovat
hyodynnettévissa kdytannontasolla tavarantoimittajien asiakaskohtaisten strategioiden ja

tavoitteiden méérittelyssé.
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LIITE 1: TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Mitd ominaisuuksia arvostatte tavarantoimittajassa?

Mité odotatte tavarantoimittajalta?

Mihin perustuu menestyksellinen pitkdaikainen yhteisty0 asiakkaan ja tavarantoimittajan

valilla?

Miten liiketoimintasuhdetta kannattaa kehitté, jotta se tuottaisi lisdarvoa molemmille

osapuolille?

Miké on asiakassuhteen keston merkitys yhteistyéhon?

Miten henkildsuhteet vaikuttavat asiakassuhteen kehittymiseen?

Mitka ovat tarkeimmat tavarantoimittajille asetetut kriteerit?

Mité& mielestanne tarkoittaa strateginen kumppanuus?

Miten ja milld ominaisuuksilla tavarantoimittaja voi erottua edukseen ja erilaistua muista

yhteistybkumppaneistanne? Miksi?
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LITE 2: KYSELYLOMAKE

Y hteistydsuhteen ratkaisevat menestystekijat asiakkaan nakokulmasta

1. Mihin tekijoihin perustuu, kokemuksenne perusteella, menestyksellinen pitk&aikainen
yhteisty0 Teid&n ja tavarantoimittajan vélilla ja miksi?

2. Mihin ominaisuuksia arvostatte ja mitd odotatte tavarantoimittajalta? Miksi?

3. Miten ja mill& ominaisuuksilla mielesténne tavarantoimittaja voi erottautua edukseen
muista yhteistydkumppaneistanne? Miksi?

4. Miten mielestanne yhteistydsuhdetta kannattaisi kehittad, jotta se tuottaisi lisdarvoa
molemmille osapuolille?

5. Muita kommentteja yhteistyosta

Vastaajan toimenkuva:

Kiitos vastauksestanne!
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YHTEENVETO
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Yhteenveto: Asiakassuhteen arvostus- ja odotustekijat (1/3)

Asiakassuhteen
arvostus- ja
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Yhteenveto: Yhteisty0 ja sen kehittdminen (2/3)

Yhteistyd ja sen
kehittaminen

Kyselylomakevastaukset

Haastattelut
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Yhteenveto: Erilaistumisen mahdollisuudet (3/3)

Erilaistumisen
mahdollisuudet
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LITE 4: ASIAKKUUDEN JOHTAMISEN KRIITTISET

MENESTYSTEKIJAT

Tuotteeseen ja palveluun liittyvat
menestystekijat

Logistiikkaan liittyvat
menestystekijat

e Toimitusvarmuus, saatavuus
e Tuotteiden ja palveluiden laatu
0 pakkaukset, oikeat myyntierét
O mitat
O naytteet
0 hygieenisyys, siisteys
e Uutuustuotteet ja -palvelut
e Hinta
e Koulutus ja opastus
0 tuoteneuvonta
0 kayttdon opastus
e Toiminnan jatkuvuus
e Ympdristomerkit ja -sertifikaatit

e Toimitusvarmuus, saatavuus
o oikea-aikaisuus
0 oikeat maarat
o oikeat tuotteet
e Tehokkuus
e Tilausjarjestelmét
0 Internet -pohjaiset
e Laskutus
o e-laskut
e Kauljetukset, toimitukset
O myyntierat
0 hygieenisyys, siisteys

Myynti- ja kontaktihenkiloon liittyvat
menestystekijat

Asiakassuhteeseen ja yhteistydhon
liittyvat menestystekijat

Hyvét kdytdstavat
0 kohteliaisuus
o ystavallisyys
o toisen kunnioittaminen
e Palveluasenne
O positiivisuus
0 puhelias
e Kuunteleminen
O ymmarrys
0 palautteen vastaanottokyky
o karsivallisyys
e Henkilokemia
o tunteet
e Yhteydenpito
0 edustajakaynnit
o muut kontaktit asiakkaaseen
o aktiivisuus
e Asiakkaan liiketoiminnan tunteminen
o Ei pakkomyyntia
o Eiarvostella asiakkaan
toimintaa

e Toimitusvarmuus, saatavuus
e Laadukkaat, hyvat tuotteet
0 hinta
0 tuoreus
e Luottamus, luotettavuus
0 Yyhteiset pelisddnnét ja niiden
noudattaminen
0 sopimukset ja niiden
noudattaminen
0 ongelmista
etukateen
e Vastuunjako, riskin jakaminen
0 hyvitykset, takuut
e Asiantuntijuus, osaaminen
e Raportointi, seuranta
e Sitoutuminen
e Reklamaatiot ja niiden hoito
e Palkitseminen

kertominen
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Asiakassuhteen kehittamiseen liittyvat
menestystekijat

Erilaistumiseen liittyvat menestystekijat

Toimitusvarmuus  (Kks.
liittyvét menestystekijat)
Tuotteet ja palvelut (ks. tuotteeseen
liittyvét menestystekijat)

O uutuudet

o erilaisuus, tuotemerkki
Luottamus, luotettavuus
Kuunteleminen

O resurssien

kohdistaminen

Asiakaskeskeisyys

O joustavuus

0 muuntautumiskyky

o0 tiedon jakaminen
Kiinnostuminen
liiketoiminnasta

0 asiakkaan

tunteminen

0 kontaktit

O spontaanisuus

0 ymmarrys
Edustajakdynnit (ks. myyntihenkil6dn
liittyvat menestystekijéat)
Henkilokemia

0 ymmarrys

0 palautteen vastaanottokyky

0 ongelmanratkaisukyky
Helppous

0 Muuntautumiskyky ja -taito

o Ennakointi
Strateginen kumppanuus

logistiikkaan

oikeanlainen

asiakkaan

litketoiminnan

e Tuotteet ja palvelut
O uutuudet
o valikoimat
o erilaisuus, tuotemerkki
o0 tuoreus
Toimitusvarmuus, saatavuus
o0 logistiikan toimivuus
Tuotekehitysyhteistyd
Edellakavijyys, trendikkyys
o0 tulevien trendien haistaminen
0 viimeisin tieto-taito hallinnassa
Asiakaskeskeisyys
O joustavuus,
0 muuntautumiskyky
o0 tiedon jakaminen
Tiedon kulun parantaminen
Luottamus, luotettavuus
Hinta
Edustajakdynnit
Strateginen kumppanuus
Helppous
Ennakointi
Mielikuvan luominen -> yhdessa
suunniteltu, testattu ja toteutettu
Resurssien oikeanlainen kohdistaminen






