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Yritykset kayttavat valtavasti resursseja uusien asiakkaiden hankkimiseen, vaikka
asiakasuskollisuutta kehittdamalla voitaisiin péasta yrityksen kannalta parempaan
lopputulokseen. Asiakaskokemusta mitataan useimmiten rationaalisena
ostokayttaytymisend, jossa ihmisen tunnepuoli néyttelee hyvin pientd osaa.
Asiakkuuksien takana on kuitenkin aina tunteva ihminen ja h&nen kokemus palvelun
laadusta vaikuttaa hanen uskollisuuteen yritysta kohtaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli kirjallisuuden avulla selvittdd miten asiakastyytyvaisyys
muodostuu ja mitkd ovat ne asiakkaan yksilond kokemat tarkeimmat tekijat, jotka
tekevat hdanestd wuskollisen asiakkaan. Kirjallisuuslahteistd oli tarkoitus 10ytaa
asiakasuskollisuutta parantava tekija, jossa voitaisiin hyvéksikayttda jo yrityksessa
olemassa olevia resursseja eli henkilostdd. Sen pohjalta muodostettaisiin yritykseen
toimintatapa, jolla asiakasuskollisuutta pystyttaisiin kehittamaan. Henkiloston kayttd
yrityksen asiakasuskollisuuden kehittdmisessd lisda yrityksen Kilpailuetua ja on
Kilpailijoiden vaikeasti kopioitavissa.

Kirjallisuusléhteista selvisi asiakaskéayttdytymisen moninaisuus ja kuinka yksilollisia
asiakaskokemukset ovat. Koska asiakas on aina ihminen, niin tunnepuoli néyttelee
erittdin suurta osaa asiakasuskollisuudessa. Luottamus nayttaytyi selvasti tarkeimpana
asiana, jonka asiakkaat mainitsivat asiakasuskollisuuden kehittymisessa. Henkildston
osaaminen ja taidot asiakastarpeiden tunnistamiseen, sekd asiakkaan k&yttdytymisen
ymmartamiseen ja luottamuksen rakentamiseen muodostavat yrityksissa ratkaiseviksi
tekijoiksi  asiakasuskollisuuden  kehittdmiseen. Té&ltd pohjalta muodostettiin
luottamusketju, joka on toimintaohje yritykselle asiakasuskollisuuden kehittamiseksi.
Luottamusketju on asiakaskeskeinen, luottamukseen ja empaattisuuteen perustuva
toimintamalli. Se on osa yritysstrategiaa, jolloin sen noudattaminen ldhtee
yritysjohdosta virraten lapi henkiléston ja paattyen asiakkaaseen. Luottamuspd&doman
kasvattaminen aloitetaan yrityksen sisélta, koska luottamuksen téytyy rakentua ensin
yrityksen henkil0stdssd, ennen kuin se voi nékyé asiakkaille.
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Companies use a lot of resources to secure new customers although they could get
better results to develop customer loyalty. Customer experience is usually measured as a
rational buying behaviour and human emotional side plays a very small role on it.
Customer is always an emotional human whose experience of service quality response
his loyalty for company.

The purpose of this thesis was to examine from literature how develop customer loyalty,
and what are the most important customer experience matters which makes him as a
loyal customer. It was purpose to find matter that develop customer loyalty by using
existing resources like employees. Based on this the model of activities could be made
so with it customer loyalty could be developed. By using employees to develop
customer loyalty increase competitive advantage of company and it is difficult to copy
by competitors.

Multiple of customer behaviour and individuality of customer experiences became clear
from literature. Because customer is always human, emotionality plays a big role in
customer loyalty. Trust seems to be the most important matter which customers
mentioned to develop customer loyalty. Professional skill and talent to recognize
customer needs and to understand customer behaviour and to develop trust are the
critical things to develop customer loyalty. Based on this will formulate Chain of Trust
which is the manual of activities to develop customer loyalty. Chain of Trust is
customer focused, trust and empathy based model of activities. It is part of company
strategy so obeying it start from company management and flow throw employees and
ends to customers. Capital of trust must be grow first inside the company, because trust
must be develop among employees before it can show to customers.



ALKUSANAT

Diplomityon tekeminen asiakasuskollisuuden kehittdmisesta oli mielenkiintoinen ja
antoisa kokemus, sill& luottamuksen merkitys ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa ja
asiakasuskollisuuden kehittymisessa on liiketaloudellisesta ndkokulmasta tarkasteltuna
tarkedd. Yhteiskunnallisena ilmionéd luottamuksen rakentuminen on myods erittéin
ajankohtainen ja merkityksellinen aihe.

Kiitdn professori Hannu Vanharantaa diplomitydni ohjaamisesta sekd neuvoista ja
kannustuksesta. Han auttoi minua kohdentamaan ja ryhmittdmééan ajatuksiani, mika
helpotti uusien nakdkulmien havaitsemiseen tutkimuksen edetessa.

Loimaalla 18.4.2016

Veijo Matintalo
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1. JOHDANTO

1.1 Lahtokohdat tutkimukseen

Asiakasuskollisuuden kehittdminen pitdisi olla jokaisen yrityksen intressissa, silla
asiakasuskollisuuden lisddntyminen parantaa yrityksen kannattavuutta ja toiminnan
ennustettavuutta. Markkinat ovat globalisoituneet ja digitalisoituneet, jolloin asiakkailla
on entista paremmat mahdollisuudet vertailla ja Kilpailuttaa eri yritysten tuotteita,
palveluja, hintoja ja tapaa toimia (P6llanen Jouni 2003, s.30). Tama lisad myos yritysten
mahdollisuuksia yksilélliseen markkinointiin, mika puolestaan liséa asiakasuskollisuutta
(Pollanen Jouni 2003, s 31). Asiakassuhteen kannattavuus on sitd parempi, mitd
pidempi se on (Halonen Ossi 2001 s. 43). Uskolliset asiakkaat ovat yleensa
kannattavampia ja kannattavuus kasvaa tietyn ajan, kuten seuraava kuva (kuva 1)
osoittaa, jos yrityksen tuotanto-, toimitus- ja tukiprosessit on sééadetty asiakkuuksien
mukaan (Lecklin Olli, 2006, s.114).

ASIAKKAAN
NETTOTUOTTO

5 ASIAKKUUSIKA
VUOSINA

Kuva 1: Asiakkuusidn vaikutus asiakkaan kannattavuuteen. (Lecklin Olli, 2006, s.114)

Henkiloston tyosuhteiden pituudella luodaan perusta asiakassuhteiden pituudelle
(Halonen Ossi 2011 s.43). Tuttu henkild tuntee asiakkaansa tilanteen hyvin ja aikaa
myoten heidan valilleen syntyy luottamussuhde (Halonen Ossi 2001 s.44). Seuraava
kuva (kuva 2) osoittaa henkiloston pitkien tydsuhteiden vaikutuksen asiakassuhteen
kannattavuuteen.



Pitkat tydsuhteet

Pitkat
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Kuva 2: TyOsuhteen keston merkitys asiakassuhteen kannattavuuteen (Halonen Ossi,
2001, s.44)

Téallainen suhde on vaikea purkaa, koska uuden suhteen luominen ja rakentaminen on
vaikea ja aikaa vieva prosessi (Halonen Ossi 2001 s. 43 - 44). Ndin muodostuu hyvin
yksinkertainen kilpailukyvyn rakenne, jossa Kkivijalkana on henkilostd, jonka
asiakaskeskeinen luottamukseen rakentuvan ajattelutavan pohjalle rakennetaan
osaaminen, yrittdjyys ja luovuus, mikd toteutetaan myyntihenkisellda tavalla, jota
seuraava kuva (kuva 3) havainnollistaa (Halonen Ossi 2001 s. 45).

Kilpailukyky

Myyntihenkinen toimintatapa

Henkildstdn osaaminen,
yrittajyys ja luovuus

Henkildston ajattelutapa

Kilpailukyvyn kivijalka: henkilosto

Kuva 3: Henkiléstoon perustuva kilpailukyvyn rakenne (Halonen Ossi, 2001, s.46)



Henkildstoon pohjautuva kilpailuetu muodostuu jokaisessa yrityksessa omanlaisekseen
kuten sormenjélki, siksi sen kopioiminen Kkilpailijayrityksiin on mahdotonta ja nain
ollen silla pystytaan luomaan todellista pysyvaa kilpailuetua.

Palveluyritysten osuus kansantalouksien veturina on selkeésti noussut siirryttdessa
teollisuusyhteiskunnasta  palveluyhteiskuntaan.  Palveluyritysten osuus Suomen
bruttokansantuotteesta perushintaan oli vuonna 2014 70,7 %. Palveluyritysten osuus
bruttokansantuotteesta oli noussut kuudessa vuodessa 6,9 % ja on edelleen nousussa.
(Tilastokeskus, kansantalous).  Pitkékestoinen asiakassuhde sekda erityisesti
luottamussuhde asiakaan ja myyjan valilla nahdaédn tarkeind tavoitteina
palveluyrityksissd (Ldmsd Anna - Maija, Uusitalo Outi 2002 s.33). Luottamuksen
merkitys korostuu palvelualalla, silld moniin palveluihin liittyy suuri asiakkaan kokema
riski ja epdvarmuus asiakaskokemuksen moninaisuuden vuoksi (Ld&msa Anna - Maija,
Uusitalo Outi 2002 s.33). Siksi luottamuksen rakentaminen asiakasuskollisuuden
kehittdmisessd on eriarvoisen tarkedd yrityksen menestymisen kannalta, koska
asiakaskayttaytymista ohjaa seka tietoinen ettd tunneperdinen kokemus, kuten kuvasta
(kuva 4) voimme todeta.

Tieto

Tahne Kayttaytyminen

Kuva 4: Luottamuksen ulottuvuudet (Ladmsa Anna-Maija, Uusitalo Outi 2002, s.77)

Yrityksen johto her&d asiakkaiden luottamukseen vasta silloin, kun yritys omilla
toimillaan tai toimettomuudellaan on sen menettanyt. Jokaisena péivéana yrityksen koko
henkilokunnan pitéisi miettia miltd oma toiminta ndkyy asiakkaan n&kokulmasta.
Jatkuva toimintojen parantaminen asiakasuskollisuuden kehittdmiseksi pitéisi olla
selkedsti yrityksen strateginen valinta. Asiakaskeskeisyys eli kyky “hypédtd asiakkaan
saappaisiin” on avainasemassa yrityksen kaikessa toiminnassa. Vain ndin toimimalla
paastadan asiakkaiden luottamuksen rakentamiseen ja sitd kautta asiakasuskollisuuden
parantamiseen.

Esimerkki: Stockmannin toimitusjohtaja Per Thelin lausunto: ” On vain yksi tie
palauttaa asiakkaiden luottamus. Td&mé& tapahtuu tarjoamalla asiakkaille sitd hyvéa
palvelua, jota he odottavat saavansa. Silloin kun asiakkaita on paljon, on paikalla oltava
myos palvelua ja siihen tarvittavaa henkilostod” (Talouseldma 2016).



Esimerkki: Soneran toimitusjohtaja Valdur Laid pyysi verkkovikaa anteeksi ja lupasi
selvittad, miksi ongelma kasvoi niin suureksi ja toivoo voittavansa takaisin asiakkaiden
luottamuksen (Tivi-Lehti 2016).

Harvat yritykset ovat vielda reagoineet asiakasuskollisuuden kehittdmiseen
rekrytoidessaan henkilokuntaa, varsinkin johdon rekrytointi on avainasemassa
luottamussuhdemarkkinoinnissa ja sitd kautta asiakasuskollisuuden parantamisessa.
Edelleen palkataan empatiakyvyttémia, narsistisia tai jopa psykopaattisia
luonteenpirteitd omaavia johtajia. Naiden johtajien ensisijaisena tehtavdnd on nopea
voiton tavoittelu henkiléston irtisanomisineen, eikd pitkdaikainen yrityksen ja
henkiloston kehittdminen. Kriminaalipsykologi Taija Stoat on tutkinut psykopaatteja
vankiloissa. Nykyadn han tydskentelee rekrytointiyrityksessa ja tekee arviointeja
johtajien soveltuvuudesta tyotehtdviinsd. Han on l0ytanyt johtajien keskuudesta
manipulatiivisia ja psykopaattisia luonteenpiirteitd omaavia henkilditd. (YLE: Katja
Stoat, 2015) Naiden johtajien tekemat karkeat virheet nédkyvat suurten
maailmanlaajuisten yritysten nopeana syoksykierteena ja tuhoutumisena.

Esimerkki: Nokia oli viidenneksi arvokkain tuotemerkki vuonna 2001(Business Week
European Edition, elokuu 2001), sekd maailman suurin kdnnykan valmistaja. Forbes
listasi arvokkaimmat tuotemerkit 2015 (Kauppalehti 2016) ja Nokia ei ollut enda 25
arvokkaimman joukossa, koska johdon tuhoaman Nokian matkapuhelinliiketoiminnan
rippeet myytiin Microsoftille 2014. Ranskalainen johtamisopisto Insead julkaisi
tutkimuksen, jossa paljastui, ettd Nokian ongelmat johtuivat pitkalti yhtion sisdisesta
pelon kulttuurista. Yhtion organisaation oli pesiytynyt pelko, jossa johtajille ei
uskallettu kertoa totuutta yhtion tilasta, koska negatiiviset viestit heikensivét
urakehitystd. Ylimman johdon kayttaytyminen oli myods aggressiivista ja epainhimillista
tyontekijoitd kohtaan. Tastd johtuen keskijohto keskittyi liikaa lyhyen aikavélin
tavoitteiden tayttdmiseen, eikd sen vuoksi laittanut tarpeeksi voimavaroja pitkédn
aikavalin vastaiskun kehittdmiseen Applelle (Talouseldama 23.9.2015).

Asiakasuskollisuuden kehittdmisessa avainasemassa on henkilostd. Nokia esimerkkiin
viitaten ylimman johdon rekrytointi on tarkein tehtéva yrityksen tulevaisuuden kannalta.
Ylin johto rakentaa arvomaailman, jonka ympdrille koko yritys muodostuu. Ei voida siis
likaa korostaa ylimmén johdon arvomaailman tarkkaa ja perusteellista selvittamista
psykologisin menetelmin. Empaattisuus on tarkein piirre, joka johtajasta taytyy l6ytya.
Johdon taytyy rakentaa luottamus ensin yrityksen sisélld ja tallin tunteisiin liittyvat
taidot ovat eriarvoisen térkeitd. Muodollinen koulutus ei ole riittdvé asiakaskeskeisen
yrityksen rekrytoidessa henkilGitd, vaan asiakaskokemuksen nakokulmasta palkattujen
henkildiden tunnusomaisia piireteitd ovat (LOytdnd Janne, Korkiakoski Kari, 2012,
s.175):

e Empaattisuus



e Luonnostaan hyvia hoitamaan ihmissuhteita
o Kykenevié ratkaisemaan ongelmia uusilla innovatiivisilla tavoilla
¢ Intohimoisia kaikessa mihin ryhtyvét

IIman koko henkiloston yhteistd luottamuksellista arvomaailmaa yritys ei voi rakentaa
pitkdaikaista luottamusta asiakkaisiin. Paljon on puhuttu, ettd empaattisuutta voidaan
opetella tai kouluttaa tunnekoyhille johtajille, mutta empaattisuus on geneettinen
ominaisuus kuten silmien véri ja se saadaan syntymalahjana (Vuorikoski Mippi, 2012,
s.23). Télla alalla puuhastelevat konsultit vain puhuvat oman leipatydnsa puolesta ja
tunnekonsultin lahdettya johtajien kaytoshairiot palaavat vain entistd pahempina. Siksi
johdon rekrytoinnissa taytyy olla kaikki keinot kaytettavissa, koska siitd riippuu
yrityksen elama tai kuolema. Tyonpaikkailmoittelussa harvoin nékee asiakasuskollisuus
termid muutamia yksittaisia poikkeuksia lukuun ottamatta, vaikka asiakasuskollisuuden
kehittdminen on tulevaisuudessa entista keskeisemmassa asemassa yritysten strategian
luomisessa.

Esimerkki: Lansi-Auto, Turun toimipiste

”Vaihtoautomyyja: Myyjdn tehtdvdnd on myydd autoja ja huoltopalveluita nimetylle
asiakaskannalle, jonka tarjoamme sinulle hoidettavaksi. Myo6s uusasiakashankinta
kuuluu ty6hosi. Padset palvelemaan sek& yksityis- ettd yritysasiakkaita. Edellytimme
vallittavalta henkil6ltd kokemusta myynnistd ja katsomme kokemuksen autoalalta
eduksi. Olet tavoitteellinen ja kunnianhimoinen myyjd, joka nauttii niin liikkeessa
asioivien asiakkaiden palvelemisesta kuin asiakasuskollisuudesta huolehtimisesta”.

Koska asiakas on aina ihminen, niin tiedostamattomilla tai tiedostetuilla tunteilla on
suuri merkitys asiakaskayttaytymiseen. Kaikki yrityksen toimet niin sisédiset kuin
ulkoiset tulevat ennemmin tai mydhemmin asiakkaiden arvioitaviksi. Siksi yrityksen
arvomaailman ja kaiken toiminnan taytyy olla sellaista, ettd se kestda
lapindkyvyydessdan kriittisen tarkastelun ja saa asiakkaissa aikaan luottamusta, joka
taasen  johtaa  asiakaskayttaytymisessa  asiakasuskollisuuden  lisd&ntymiseen.
Sijoittajamoguli Warren Buffet on sanonut: “Luottamuksen rakentaminen kestdd 20
vuotta, mutta sen voi tuhota 5 minuutissa”.

Esimerkki 1: McDonald's on talld hetkelld maailman kuudenneksi arvokkaina
tuotemerkki. Kuitenkin pelkkd brandin vahvuus ei ole tae yrityksen menestykselle
Kilpailussa. Suomessa pikaruokaketju McDonald’s on suurissa vaikeuksissa ja on
sulkenut seitseman ravintolaa eri puolella Suomea syksylla 2015. Yhtid on kierréttanyt
Euroopasta saamansa vuokratuotot ja lisenssimaksut Luxenburgin kautta valttydkseen
veroilta (Taloussanomat 30.10.2015). Luottamuksellisen yrityskuvan rakentamisessa
vaikuttaa aivan kaikki yrityksen siséllg, ettd ulospdin nékyva toiminta. Veronkierto eli
kaunistellusti sanottu laillinen verosuunnittelu ja irtisanomiset vaikuttavat aina



asiakkaan mielikuvaan yrityksesta negatiivisesti. Huomattakoon vield, ettd Mc Donald’s
on Suomessa 30 vuotta toimiessaan, tehnyt aina tappiollisen tuloksen, johtuen osittain
mya0s verosuunnittelustaan.

Lapinakyvyyden vaajaamaton lisdantyminen johtaa vilpillisten yritysten paljastumiseen,
ja kuluttajien luopumiseen brandeistd, jotka eivédt kykene lunastamaan lupauksiaan,
jolloin méadat omenat karsiutuvat markkinoilta (Mattila Pekka, YLE A - Studio
8.3.2016).

Esimerkki 2: Syksylla 2015 paljastui maailmanlaajuinen Volkswagen-konsernin Audi,
Porche, Seat, Skoda ja Volkswagen automerkkien péaasthuijausskandaali, jossa
dieselautojen typpioksidipaastot alennettiin ohjelmalla mittaustilanteessa huomattavasti
normaalia tasoa alemmaksi. Mydhemmin myds selvisi, ettd tiettyjen
bensiinimoottoristen autojen hiilidioksidipaastdjen suhteen oli toimittu samalla tavalla
(Taloussanomat 4.11.2015). Valheella on lyhyet jéljet” on vanha sanonta, ja
tdmankaltaiset teot tulevat ennemmin tai my6hemmin asiakkaiden arvioitaviksi.
Volkswagenin kurssi syoksyi lahes 20 % Frankfurtin pdrssissd, ja konsernin péajohtaja
Martin Winterkorn pyysi anteeksi yleison luottamuksen pettamistd (HS 22.9.2015).
Koko skandaali voi maksaa miljardeja VVolkswagenille, ja asiakasuskollisuus on erittéin
kovalla koetuksella, koska Volkswagenin autojen vahapaastoisyys ja siihen kytketty
ymparistoystavallisyys ovat olleet markkinoinnin pddargumentteja ja siten asiakkaiden
ennakko-odotuksia. Pad&dongelmana tdssa on kuitenkin omistajien ja sijoittajien liian
korkeat tuotto-odotukset ja vaatimukset, jolloin operatiivisen johdon paineet kasvavat
sietdmattomaksi ja he ajautuvat kayttamaan vilpillisia keinoja tulosten aikaansaamiseksi
(Franck Henrika, YLE A - studio 8.3.2016). Yrityksen omistajien ja johdon
ajatusmaailman ja sitd kautta koko yrityskulttuurin tulisi muuttua siten, etta yritysten
tuotteiden tai palvelujen korkealaatuisuus ja eettisyys olisivat yrityksen olemassaolon
tarkoitus, eikd korkeiden hetkellisten tuottojen tekeminen omistajille ja sijoittajille
(Franck Henrika, YLE A — Studio 8.3.2016).

Koska asiakasuskollisuuden rakentuminen on monimutkainen asiakaskokemuksen,
asiakastyytyvéisyyden, luottamuksen ja tunteiden muodostama yhtdlé, on sen
kehittaminen yrityksissé ollut vaikeaa. Erilaisia kanta-asiakkuusjarjestelmid on
kehitetty, jotta asiakkaat saataisiin sitoutumaan yritykseen. Ndin on muodostunut
jarjestelma, jossa asiakkaalla on kymmenia kanta-asiakkuuskortteja eri yrityksiin, eiké
merkittdvad asiakasuskollisuuden lisddntymistd kuitenkaan ole saavutettu. Yritykset
saavat kylla keréttya valtavasti tietoa asiakkaan kayttaytymisesta heidan yrityksessaan.
Tietoa asiakkaan kayttaytymisestd Kilpailijalla tai muissa yrityksissd ei kuitenkaan
tiedetd. Ongelmana on, ettd tunteet ja ihmisen kéyttdytymisen filosofia ovat varsin
vieraita Kkasitteitd vield nykyaddnkin kauppatieteilijoille sekd& markkinointi- ja
myyntihenkilostolle. Asiakkaita pyritddn jakamaan ryhmiin ostokayttaytymisen
perusteella, vaikka jokaisen asiakkaan kokema ostotapahtuma on aina yksil6llinen ja
ainutkertainen.  Siksi  yrityksen henkil6std6 on avainasemassa luottamuksen



rakentamisessa ja  asiakasuskollisuuden kehittdmisessa.  Asiakasuskollisuuden
kehittdmisessd on luottamuksen rakentaminen asiakkaaseen yrityksen térkein tehtava,
joka aikaansaa pitkdaikaisten asiakassuhteiden muodostumiseen ja sité kautta yrityksen
menestymisen markkinoilla. Siksi yrityksilla ei ole varaa esimerkkien Kkaltaisiin
virheisiin, vaan kaiken yrityksen sisdisen ja ulkoisen toiminnan téytyy perustua
taydelliseen lapinakyvyyteen ja luottamukseen.

1.2 Tutkimuksen kysymykset

Tassd tutkimuksessa pyritddn olemassa olevien teorioiden ja tutkimusten avulla
selvittamaan:

1. Miten asiakkaiden tyytyvaisyys ja uskollisuus yritystd kohtaan muodostuvat?

2. Milla keinoin asiakasuskollisuus syvenee pitkaaikaiseksi asiakassuhteeksi?

1.3 Tutkimuksen jdsennys

Luvussa 1 on esitetty taustaa tutkimukselle ja havaittuihin ongelmiin liittyvia
kysymyksid. Lisédksi 1. luvussa on esitetty tutkimuksen jasennys ja tutkimuksen
toimintaote. Luvuissa 2, 3, 4 ja 5 on esitelty aiheeseen liittyvaa teoriaa, jonka pohjalta
tutkimusta tehdaan. Luvussa 6 on muodostettu asiakasuskollisuuden ontologia yleisesti
hyvaksyttyihin teorioihin pohjautuen ja oman késiteanalyyttisen pohdinnan tuloksena.
Paadtelmien pohjalta on lisdksi luvussa 6 esitetty luottamukseen perustuva yrityksen
toimintamalli asiakasuskollisuuden kehittamiseksi. Luvussa 7 on yhteenveto ja ideoita
aiheeseen liittyvalle jatkotutkimukselle.

1.4 Tutkimusote

Liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa on perinteisesti nelja eri l&hestymistapaa, jotka
ovat: Késiteanalyyttinen, nomoteettinen, paatoksentekometodologinen  ja
konstruktiivinen (Neilimo K, Nasi J 1980). My6hemmin toiminta-analyyttinen
tutkimusote lisattiin mukaan tahadn ryhmaan, jota havainnollistetaan seuraavassa
kuvassa (kuva 5) (Kasanen E., Lukka K. ja Siitonen A. 1991). Tdassa tutkimuksessa
kaytetdan kasiteanalyyttistd tutkimusotetta, jossa olemassa olevien teorioiden ja
tutkimusten avulla pyritdédn oman kasiteanalyyttisen pohdinnan avulla saamaan
vastauksia ja luomaan ratkaisuja esilla oleviin ongelmiin.



Teoreettinen Empiirinen
Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
tutkimusote tutkimusote
Deskriptiivinen
Toiminta-analyyttinen
tutkimusote
Paatoksenteko- Konstruktiivinen
Normatiivinen metodologinen tutkimusote
tutkimusote

Kuva 5: Tutkimusotteet (Kasanen E., Lukka K., Siitonen A. 1991)




2. ASIAKASTYYTYVAISYYS

2.1 Asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat

Asiakas kayttaa palveluja halutessaan tyydyttdd jonkin tarpeen, jolloin tyytyvaisyytta
tuottavat yrityksen palvelujen tai tuotteiden ominaisuudet ja positiivinen
asiakaskokemus (Ylikoski Tuire 1999, s.151 — 152). Asiakastyytyvéisyys syntyy
jarkiperdisten ja tunneperdisten positiivisten kokemusten kautta, jota alla oleva kuva
(kuva 6) havainnollistaa.

Luotettavuus

Palvelun

laatu

Tavaroiden Asiakas-

laaty tyytyvdisyys
tekijat

Reagointialttius

Palveluvarmuus

Empatia

Palveluymparistd
Ljo muut
onkreettiset asiat)

Kuva 6: Asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat (Zeithaml Valerie & Bitner Mary
1993)

Asiakastyytyvdisyyteen vaikuttavat tekijat kuten tavaroiden laatu ja hinta ovat tekijoit,
jotka ovat helposti muutettavissa ja nykypaivan teknologialla tuotteiden laatu on myds
helposti kopioitavissa. Palvelun laatuun vaikuttavat tekijat kuten luotettavuus,
reagointialttius, palveluvarmuus ja empatia ovat yrityksen henkilostosta lahtoisin olevia
Kilpailutekijoitd, joita kilpailijoiden on vaikea kopioida ja jotka ovat keskeisié tekijoitéd
positiivisen asiakaskokemuksen ja asiakastyytyvaisyyden luomisessa (Anttila Mai,
Iltanen Kaarina 2001, s.51). Asiakastyytyvaisyyden mielessa asiakas-késite ei edellyta
asiakassuhdetta, vaan asiakastyytyvaisyyden edellyttdma kontaktipinta syntyy aina kun
henkil6 on kontaktissa yrityksen jonkun osan kanssa (Rope Timo 2000, s.536).
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Kontaketi-
pinta
Henkilo- | Tuote- Tukijar- Miljos-
kontaktit | kontaktit | jestelma- | kontaktit
kontaktit
YRITYS

Kuva 7: Yrityksen ja asiakaskunnan valinen kontaktipinta (Rope Timo 2000, s.537)

Kontaktipinta kytkee asiakkaan yritykseen ja asiakastyytyvaisyys edellyttaa
henkilokohtaista kokemusta, jolloin asiakas on aina henkilo eikéd yritys (Rope Timo
2000, s.537). Asiakastyytyvaissyysajattelussa asiakas-sana lahestyy sidosryhma
merkitystd, koska Kkaikista sidosryhmakontakteista syntyy kokemuksia ja
tyytyvaisyysperusteinen mielikuva yrityksesta (Rope Timo 2000, s.537).

2.1.1 Tilannetekijat

Tilannetekijat vaikuttavat riittdvédan palveluntasoon ja ne ovat usein tilapdisia ja
hetkellisia sekd saavat asiakkaassa aikaan palveluodotusten tarkentamisen (Lamsa Anna
— Maija, Uusitalo Outi 2002, s.58). Minimiodotuksiin vaikuttavat tilannetekijat ovat
ostotilanne, ympadristotekijat ja tarjontatilanne (Rope Timo 2000, s.543). Tilannetekijat
saattavat nostaa asiakkaan odottamaa palvelutaso poikkeuksellisissa kiireellisissa
tapauksissa  esimerkiksi auton hajoamisesta  johtuva korjaustarve, jolloin
asiakastyytyvéisyys on vaikeammin saavutettavissa (Lams& Anna — Maija, Uusitalo
Outi 2002, s. 55). Vastaavasti odottamattomien ympdristotekijoiden aiheuttamat
tapaukset, joihin yritys ei suoranaisesti ole voinut vaikutta, kuten esimerkiksi
séhkokatkokset alentavat odotettua palvelutasoa, jolloin asiakastyytyvadisyys on
helpommin saavutettavissa (Rope Timo 2000, s.543). Muut asiakkaat muodostavat
my0s asiakastyytyvaisyyteen vaikuttavan tilannetekijan, johon yritys ei suoranaisesti
pysty vaikuttamaan ja joiden seurauksena asiakas voi saada joko positiivisen tai
negatiivisen asiakaskokemuksen (Gronroos Christian 1987, s.41). Rajatulla
asiakaspiirin valinnalla yritys voi etsid samanhenkisid kuluttajia asiakkaikseen, mutta
tdmakaan toimenpide ei silti kokonaisuudessa esté negatiivisen asiakaskokemuksen ja
asiakastyytyméttomyyden  mahdollisuutta  johtuen  asiakkaiden  yksildllisista
asiakaskokemuksista.
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2.1.2 Yksilotekijat

Yksilotekijat ovat asiakkaan perhetaustasta, persoonallisuudesta, arvostuksesta,
kasvatuksesta, koulutuksesta ja tulotasosta riippuvia tekijoita, jotka vaikuttavat suuresti
odotuksiin ja siten asiakastyytyvéisyyden tai - tyytymattomyyden muodostumiseen
(Rope Timo 2000, s. 543). Tyytyvdisyys viittaa tyytyvéisyysasteeseen Vélilla
tyytyvdinen — tyytymaton, jolloin tyytyvaisyysaste muodostuu henkilokohtaisten
odotusten ja asiakaskokemusten yhtélostd, kuten kuva (kuva 8) osoittaa (Rope Timo
2000, 5.538).

(D

Odotukset :\ . | Kokemukset
\

v

Tyytyviisyys-
aste

Kuva 8: Odotusten ja kokemusten valinen tyytyvaisyys (Rope Timo 2000, s.538)

Vanhempien vaikutus omien arvojensa ja kasvatuksen kautta lasten arvomaailmaan
heijastuu jatkossa kuluttajan henkilokohtaisiin odotuksiin palvelun tai tuotteen laadusta,
jolloin  perhetausta  yhtenda  yksilotekijand  vaikuttaa  asiakastyytyvéisyyden
muodostumiseen (Bergstrom Seija, Leppénen Arja 2000, s.88). Persoonalliset
yksilotekijat ovat synnynndisia ominaisuuksia ja elinympériston aikaansaamia piirteita
kuten fyysinen rakenne, perusluonne, temperamentti, alykkyys, lahjakkuus,
oppimiskyky, asenteet, harrastukset ja elamankokemukset (Bergstrdm Seija, Leppanen
Arja 2000, s.85). Asiakkaan koulutus ja tulotaso maaraavat hyvin pitkélle hanen
sosiaaliluokkansa, jolloin luokkatietoisuus vaikuttaa yksilon asiakaskéayttaytymiseen ja
odotuksiin palvelun tasosta (Bergstrom Seija, Leppéanen Arja 2000, s.87 — 88).

2.1.3 Ennakko — odotukset ja mielikuvat

Odotukset eivét ole yhtendinen kenttd, vaan ne jaetaan kolmeen kategoriaan seuraavasti
(Rope Timo 2000, s.538):

1. lhanneodotukset

2. Ennakko-odotukset
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3. Minimiodotukset

Ihanneodotukset ovat henkilén oman arvomaailman mukainen toivekenttd ja asiat, joita
hén odottaa tuotteelta tai yritykseltd (Rope Timo 2000, s.538). lhanneodotuksia ovat
esimerkiksi:

e Halvat hinnat

e Ystdvallinen henkilokohtainen palvelu
o Taydelliset lajitelmat tai valikoimat

o Korkealaatuiset tuotteet

e Laheinen sijainti

Henkildiden odotukset ovat erilaisia ja ihanneodotukset ovat yksil6llisid, jolloin
ominaisuuksien lista muodostuu yritykselle mahdottomaksi toteuttaa (Rope Timo 2000,
s.539). Yritysten tavoitteena onkin padsta toiveodotuksissa minimitasolle, joka
aikaansaa ostokayttaytymista (Rope Timo 2000, s.539).

Ennakko-odotus on odotustaso hinnan, laadun ja palvelun suhteen eli késitteellisesti
kohdehenkilon mielikuva yrityksesté tai tuotteesta (Rope Timo 2000, s.539). Ennakko-
odotukset rakentuvat seuraavista seikoista ja joiden riippuvuussuhteita havainnollistaa
(kuva 9):

e Toimialaperusta (ravintola vs. konepaja)

e Liikeideaperusta (Tokmanni vs. Stockmann)

e Markkinointiviestinnélla luodut odotukset

e Asiakassuhteen pohjalta muodostuneet odotukset

e Tiedotusvalineiden kirjoitukset yrityksen toiminnasta ja tuotteista

e Asiakkaiden suositukset tai varoitukset tuttavapiirille ja sieltd eteenpéin
madraytyen kokemuksista yrityksesta

e Yrityksen odotuksia luovat logot, iskulauseet, symbolit, varit ja nimi

Ennakko-odotuksiin  vaikuttavat  tekijat ovat valittomassd ja  vélillisessa
vaikutussuhteessa toisiinsa, jolloin mielikuva on moniséikeinen seka yksilollinen, koska
se peilataan henkilokohtaisen arvomaailman ja asenneperustan kautta, jota seuraava
kuva (kuva 9) havainnollistaa (Rope Timo 2000, s.541).
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Suusta suuhun
-viestintd

Ennakoidut
odotukset/
mielikuva

Kokemukset Liikeidea

e

Markkinoinnilliset
peruselementit

Julkisuus

A
S

Markkinointi-

\viestinc‘a/

Kuva 9: Ennakko-odotuksiin vaikuttavat tekijat (Rope Timo 2000, s.540)

Minimiodotukset kuvaavat sitd asiakkaan asettamaa vahimmaistaso, mita han edellyttaa
yrityksen tai tuotteen toiminnalta ja ne ovat seuraavat (Rope Timo 2000, s.542):

e Henkildkohtaiset minimiodotukset ovat hénen taustastaan ja tyypistdan johtuva
taso

e Tilannekohtainen minimiodotus on ostotilanteeseen suoraan kytkeytyva
vahimmaistaso esim. liikematka vs. turistimatka

e Toimialakohtainen minimiodotus, jolloin toimialojen vélilla on erilainen hinta,
laatu ja palvelutaso.

e Yrityskohtainen ~minimiodotus on yrityksen markkinoinnista johtuvat
vahimmaistaso, kuten 5 tdhden hotelli vastaan 2 tdhden hotelli.

Myo6s minimiodotuksiin vaikuttavat tekijat ovat vuorovaikutussuhteessa toisiinsa ja
niiden vuorovaikutussuhteita on havainnollistettu seuraavassa kuvassa (kuva 10) (Rope
Timo 2000, s.543):



14

Tilannetekijat
* ostotilanne

* ymparistotekijat
* tarjontatilanne

* jne.

Yritystekijat Asiakkaan
taustatekijat

e liikeidea

* markkinointi * perhetausta

; MINIMI- ;

* tuoteratkaisut * persoonallisuus

* jne. ODOTUKSET * arvostukset
* kasvatus
* tulotaso
* jne.

Toimialatekijat

* kilpailutilanne

* toimialatapa

* palvelullinen
kehitysaste

* jne.

Kuva 10: Minimiodotuksiin vaikuttavat tekijat (Rope Timo 2000, s. 543)

Minimiodotukset ovat monilla aloilla nousseet, johtuen Kilpailun Kiristymisest,
teknisestd  kehityksestd, kasvaneesta  markkinajulkisuudesta, kuluttajaliikkeen
aktivoitumisesta, tuotestandarteista, tuote- ja kuluttajasuojasta, sekd koulutus-, tulo-, ja
yritystason noususta (Rope Timo 2000, s.543 - 544). Aikaisempi yritysten toiminnan
taso ei endd tayta asiakastyytyvaisyyden minimivaatimuksia, ja kilpailussa ovat mukana
vain ne yritykset, jotka tayttavat kaikki edellytetyt minimiodotukset, koska
miniodotukset maarittavat yrityksen ja tuotteen véhimmadistason, jonka asiakas voi
hyvdksyad (Rope Timo 2000, s.544). Keskeistd tdssd on, ettd yritys el voi ja&da
yhdessak&an ominaisuudessa alle minimiodotustason, jotta se padsisi niiden yritysten
joukkoon, joista asiakas tekee lopullisen valinnan (Rope Timo 2000, s.544). Seuraava
kuva (kuva 11) havainnollista miniodotusten ja ihanneodotusten vélista kilpailukenttaa.
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Laatu

Tuotteen Palvelutaso

kestavyys

lhanne-
odotukset

|o/ 87 65 4/3 2
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Kuva 11: Minimiodotusten ja ihanneodotusten véalinen kilpailukentté (Rope Timo 2000,
s. 544)

2.1.4 Asiakastyytyvaisyysprofiilit
Yleisimmin asiakastyytyvaisyyttd mitataan 5-portaisella mitta-asteikolla seuraavasti:
1 = erittdin tyytymaton
2 = tyytymaton
3 = ei tyytyvéinen eikd tyytyméton, neutraali
4 = tyytyvainen
5= erittéin tyytyvéinen

Tyytyvéisyystulos on vastausten keskiarvo, mutta 5-portaisessa asteikossa asiakkailla
on taipumus antaa eniten neutraaleja arvosanoja, jolloin 4-portainen asteikko olisi
kayttokelpoisempi, koska se poistaa neutraalin vaihtoehdon (Lecklin Olli 2006, s.109).
Asiakkaiden kannalta tutuin ja helpoiten hahmotettava asteikko olisi kouluarvosana-
asteikko 4-10 (Lecklin Olli 2006, s.109). Seuraavassa kuvassa (kuva 12) on esitetty 5 —
portaisella asteikolla tehty asiakastyytyvéisyysprofiili.
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Moderni L — Yritys A
A ----Yritys B
Asiantunteva y
Luotettava 7
Edullinen o _X
Palveleva /
Edellakavija L
Nopeasti reagoiva o

Kuva 12: Asiakastyytyvaisyysprofiili 5-portainen asteikko, (Lecklin Olli 2006, s.110)

Myonteisten asiakaskokemusten seurauksena odotustaso yrityksen toimintaa kohtaan
nousee, jolloin hetki on otollinen asiakassuhteen vahvistamiselle ja erittdin myonteisen
kokemuksen jalkeen asiakas toimii myos yrityksen positiivisena markkinoijana kertoen
myonteisista kokemuksistaan tuttavilleen (Rope Timo 2000, s. 546). Kielteinen
asiakaskokemus johtaa taas vastakkaiseen toimintaan, minka seurauksena odotustaso
yritystd kohtaan laskee, jolloin asiakassuhde todennakdisesti katkeaa ja asiakas toimii
yrityksen negatiivisena markkinoijana kertoen pettyneistd kokemuksistaan tuttavilleen
(Rope Timo 2000,s-546). Eri aloilla tehtyjen tyytyvéisyystutkimusten avulla on saatu
keskimé&arédinen asiakastyytyvaisyyden prosentuaalinen jakautuminen, jota selvent&a

alla oleva kaavio (kuva 14):
L KOKEMUKSET

60
20
Kiglteisesti Positiivisesti
yllittyneet yllattyneet
20 / 80 80 / \20
Suuret Lievit Odotukset Lievat Suuret
pettymykset pettymykset tdyttyneet positiiviset  positiiviset

yllatykset yllatykset

Kuva 13: Kokemusten (% asiakaskontakteista) jakautuminen tyytyvaisyysasteen mukaan
(Rope Timo 2000, s.546)
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Kielteisesti pettyneitd on 20 % kaikista asiakaskontakteista ja ndistd kielteisista
asiakaskontakteista 20 % on suuresti pettyneitd ja 80 % lievasti pettyneitd. Suuresti
pettyneet valittavat, Kkatkaisevat asiakassuhteen ja levittdvat negatiivista viestia
yrityksestd, ellei yrityksen toimilla pystytad korvaamaan pettymistilannetta ja poistamaan
pettymystunnetta (Rope Timo 2000, s.547). Siksi reklamaatioiden erinomainen hoito
on parasta markkinointityotd, mitd yritys voi tehda. Lievésti pettyneet eivat yleensé
valita, mutta ovat seuraavalla ostokerralla valmiita hankkimaan toisen tuotteen ja
kysyttéessa ovat valmiita suositteleman jonkun toisen yrityksen kéyttamista (Rope Timo
5.547).

Odotukset tayttyneet ryhméd muodosti 60 % kontakteista ja tdmén ryhméan toimintaan
vaikuttavat heidan henkilokohtaiset odotusarvonsa palvelun tai tuotteen laadussa.
Korkean ennakko-odotuksen mukainen toiminta vahvisti asiakassuhdetta, kun taas
keskimaardinen - ja matala taso mahdollistivat kilpailijoiden mukanaolon tarjoamalla
paremmat odotukset omien kilpailuetujensa avulla (Rope Timo 2000, s.548).

Kaikista asiakaskontakteista positiivisesti yllattyneita oli 20 %, joista 20 % oli suuresti
positiivisesti yllattyneita ja 80 % lievasti positiivisesti yllattyneitd. Suuresti positiivisesti
yllattyneet tilanteet tapahtuvat yleensa, kun yrityksen edustaja henkilokohtaisella
toiminnallaan auttoi asiakkaan pulasta tai yrityksessa jokin osatoiminto tai
toimintaprosessi pelasi tasolla, johon asiakas ei ollut aikaisemmin tottunut (Rope Timo
2000, s.548). Naissa tapauksissa asiakas omatoimisesti jakoi Kiitosta ja kertoi
uskomattomasta  positiivisesta kokemuksestaan  eteenpdin  toimien  yrityksen
positiivisena markkinoijana (Rope Timo 2000, s.548). Lievasti positiivisesti yllattyneet
ovat asiakassuhteen kaikkein sitoutunein joukko, kunhan yritys pystyy jatkuvasti
jarjestaimaan pienia positiivisia yllatyksia, niin asiakassuhde tulee kannattavammaksi,
johtuen asiakkaan positiivisten kokemusten lisadntymisesta (Rope Timo 2000, s.548).

Tyytyvéinen asiakas kertoo positiivisista kokemuksistaan muille ihmisille, joten
tyytyvainen asiakas on yrityksen paras mainos (Anttila Mai, Illtanen Kaarina 2001,
s.51). Tutkimuksen mukaan tyytyvadinen asiakas kertoo positiivisista kokemuksistaan
kolmelle henkildlle, kun taas tyytymaton asiakas kertoo negatiivisista kokemuksistaan
yhdelletoista henkiltlle 3/11 s&&nnén mukaisesti (Anttila Mai, lltanen Kaarina 2001,
s.51). Seuraava kaavio kuvaa erinomaisesti asiakkaan tyytyvéisyyden tai
tyytymattdmyyden muodostumisen omien odotusten ja palvelun laadun suhteen ja siita
johtuneen kokemuksen seka asiakkaan jatkotoimenpiteet yrityksen suhteen (kuva 14):
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Kuva 14: Palvelun laadun kokeminen ja asiakkaan tyytyvaisyys (Maatta 1992)

Asiakaskokemuksen kehittdmisen potentiaalin myyminen yrityksen johdolle ja
johtoryhmélle on vaikeaa ilman yhteyttd rahaan, mink& johdosta yritysten tulisi tehd&
asiakashyotylaskelmia omien numeroiden pohjalta tai etsi& mahdollisimman
vertailukelpoisia yrityksia (LOytané Janne, Korkiakoski Kari, 2014, s.65 - 68).

Esimerkki: Lego on mitannut menestystdan Net Promoter Score — mittarilla (katso kuva
15) ja verrannut tuloksia asiakkuuksien elinkaaren arvoon ja saanut selville kuinka
paljon asiakkaat k&yttavét rahaa Legon tuotteisiin.

e Suosittelijat kayttivat 208 euroa
e Passiiviset kayttivat 165 euroa

e Arvostelijat kdyttivat 136 euroa

Lisdksi Lego on selvittanyt, kuinka monelle ihmiselle suosittelija suosittelee yritysté ja
sen tuotteita ja vastaavasti kuinka monelle ihmiselle arvostelija arvostelee yritysté ja sen
tuotteita.

o Jokainen suosittelija tuo lisamyyntié suuosittelun kautta 693 euroa
e jokainen arvostelija vie myynti& 1495 euroa

Kokonaisero suosittelijoiden ja arvostelijoiden valilla onkin 72 euron sijaan 2260 euroa.
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LEGO JA NET PROMOTER SCORE

Asiakkaiden elinkaaren arvo tutkimusjaksona:

OO0

Suosittelijat kayttavat 35 % enemman rahaa kuin arvostelijat.

Mitd jos huomioimme
- suosittelun
- syosittelun kautta tulleiden uusien asiakkaiden elinkaaren arvon?

TULOKSET:

Jokainen arvostelija vie Jokainen suosittelija tuo lisa-
myyntia 1 496 euronarvosta myyntia 693 euron arvosta

-2000 € B o ! 2000€
= i i o

| |
Todellinen ero on yli 2000 €

Kuva 15: Legon selvitys asiakaskokemuksen taloudellisista hyodyista (Loytana Janne,
Korkiakoski Kari 2014, s.66)

Asiakaskokemuksen kytkeminen suoraan asiakkaan elinkaaren arvoon, helpottaa
investointien perustelua ja tekemistd asiakaskokemuksen kehittdmisessa. Tama voisi
tarkoittaa vaikka uusien tyotekijoiden palkkaamista, jos henkilostovaje on ollut
merkittdva negatiivisen asiakaskokemuksen syy.
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2.1.5 Asiakastyytyvaisyyden johtaminen

Asiakastyytyvéisyysjohtamisen peruselementit siséltavat termit: Asiakas, tyytyvaisyys
ja  johtaminen (Rope Timo 2000, 5.535). Asiakas tarkoittaa
kuluttajahy6dykemarkkinoilla ostavaa henkil6a ja business to business — markkinoilla
ostavaa yritystd ja muuta ostavaa organisaatioita, jonka kanssa on asiakassuhde (Rope
Timo 2000, s.536). Asiakastyytyvéisyysjohtamisessa asiakas on jokainen yrityksen
kanssa vélillisessa tai valittomassa kontaktissa ollut, jolloin asiakas k&site muodostuu
seuraavasti (Rope Timo 2000, s. 536):

e Ostaneet eli asiakassuhde on muodostunut

e Potentiaaliset asiakkaat, jotka ovat olleet yrityksen myyntihenkildston kanssa
tekemisissa, mutta eivét ole ostaneet

e Valillisessa kontaktissa yritykseen olleet, jotka ovat tehneet tilauksen
suoramarkkinoinnin kautta, mutta eivat ole jostain syystd saaneet toimitusta

Asiakastyytyvdisyysjohtamisessa on oleellista, ettd keskitytdan laadun kehittamisessa ja
yllapitamisessa  niihin  toiminnan laatuelementteihin, joilla on  merkitysta
asiakastyytyvéisyyden kehittamisessa (Rope Timo, Pdéllanen Jouni 1994, s.157).
Henkiloston hyvinvointi  mahdollistaa asiakastyytyvéisyyden kehittdmisen, silla
hyvinvoiva palveluhenkilostd on motivoitunut kehittdméaan palvelua asiakkaan
odotuksia vastaavaksi (Aaltonen Tapio, Junkkari Lari 2003, s. 255 — 256). Asiakkaiden
odotuksista ja tarpeista kerataan tietoa markkinatutkimuksella ja jatkuvalla suoralla
asiakaspalautteella (Gronroos Christian 1987, s.27). Odotus- ja tyytyvaisyysristiriita
vaikeuttaa asiakastyytyvdisyyden aikaansaamista (Rope Timo, P6llanen Jouni, 1994,
s.169). Ruistiriita syntyy kun yrityksen tulisi luoda korkeat ennakko-odotukset
houkuttelevuusasteen nostamiseksi (Rope Timo, P6llanen Jouni 1994, s.169).
Asiakastyytyvdisyys on télloin vaikeampi saavuttaa ja vastaavasti vaatimattomampi
mielikuva on helppo saavuttaa, mutta sen markkinallinen vetovoima on heikko (Rope
Timo, Pollanen Jouni 1994, s.169). Keskeisen asiakastyytyvéisyyden aikaansaamiseksi
varmistetaan asiakkaille riittdva laatu ja mielikuva, jota seurataan jatkuvalla suoralla
asiakastyytyvéisyysmittauksella (Repo Timo, Podllanen Jouni 1994, s.197).
Asiakastyytyvaisyysjohtamisen toimintaprosessi muodostuu seuraavista tekijoista (Rope
Timo, P6llanen Jouni 1994, 5.197 — 206):

Jatkuva asiakastyytyvaisyysmittaus: Asiakastyytyvaisyysmittaus tapahtuu suoran
asiakaspalautteen keinoin, koska tyytyvaisyystutkimus on liian raskas toimenpide,
jolloin suoraa palautetta voidaan kayttaa jatkuvana johtamisjarjestelméan osana.

Tyytyvaisyystulokset: Tyytyvaisyystulokset tulostetaan mahdollisimman
yksityiskohtaisesti ja lyhyelld aikavélilla, jolloin  pystytddn rakentamaan
kannustinjarjestelma lyhyen aikavélin tyytyvéisyystavoitteille.
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Tyytyvaisyyskannusteet: Tyytyvaisyyskannusteet ovat keino henkiléston palkitsemiseksi
tyytyvaisyystavoitteiden ylittyessd tai positiivisen asiakaspalautteen perusteella.
Kannustejarjestelmén toimivuus edellyttdd koko henkildston sitoutumista tavoitteisiin,
jolloin palkkioiden pitdd olla etukateen tiedossa, ja kaikilla pitdd olla yhtaldinen
mahdollisuus palkkioiden saamiseksi. Ryhmé- tai tiimipalkkiot ovat henkil6kohtaisia
palkkioita parempi ratkaisu, koska se lisdd yhdessa tekemisen henked ja luottamuksen
rakentamista tyoyhteisdssa.

Tyytyvaisyystavoitteet: Tyytyvaisyystavoitteet toimivat liiketoiminnan kehittdmisen ja
taloudellisen tuloksen aikaansaamiseksi, jolloin tyytyvaisyystavoitteet tulisi kohdistaa
mahdollisimman tarkasti kaikkiin asiakastyytyvaisyyteen vaikuttaviin tekijoihin.
Tyytyvéisyystavoitteet ovat asiakastyytyvéisyysjohtamisen perusta
asiakastyytyvéisyyden jarjestelméllisessa kehittdmisessd, jolloin se muodostuu
systemaattiseksi yrityksen toimintatavaksi.

Toiminnan korjaustoimenpiteet: Toiminnan korjaustoimenpiteet alkavat suoran ja
tarkan tyytymattomyyspalautteen saamisen jéalkeen vélittomasti, jolloin tapauskohtaisiin
tai systemaattisiin epakohtiin pystytdan puuttumaan ja poistamaan ne mahdollisimman
nopeasti.

Palauteinfo asiakkaalle: Palauteinfo asiakkaalle annetaan asiakkaan
tyytymattomyyspalautteen pohjalta mahdollisimman nopeasti, jolloin asiakas kokee
tulleensa huomioiduksi ja saaneensa riittdvan korvauksen sekd tiedon yrityksen
toiminnan parantamiseksi.

Toimintastandardit: Toimintastandardien mukaan toimien pyritddn varmistamaan
asiakastyytyvéisyyden  parempi  toteutuminen, jolloin  korjaustoimenpiteiden
seurauksena tehtyjen uusien parempien toimintamallien ja toimintastandardien
mukaisesti toimintaa jatkossa toteutetaan.

Asiakastyytyvdisyysjohtamisen toimintaprosessin eri komponenttien yhteytta toisiinsa
selvennetdan seuraavassa kaaviossa (kuva 16):



Jatkuva
asiakas-
tyytyvaisyys-
mittaus

Tyytyvéisyys-
tulokset

Tyytyvéisyys-
tavoitteet

Tyytyvaisyys-
kannusteet

Toiminta-
standardit

Toiminnan
korjaus-
toimenpiteet

Palauteinfo
asiakkaille

Kuva 16: Asiakastyytyvaisyysjohtamisen toimintaprosessi (Rope Timo, Pollanen Jouni

1994, 5.197)
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3. ASIAKASKESKEISYYS

3.1 Asiakaskeskeinen yrityskulttuuri

Asiakaskeskeisessd organisaatiossa toiminnan lahtokohtana on asiakkaiden tarpeiden
tyydyttaminen (Ylikoski Tuire 1999, s.34). Asiakaskeskeinen yritys pyrkii kaikin tavoin
ymmartamaan asiakkaiden arvontuotantoprosessia, jotta yritys voisi kehittadé asiakkuutta
sekd asiakkaan ettd yrityksen lahtokohdista (Storbacka Kaj, Lehtinen Jarmo R. 1997,
s.20). Yrityksen asiakaskeskeisyys edellyttdd saavutettavuutta, vuorovaikutteisuutta ja
kykyé tukea asiakkaan arvontuotantoa (Blomqvist Ralf, Dahl Johan, Haeger Tomas
1999, s.23 — 26). Asiakaskeskeisen strategian luominen yrityksissa on tulevaisuudessa
entista  tarkeampad, koska yhteiskunta on entistd enemmdan muuttumassa
palveluyhteiskunnaksi, jossa asiakkaiden henkilokohtaisen palvelun merkitys korostuu.
Asiakkaan aikakaudella yrityksen menestys perustuu sen kykyyn luoda asiakkaalle
arvoa tuottava kokemus, jolloin yrityksen asiakaskeskeinen lahestymistapa taytyy nakya
yrityskulttuurissa, strategiassa, johtamisessa, asiakaskohtaamisissa ja mittaamisessa
(Loytana Janne, Korkiakoski Kari 2014, s.16). Alla oleva Age of the customer — malli
esiteltiin 2011, jossa esiteltiin yritysten eri kilpailukeinoja teollisuusaikakaudelta tahén
paivaan asti (kuva 17):

ASIAKKAAN
INFORMAATION ARak
AIKAKAUSI Kyky ylittaa asiakkaan
JAKELUN odotukset ja saada
Toisiinsa yhdistetyt suosittelijoita
AIKAKAUSI tietokoneet ja
VALMISTUS- Globaalit yhteydet ja | toimitusketjut
TEOLLISUUDEN | yyijetusjarjestelmat
AIKAKAUSI
Massatuotanto ja
tehokkuus
1900-1960 1960-1990 1990-2010 2010-?

Kuva 17: Yritysten kilpailukeinojen aikakaudet (Forrester research Inc. 2011)

Asiakaskeskeisessa yrityskulttuurissa asiakkaan etu katsotaan koko yrityksen eduksi ja
koko henkildstd on sitoutunut parantamaan asiakastyytyvéisyyttd, jolloin henkildstd
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ilman ohjeistustakin ymmartad& miten asiakastilanteissa toimitaan (Ylikoski Tuire 1999,
s. 43 — 44). Yrityksen asiakaskeskeisyyden edellytyksia ovat asiakaskeskeisyyden
toimivuus seka strategisella ettd operatiivisella tasolla, jolloin koko organisaatiolla ja
sen henkilostolla on ammatilliset tiedot ja taidot sekd motivaatio toimia
asiakaskeskeiselld tavalla (Vuokko Pirjo 1997, s. 37). Yrityksen suhtautuminen
asiakkaisiin vaihtelee sen mukaan millainen yrityskulttuuri on valittu toiminnan malliksi
ja yrityksen suhtautumistapoja asiakkaaseen (kuva 18) ovat tuotekeskeisyys,
reagointikeskeisyys,  ammattikeskeisyys, itsekeskeisyys, = lammasmaisuus ja
asiakaskeskeisyys (Payne Adrian 1993):

e Tuotekeskeisyys: Yritys kokee, ettd heiddn valmistamansa tuotteet ovat
markkinoiden laadukkaimpia ja asiakkailla on samanlaiset ostokriteerit, jolloin
heidan pitaisi myos kyetd erottamaan laadukas tuote muista huonommista
tuotteista.

e Reagointikeskeisyys: Yritys on keskittanyt paljon henkilostod puhelin-, verkko-,
ja henkilokohtaiseen palvelun tuottamiseksi, jotta se kykenisi mahdollisimman
nopeasti reagoimaan asiakkaiden esittamiin tiedusteluihin.

e Ammattikeskeisyys: Yritys kokee heilld olevan markkinoiden korkein
mahdollinen ammattitaito kilpailijoihinsa ndhden, jolloin muut asiakkaiden
odotukset palvelusta ovat toissijaisia.

o |tsekeskeisyys: Yritys katsoo mahdollisimman suuren voiton olevan yrityksen
olemassaolon tarkoitus, jolloin eettiset arvot ovat yhdentekevia ja yritys voi
toiminnallaan esimerkiksi tuhota luontoa tai kayttaa lapsitydvoimaa.

e Lammasmaisuus: Yritykselld itselladn ei ole selkeda strategiaa, vaan toiminta
perustuu kilpailijoiden seuraamiseen ja heidan toiminnan kopioimiseen.

o Asiakaskeskeisyys: Yrityksen ldhtokohtana on valmistaa tuotteita, joita asiakas
haluaa tai saattaisi haluta ostaa, jolloin toiminta lahtee asiakkaiden eika
yrityksen tarpeista.
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Suhtautumistapa Suhtautumiseen liittyvét asenteet

Tuotekeskeisyys Palvelumme ovat niin hyvid, ettd ne
myyvdét itse itsensd. Asiakkaat tulevat
aina tarvitsemaan palvelujamme.

Reagointikeskeisyys | Vastaamme kaikkiin tiedusteluihin.

Ammattikeskeisyys Meidén ammattitaitomme on korkeinta
mahdollista tasoa, siksi asiakkaat ovat
ilman muuta kiinnostuneita meistd.

Itsekeskeisyys Yri?/s on olemassa tuottaakseen osak-
kaille taloudellista hyotya.

Lammasmaisuus Teemme perdssa kaiken sen, mitd kil-
pailijat tekevat.

Asiakaskeskeisyys Asetamme tavoitteemme asiakkai-
demme syvdllisen ymmadrtémisen
pohjalta.

Kuva 18: Suhtautumistapoja asiakkaaseen (Payne Adrian 1993)

Yrityksen markkinoinnin pitdd myos olla asiakaskeskeistd ja yksilollista, jotta asiakkaan
henkilokohtaiset odotukset ja toiveet voidaan ottaa parhaimmalla tavalla huomioon.
Asiakaskeskeisessd markkinoinnissa tuotteet ja palvelut pyritddn erilaistamaan
asiakkaiden eritystoiveiden mukaisesti,  jolloin peruslahtokohtana  on
asiakastyytyvéisyys (Anttila Mai, Iltanen Kaarina 2001, s.34). Yksilomarkkinoinnissa
mainonta siirretddn massamedioista suoramedioihin, jolloin markkinoijat luovat
Kiinteitd ja tiiviitd suhteita asiakkaisiin, jolloin asiakkaiden ostot ja ostouskollisuus
lisddntyvat sekéd samalla pystytdén laskemaan asiakaskustannuksia (Arantola Heli 2003,
s. 62). Yksilomarkkinointi perustuu yrityksen oppimiselle, jossa yritys muistaa
asiakkaan aikaisemmat valinnat ja personoinnille, jossa mainonnan sisélto ja viestinta
kohdennetaan ja tehdadn yksilokohtaiseksi (Arantola Heli 2003, s.63).
Yksilémarkkinointiin siirtyminen tarkoittaa strategisen tason paatdstd johdolta ja
asiakas- ja yksilokeskeisen toimintamallin rakentamista ja kehittdmistd koko
henkildston avulla (Pollanen Jouni 2003, s.187). Koko yrityksen henkilékunnan on
siséistettdvd uusi tapa toimia erilaisten asiakkaiden kanssa uudenlaisissa
kohtaamistilanteissa, jotta  yksilomarkkinointi saadaan toimimaan yrityksen
kannattavuutta kohentavasti (P6llanen Jouni 2003, s.188). Yksilomarkkinoinnin asiakas
kokee saavansa yksilollista juuri hénen tarpeet tyydyttdvaa markkinointia ja palvelua,
joka nostaa hénen arvostustaan kyseistd yritystd kohtaan ja lisdd néin ollen
asiakasuskollisuutta. Seuraavassa kuvassa (kuva 19) on vertailtu yksildmarkkinoinnin ja
massamarkkinoinnin eroja:



Vertailukohde

Ajattelutapa

Massamarkkinointi

Yksilémarkkinointi

Asiakas

Tilastollinen keskiarvo,
segmentti

Yksilo ja yhteistyokumppani,jolla
on omat ainutlaatuiset tarpeet ja
toiveet

Markkinoinnin
onnistumiskriteeri

Markkinaosuus

Asiakasosuus

Suunnittelukohde

Tuotteiden tai toimintojen mark-
kinointi

Yksittdinen asiakassuhde

Markkinoinnin
suunnittelujdrjstelma

Kampanjasuunnitelmat

Jokaiselle asiakkaalle raacaloity,
tietokantapohjainen asiakashoi-
tosuunnitelma

Toteutustapa

Erillistoimenpiteet tai -kampanjat

Asiakassuhteen yksil6llisten vai-
heiden mukaisesti ohjautuva pro-
sessimarkkinointi

Asiakassuhteen ohjaus

Yritys

Asiakas ja yritys yhdessa dialogin
avulla

Seuranta

Kampanjamittarit,
myyntivolyymit

Asiakassuhdemittarit

Markkinointivastuu

Markkinointiosasto ja markki-
nointi-ihmiset

Markkinoinnilliset ihmiset
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Kuva 19: Massamarkkinoinnin ja yksilomarkkinoinnin erot (Pollanen Jouni 2003,

s.187)

3.2 Asiakaskeskeisyyden tasot

Yrityksen asiakeskeisyys muodostaa nelja eri tasoa, joita ovat asiakkaisiin keskittyneet,

asiakkaisiin reagoivat, asiakkaisiin sitoutuneet ja asiakkaista innostuneet (LOytana
Janne, Korkiakoski Kari 2014, s.25):

e Asiakkaisiin
e Asiakkaisiin
[ ]

keskittyneet:  Asiakkaisiin  keskittyneet  yritykset tuntevat
asiakkaidensa ostokayttaytymisen ja pyrkivat tavoittelemaan lisamyyntid, jolloin
toiminta keskittyy enemman yrityksen sisa- kuin ulkopuolelle.

reagoivat: Asiakkaisiin reagoivat yritykset pitdvat itsedan
asiakaskeskeisind ja kerdavét asiakaspalautteita, joiden mukaisesti pyrkivét
kehittdmaan toimintojaan nostaakseen asiakastyytyvaisyytta.

Asiakkaisiin sitoutuneet: Asiakkaisiin sitoutuneet yritykset pyrkivéat luomaan
pitkid tunnetason asiakassuhteita, jossa asiakkaalle luodaan odotukset ylittavia
kokemuksia, jolloin asiakkaat toimivat yrityksen suosittelijoina.
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e Asiakkaista innostuneet:  Asiakkaista innostuneet  yritykset  pyrkivat
ymmartdmaan asiakkaiden tavoitteitta tyd — ja henkilokohtaisessa elaméssa,
jolloin yritys luo asiakkaalle arvoa ennen kuin asiakas edes ymmartéé tarvettaan.

Asiakaskeskeisyyden tasot kuvaavat asiakaskeskeisen ajattelun ja toiminnan
kehittymisen eriasteisia tasoja, jolloin sitd voidaan kuvata pyramidimallin mukaisesti,
kuten seuraava kuva (kuva 20) selvent&a:

= Kyuntelemme, mitd asiakkaamme
— tavoittelevat liiketoiminnassaan ja
m Kehitamme pitki asiakas- henkilokohtaisessa elamassadn.
suhteita ja panostamme asiakas- = Etsimme uusia tapoja tuottaa
suhteeseen myds tunnetasolla. asiakkaillemme arvoa, ennen kuin
m Tuotamme asiakkaan he osaavat sita kysya.
odotuksia ylittavia kokemuksia
saadaksemme asiakkaista |

[ahettilditamme.

m Keradmme asiakaspalautetta ja
priorisoimme kehityskohteita

palautteen mukaan. m Tunnemme asiakkaamme ja
m Pyrimme nostamaan asiakas- tiedamme, mitd he ostavat.
tyytyvdisyytta ja minimoimme m Hoidamme asiakkaita ylld-
huonojen palautteiden madrdd. pitddksemme nykyista liike-
toimintaa seka hakeaksemme
lisamyyntia.

Kuva 20: Asiakaskeskeisyyden tasot (Loytéana Janne, Korkiakoski Mika 2014, s. 26)



28

3.3 Asiakaskeskeinen johtaminen

Asiakaskeskeinen strategia vaatii johdon vahvaa sitoutumista, ja johdon tarkein tehtava
on edistda sitd yrityksen Kkaikilla tasoilla, jolloin asiakaskeskeisyys muodostuu
yrityskulttuuriksi ~ (Loytdnd Janne, Korkiakoski Kari 2014, s.29). Johdon
asiakaskeskeisyyteen sitoutumisen asteita ovat (kuva 21): Kiinnostunut, tuloshakuinen,
vakuuttunut, sitoutunut ja yll&pitaja (Loytand Janne, Korkiakoski Kari 2014, s. 28).

Yilapitaja
Johto kokee itsensa
Vakuuttunut asiakaskeskeisen
Johto on vakuuttunut, strategian ja
etta asiakaskokemuksen yrityskulttuurin
johtamisen ja liike- yllapitajaksi
toiminnan tulosten ja eteenpainviejaksi.
korrelaatio on selva,
. ja haluaa sijoittaa
Kiinnostunut siihen merkittavasti
Johto ajattelee, resursseja.
etta asiakaskokemus
on kiinnostava
mahdollisuus.
Sitoutunut
Johto nakee asiakaskokemuksen
olennaisena 0sana yrityksen
Tuloshakuinen stralegiaa.

Johto nakee, etta asiakaskokemus on
tarked asia, on valmis investoimaan
siihen ja odottaa myds tuloksia.

Kuva 21: Johdon sitoutumisen asteet (Loytana Janne, Korkiakoski Kari 2014, s.28)

Johdon sitoutumisen asteet kuvan 21 mukaan:

¢ Kiinnostunut johto: Kiinnostunut johto ajattelee asiakaskokemuksen johtamisen
olevan mahdollisuus ja siirtaa vastuun operatiiviselle tasolle.

e Tuloshakuinen johto: Tuloshakuinen johto on valmis palkkaamaan tehtdvaan
oman vastuuhenkilon, mutta odottaa myos tuloksia investoinnilleen.

e Vakuuttunut johto: Vakuuttunut johto on tiedostanut, ettd asiakaskokemuksen ja
liiketoiminnan tulosten vélilla on yhteys, jolloin johto haluaa panostaa siihen
merkittavasti.
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Sitoutunut johto: Sitoutunut johto pitdd asiakaskokemusta osana yrityksen
strategiaa

Yllapitava johto: Yllapitdva johto on asiakaskeskeisen strategian ja
yrityskulttuurin yll&pitdja ja eteenpéin vieja.

3.4 Asiakkaalle luotava arvo

Asiakkaalle luotava arvo muodostuu asiakkaan henkilokohtaisen asiakaskokemuksen
kautta, jolloin yrityksen on luotava kokonaisvaltaisella toiminnallaan sellaiset
edellytykset, joiden avulla asiakas kokee saavansa arvoa suhteessaan yritykseen
(Loytana Janne, Korkiakoski Kari 2014, s. 18). Asiakkaalle luotavat arvot (kuva 22)
ovat taloudellinen arvo, toiminnallinen arvo, symbolinen arvo ja emotionaalinen arvo:

Taloudellinen arvo: Taloudellinen arvo muodostuu asiakkaalle edullisena
hintana tai alennuksena, jolloin se on kilpailijoiden helposti kopioitavissa.

Toiminnallinen arvo: Toiminnallinen arvo on tuotteen tai palvelun
toimintavarmuus, luotettavuus ja kokonaisvaltainen laatu, jotka my6s ovat
helposti kilpailijoiden kopioitavissa.

Symbolinen arvo: Symbolinen arvo on bréndien luomiin mielikuviin ja
asiakkaan kokemaan yhteenkuuluvuuteen liittyva arvo, mutta nykymaailmassa
ne ovat menettédneet tehoaan, silla niihin liittyy paljon suuria lupauksia, jotka
useimmiten jaavat lunastamatta.

Emotionaalinen arvo: Emotionaaliset arvot ovat asiakkaan tunnekokemuksia
tuotteesta tai palvelusta, jolloin ne ovat henkilokohtaisia ja yksil6llisia
muodostaen kilpailuedun, jota on mahdoton kopioida.
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Taloudellinen arvo Emotionaalinen arvo

Toiminnallinen arvo Symbolinen arvo

Kuva 22: Asiakkaalle luotavat arvot (Loytana Janne, Korkiakoski Kari 2014, s.18)

Asiakkaiden kokemat emotionaaliset arvot ovat heikosti ymmarretty ja kaytetty
asiakasarvoa luotaessa, vaikka kaikki asiakkaan tunteisiin ja henkilokohtaiseen
kokemukseen liittyvat positiiviset kohtaamiset yrityksen kanssa luovat Kilpailuedun,
joka on mahdotonta kopioida (Loytana Janne, Korkiakoski Kari 2014, s.20).
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4. ASIAKKAAN TUNNEARVOKOKEMUS

4.1 Luottamus

Kotimaisten kielten keskuksen sanakirjan mukaan “Luottamus on tunne tai varmuus
siitd, ettd johonkuhun tai johonkin voi luotta, ettd joku tai jokin ei petd toiveita tai
aiheuta pettymystd. Luottamus on filosofisen ajattelun mukaan odotuksia, jossa
lahtdkohtaisesti ihmiset kayttaytyvét toistensa parhaaksi ja ihmisten asenne toisia
kohtaa on ennemmin huolehtiva kuin harmia tuottava (Baier Anette 1986, s.231 — 260)).
Ihmiset tekevat kaiken aikaa eettisia arvioita luottamuksesta ja ihmiset voivat luottaa
toisiinsa eriasteisesti, jolloin luottamus ja epaluottamus ovat suhteessa eri rooleihin ja
tilanteisiin (Govier Ttudy 1993, s.99 — 120). Sosiologisesti luottamus on ryhmiin,
organisaatioihin tai instituutioihin liittyva asia, jolloin ilman ihmisten vélisia sosiaalisia
suhteita, ei luottamuksellekaan ole tarvetta (Lewis David, Weigert Andrew 1985, 5.967
— 985). Luottamus voidaan jakaa kolmeen osa - alueeseen seuraavasti (Govier Trudy
1993, 5.99 — 120):

1. ltseensé luottaminen
2. Luottaminen itseensa suhteessa toisiin ihmisiin
3. Luottaminen toisiin ihmisiin

Itseensd luottava ihminen kykenee hyvédksymaan oman haavoittuvuuden seka itsedédn
luotettavana pitdva toimii useimmiten luotettavasti (Govier Trudy 1993, s.99 — 120).
Toisiin luottava ihminen ottaa riskin olla ymmartavainen, myotatuntoinen ja toimia
vastuullisesti, kun taas itsekds ihminen ajaa vain omaa etuaan, ei huomio muiden
tarpeita, ei ota vastaan Kriittistd palautetta ja saattaa olla muille ilked ja kateellinen
(Govier Trudy 1993, .99 — 120). Alla on luettelo luotettavan ihmisen ominaisuuksista,
jotka synnyttévat positiivisia luottamuksen kokemuksia muissa ihmisissa (Brewster
Cori, Railsback Jennifer 2003, s. 4 - 5):

1. Hyvantahtoisuus: lhminen ajattelee toisista hyvéd ja h&nen motiivinsa ovat
positiivisia ja han on tarvittaessa valmis puolustamaan toisten etuja.

2. Todenperdisyys: lhminen ei ole laskelmoiva, vaan kykenee ottamaan riskin
toisiin luottaessaan ja pitdméaan antamansa lupaukset, sekd vastaamaan muiden
asettamiin  kohtuullisiin  odotuksiin, koska uskoo muidenkin toimivan
johdonmukaisesti.
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3. Patevyys: Ihminen pystyy suoriutumaan hénelle annetuista tyotehtévista.
4. Rehellisyys: Ihmiselld on korkea moraali, jolloin han toimii rehellisesti.
5. Avoimuus: Ihminen haluaa jakaa tietoaan muille ja luottaa muihin.

Toisaalta sokeasti kaikkiin luottavaa ihminen ei ole muiden mielesta luotettava (Frowe
lan 2005). Ylettomasti kaikkiin luottava ihminen on viaton, hyvauskoinen ja naiivi,
jolloin han saattaa asettaa itsensé alttiiksi muiden hyvaksikaytolle (Raatikainen Eija
2015, s.54).

Teoreettisesti luottamus voidaan jakaa myos jarjelliseen ja tunteelliseen tasoon, jossa
luottamus on ilmidna tunteen ja jarjen vuorottelua, ja siitd rakennettua mallia voidaan
kayttdd hyvaksi asiakaskohtaamisissa (Lewis David, Weigert Andrew 1985, s. 967 —
985). Luottamus voidaan jakaa ideologiseen, kognitiiviseen, jarkeilyyn,
tunnepohjaiseen, tavanomaiseen ja ilmeiseen luottamukseen seuraavan kuvan (kuva23)
mukaisesti:

Tunteilu
Runsas Vahainen Poissaoleva
- Ideologinen Kognitiivinen Jarjellinen arvaus
> i luottamus luottamus tai ennustus
© :
= Tavanomainen
0 ahai neluottamus Ilmeinen luottamus
S Vahainen | Tunneluo luottamus
Poissaoleva Usko Kohtalo Eparoiva paniikki

Kuva 23: Luottamuksen jarjellinen ja tunteellinen alkupera (Lewis David, Weigert
Andrew 1985)

Luottamus on ansaittava tekemalla jotakin sellaista, mikd antaa riittdvdn nayton ja
perusteet luottamuksen ansaitsemiseen ja ansaittuaan luottamuksen on oltava saadun
luottamuksen arvoinen (Maister David H., Green Charles H., Galford Robert M. 2012,
S. 42). Luottamusta ei voi lainata eikd ostaa, vaan se on ansaittava omalla
kayttaytymiselld, koska luottamus vaatii syntyakseen ihmisten valista kanssakéymist,
vuorovaikutusta ja yhteistyota (Harisalo Risto, Miettinen Ensio 2010, s.29).

Luottamuksen kuusi keskeisinta piirrettd (Maister David H., Green Charles H., Galford
2012, s. 47 — 52):

1. Luottamus kasvaa vahitellen eikd se muodostu hetkessa tyhjasta: Luottamus
kasvaa vahitellen, vaikka henkilo saattaakin heti alussa tuntua luotettavalta, niin
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luottamuksen synty vaatii tyotd, tahtoa ja ponnistuksia eli ndyttoja siitd, ettd
henkil® on luottamuksen arvoinen.

2. Luottamus on rationaalista ja emotionaalista eli jarkeen ja tunteeseen vetoavaa:
Luottamus perustuu jarkeen eli henkilén ammattitaito ja asiantuntemus taytyy
olla tasolla, jolla haén pystyy ratkaisemaan asiakkaan ongelmat, kun taas
tunteisiin vetoavassa luottamuksessa asiakas kokee tunnepohjaisella tasolla
saavansa henkista tukea ja neuvoja, jotka edistavat hanen etujaan.

3. Luottamussuhde on vastavuoroista: Luottamus on vastavuoroinen suhde, joka
syntyy kahden ihmisen valille, jolloin molemmat osapuolet kokevat suhteen
antavan seké jarkiperaisiin etta tunteisiin vetoavaa hyotya.

4. Luottamukseen sisaltyy riskia ja uskallusta: Luottamussuhteeseen liittyy riski
petetyksi tulemisesta, mutta pitkdaikaisessa luottamussuhteessa molemmat
toimivat luottamusta odottavalla tavalla.

5. Asiakkaan luottamus eroaa myyjan luottamuksesta: Luottamussuhteessa asiakas
luottaa myyjan toimivan hanen parhaakseen, jolloin myyjaan luotetaan ja
luottamuksen pysyvyys varmistetaan vai olemalla luottamuksen arvoinen.

6. Luottamus on henkil6a koskevaa: Yritys ei pysty luomaan luottamusta, vaan
luottamus on henkilokohtaista kanssakdymista yrityksen yksittaisten henkildiden
ja asiakkaan vélilla, jossa toiminta on pitkdjanteistd eikd jokaisessa tilanteessa
tapahtuvaa voiton maksimointia.

4.2 Organisaation luottamustekijat

Luottamusta voidaan kasvattaa ja epéluottamusta heikentdd, kun luottamus luodaan
yrityksen kokonaisvaltaiseksi toimintakulttuuriksi ja johto luo sille kasvun edellytykset
omalla péivittaisella esimerkillddn. Luottamus on ensisijainen voima, jonka
johdannaisia ovat hyvat ihmissuhteet, toimiva ty0yhteisé ja menestyvat yritykset
(Harisalo Risto, Miettinen Ensio 1995, s.13). Kestavat arvot syntyvét, kun yritys on
onnistunut luomaan luottamuskulttuurin, joka l&péisee koko yrityksen, jolloin
luottamuskulttuuri muodostuu toiminnaksi, jolla ihmiset kayttaytyvét ja kuinka yritys
menestyy (Harisalo Risto, Miettinen Ensio 1995,5.19). Luottamus parantaa
vuorovaikutussuhteita tyoyhteisossa, jolloin tyontekijat pystyvat avoimesti jakamaan
ideoitaan ja muodostamaan yhteisen ndkemyksen yrityksen suunnasta ja toiminnasta
(Otala Leenamaija, Ahonen Guy 2005, s. 126). Rehellisyys, ennakoitavuus, inspiroivuus
ja kyvykkyys muodostuvat inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena ja aikaansaavat
luottamuspddoman kasvua, joka puolestaan synnyttdd arvostusta ja kunnioitusta
(Harisalo Risto, Miettinen Ensio 1995, s.26). Arvostus ja kunnioitus ovat ihmisille ja
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yrityksille tarkedmpid, kuin raha ja materia, silld arvostus ja kunnioitus luo edellytykset
hankkia rahaa, mutta raha ei takaa arvostusta ja kunnioitusta (Harisalo Risto, Miettinen
Ensio 1995, .26 — 27). Seuraavassa kuvassa (kuva 24) on yhteenveto luottamukseen
vaikuttavista tekijoista organisaation sisalla:

Luottamukseen vaikuttavat tekijat

Luottamustekija Luottamusta vdhentaa Luottamusta lisda
Vastavuoroisuus Valvonta Itseohjautuvuus
Hierarkia Verkostot
Eriytynyt Osaamisen kehittaminen
tehtavanjako ja jakaminen
Avoin vuorovaikutus, Tieto on johdolla Tieto on kaikilla
palaute Johdon monologi Dialogi
Palaute kritiikkina Palaute kehittamisen

edellytyksena
Johtaminen on
kanssakaymista

Yhteinen tavoite, Tavoitteet ylhaalta Tavoitteet yhdessa
sitoutuminen Sitoutuminen "pakolla” Sitoutuminen sydamella
Vastuu johdolla Vastuu yhteisesta
paamaarasta
Vapaus ja valjyys tehda
Keskindinen kunnioitus,  Aseman kunnioitus Asiantuntemuksen
erilaisuuden Samanlaisuuden arvostus
arvostaminen arvostaminen Erilaisuuden
Erilaisuus uhkana arvostaminen

Yhdessa oppiminen

Ennustettavuus, Odotus pysyvyydesta Tulevaisuus oman
turvallisuus Tulevaisuus johdon osaamisen ja
kasissa sosiaalisten suhteiden
varassa

Kuva 24: Luottamukseen vaikuttavat tekijat (Makipeska Marja, Niemel&a Terttu 2005,
5.46)

Luottamus perustuu aina rehellisyyteen ja avoimuuteen, jolloin osapuolilla on oltava
samanlainen tieto siit4, minkdalaista kumppanuutta tai yhteistyotd ollaan rakentamassa,
ja tdman tiedon on oltava riittdvan kattavaa, jotta osapuolet voivat ymmartaa
sopimuksen ja sen kohteena olevan todellisuuden voidakseen sitoutua siihen
(Mé&kipeska Marja, Niemela Terttu 2005, s.33).

Esimerkki: Palvelualojen ammattiliitto PAM pé&étti, ettei liito l&hde mukaan
neuvottelemaan kilpailukykysopimuksesta. Syyksi liiton puheenjohtaja Ann Selin kertoi
luottamuspulan hallitusta kohtaan. "Meiddn hallitus kdvi kolmetuntisen keskustelun ja
paéasiallinen syy oli se, ettd maan hallitukseen ei kerta kaikkiaan luottamusta tahdo
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loytyda. Oli sellainen epdilys, ettd vaikka tehtéisiin minkalainen sopimus, niin siita
huolimatta hallitus mahdollisesti tulee omilla paétoksillaan tekemadn paatoksia, joilla
tyontekijoiden asemaa vield heikennetddn”, Selin kuvailee. Erityisesti ihmeteltiin, miksi
paaministeri ei sanonut sitd selkedsti, onko hallitus valmis toteuttamaan
neuvottelutuloksessa olevat tuloveroalennukset. Veroalennusten lisaksi PAM halusi
varmuuden siitd, ettd yritykset investoisivat Suomeen ja sitd kautta syntyisi uusia
tyopaikkoja. ”Epéluottamus on niin suurta, ettd danestimme aanin 11 — 5, ettd tdssa
vaiheessa edes neuvottelupdytiaankaén tahdota 1dhted”, Selin kertoo (YLE 4.3.2016).

Kaikkien osapuolten sitoutuminen pitdd olla aitoa, jotta ké&ytdnndn toiminta olisi
johdonmukaista ja yhtapitdvad sovitun kanssa, jolloin kaikki osapuolet antavat siihen
parhaan mahdollisen panoksensa ja myods keskindinen arvostus ja kunnioitus kasvavat,
jonka johdosta syntynyt luottamuksellinen yhteisty6 luo ennustettavuutta, turvallisuutta
ja varmuutta (Mékipeska Marja, Niemel& Terttu 2005, s. 33). Tdma prosessi aikaansaa
itseddn vahvistavan Kierteen, jolloin minka tahansa osatekijan vahvistaminen pistaa
kierteen liikkeelle tai vahvistumaan, jolloin siitd muodostuu sosiaalista padomaa,
kunhan luottamus muodostuu pysyvéksi toimintakulttuuriksi (Makipeska Marja,
Niemela Terttu 2005, s.33).

4.2.1 Organisaation luottamuskierre

vastavuoroisuus:
molemminpuolinen
hydty ja velvoite

ennustettavuus,
turvallisuus,
johdonmukaisuus

rehellisyys,
avoimuus, jaettu
tieto,palaute

arvostus,
kunnioitus: toisen
osaamisen arvon
tunnustaminen

sitoutuminen:
yhteinen tahto
Ja vastuunotto

Kuva 25: Luottamusdynamiikka (Méakipeska Marja, Niemel& Terttu 2005, s.34)

Luottamukselle on ominaista vastavuoroisen antamisen ja saamisen periaate, jolloin
odotetaan, ettd toisen toiminta tuo hyotya omalle toiminnalle ja yhdessé tekeminen
tuottaa enemman lisdarvoa asiakkaalle kuin yksin tekeminen (Mékipeska Marja,
Niemeld Terttu 2005, s.34). Luottamukseen perustuva vastavuoroisuus tyontekijan ja
tyonantaja valilla vaatii johtajalta ihmisten voimavarojen esille saamista ja kehittdmisté,
sekd osallistumisen ja itseohjautuvuuden edistdmistd, jolloin ihmisten keskindinen
luottamus liséantyy ja yhteisollisyys kasvaa (Makipeska Marja, Niemel& Terttu 2005, s.
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35). Tyoyhteisossé vastavuoroisuudesta huolehditaan  ty6jakoa  joustamalla,
ruuhkahuippuja yhdesséd tasaamalla, osaamista monipuolistamalla, jolloin tehtavét
koetaan yhteisiksi ja tiedonjako on avointa, sekd ongelmatilanteissa on helppo pyytéa
ty6tovereilta apua (Makipeska Marja, Niemel& Terttu 2005, s.36).

Rehellisyys ja avoin vuorovaikutus luovat luottamuksen ilmapiirin, jossa asioista
voidaan puhua suoraan ja kiertelemattd, jolloin kommunikaatio on helppoa ja
epamuodollista seka tiedon ja palautteen jakaminen rehellistd ja reilua (Mékipeska
Marja, Niemeld Terttu 2005, s.37). Tieto on valtaa ja mitd ylemmaés organisaatiotasolla
noustaan sitd arvokkaammaksi ja suuremmaksi on nahty tiedon maéard, vaikka
todellisuudessa tiedon luonne vain on erilainen, ja mitd paremmin se saadaan
kokonaisuudessaan kéyttéon, sitd luovempia ja monipuolisempia ratkaisuja on
mahdollista tehdd organisaation joka tasolla (Mékipeska Marja, Niemela Terttu 2005,
s.37). Keskindinen luottamus mahdollistaa rakentavan palautteen antamisen ja
vastaanottamisen, koska palautteella pyritdan rakentamaan yhteistd menestysta, jolloin
koskettavaakin kritiikkid on helppo hyvaksya ja késitelld (Makipeska Marja, Niemela
Terttu 2005, s.38).

Ryhméssd on valtavasti voimaa silloin, kun silla on yhteinen tavoite, jolloin
sitoutuminen tallaiseen ryhméaéan henkilokohtaisella panostuksellaan takaa kaikkien
jasenten menestymisen (Mékipeska Marja, Niemeld Terttu 2005, s.39). Osallistumalla
strategian ja yhteisten padmadrien asettamiseen taataan erinomainen sitoutuminen,
jolloin vapaus ja viljyys tehda ty6td omaehtoisesti paikasta ja ajasta riippumatta ilman
kontrollointia muodostuu luottamuksen keskeiseksi tekijaksi (Mékipeska Marja,
Niemel& Terttu 2005, s.40).

Keskinéinen kunnioitus ja toisen ammattitaidon arvostaminen lisadvat luottamusta, silla
yksilon kokiessa oman osaamisensa arvostamista, on hanen helpompi arvostaa myos
muiden osaamista, ja ndin ollen ryhmén Kkeskindinen luottamus vahvistuu.
Luottamuksen ilmapiiri luo mahdollisuuden erilaisten nakemysten esittdmiseen, jolloin
niitd uskalletaan kertoa, vaikka ne poikkeisivat toisten mielipiteistd, jolloin luodaan
edellytyksen yrityksen toiminnan kehittdmiselle (Méakipeska Marja, Niemeld Terttu
2005, s.41 — 42). lhmiskeskeisessa organisaatiossa positiivinen ihmiskasitys, jossa
yksilo tekee aina parhaansa, luo raamit johtajan toiminnalle, jolloin hédn ei ole esimies
vaan valmentajana ja valtuuttajana, joka omalla toisia arvostavalla toiminnalla saa
yksiloiden parhaimmat kyvyt esille kohden yhteistda padamééarad (Makipeska Marja,
Niemel& Terttu 2005, s.42 -43).

Ihminen suunnittelee tulevaisuuttaan, ja ennustettavuus luo turvallisuutta, jota jatkuvat
organisaatiouudistukset, irtisanomiset ja patkatyot ovat omiaan heikentdméaan
(Mékipeska Marja, Niemeld Terttu 2005, s.43). Pitk&aikainen tyGsuhde mahdollistaa
vahvojen verkostojen kehittdmisen, jolloin sosiaalinen pddoman kasvu lis&é
henkilokohtaista padoman kasvua, ja oman turvallisuustunteen parantuessa myos
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luottamus kasvaa (Mékipeska Marja, Niemeld Terttu 2005, s.44). Turvallisuutta
luovassa tydyhteisossa yksildiden osaamista kehitetdén, jotta yksilon kilpailukyky olisi
parempi suhteessa ulkoistettuun palveluun, jolloin yrityksenkin intressissa ovat pitkét
tyosuhteet niiden kilpailuedun vuoksi (Méakipeska Marja, Niemela Terttu 2005, s.44 —
45).

4.2.2 Organisaation epaluottamuskierre

oman hydédyn
tavoittelu, reviirien
suojelu

turvattomuus,
pettymykset,
pahoinvointi

tiedon panttaus,
huhut, henkilosto-
riidat, palautteen
puute

keskindinen
kilpailu, negatiivi-
set tulkinnat

sitoutumattomuus,
vastuun pako, risti-
riitaiset tavoitteet

Kuva 26: Epaluottamuksen dynamiikka (Mé&kipeska Marja 2005, s.47)

Epaluottamus muodostaa myds itseddn vahvistan kierteen, jos organisaatiossa on oman
edun tavoittelua ja Kkilpailua tydntekijoiden kesken, sekéd henkildiden valista ristiriitaa
ettd tiedon panttaamista tai reviirien varjelu, jolloin nakemystd yhteisen hyddyn
muodostumiselle ei synny (Mékipeska Marja, Niemela Terttu 2005, s. 47).

Organisaation jatkuva henkilostoresurssien véhentaminen aikaansaa kilpailutilanteen
yrityksen henkiloston valille, jolloin oman hyddyn tavoittelu lisdantyy johtaen
henkilokohtaisen reviiriin suojeluun (Mékipeska Maija, Niemeld Terttu 2005, s.49 —
50). Turvattomuus tyopaikalla lisdantyy, koska jatkuvuus ja ennustettavuus
tyoyhteisdssé ovat kadonneet, jonka johdosta luottamus tyGtovereihin, esimiehiin ja
koko organisaatioon vahenee ja vastavuoroisuus kaantyy oman edun tavoitteluksi ja
reviirikamppailuksi (Makipeska Marja, Niemel& Terttu 2005, s.50).

Epéluottamuksen  ilmapiirissa  tiedon  panttaus ja erilaiset huhut ovat
tyopaikkakiusaamisen valineitd, joka johtaa henkilOstoriitoihin ja vuorovaikutuksen
heikentymiseen, jolloin tydsuoritukset myods heikkenevét, koska yhteisen padméaéraan ei
koeta endd palvelevan my6s omaa etua (Mékipeska Marja, Niemel& Terttu 2005, s.52).
Tyopaikoilla muodostuu erilaisia “kuppikuntia” ryhmittymié, joiden sisélld oikeaa tietoa
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jaetaan, mutta naiden ryhmien valilla vallitsee epéluottamus, jolloin tiedonkulku on
heikkoa tai jaettu tietoa saattaa olla jopa vaardad (Makipeska Marja, Niemela Terttu
2005, s.52).

Ristiriitaiset tavoitteet, jossa johdon rahaa ylikorostavat tavoitteet aikaansaavat
negatiivisia tunteita kohdatessaan tyontekijoiden tyéhoén ja arvomaailmaan liittyvat
tavoitteet, vaikeuttavat yhteisiin paamaariin sitoutumista ja johtavat johdon ja
henkiloston taydelliseen epéluottamukseen (Mékipeska Marja, Niemeld Terttu 2005,
s.52).

Esimerkki: ”Tyontekijdt raivostuivat uusista vihennyksistd. Tieto uusista vihennyksista
raivostutti  Finnairin tekniikan tyontekijat. llmailutekniikan ammattiyhdistyksen
puheenjohtaja Jukka Korhosen mielesta tyontekijat on petetty. Vaikuttaa siltd, ettd mita
tahansa henkilostd tekee, se petetddn tydnantajan puolelta aina uudelleen.
Luottamusmies Markku Kaukanen oli samaa mieltd. Ammattiliitto Pro puheenjohtaja
Antti Rinteen mielestd Finnairin tyontekijat ovat olleet yhteistyokykyisesti mukana
yhtion séastoohjelmissa ja sitoutuneet sen Kilpailukyvyn parantamiseen lukuisin
erilaisin joustoin. Henkildstd on valmis turvaamaan yhtién tulevaisuutta, mutta yhtién
johto ei arvosta ndkdjadan patkadkadn nditd henkiloston toimenpiteitd” (YLE 15.3.2013).

Keskindinen Kkilpailu tyopaikoilla johtuu tyontekijoiden kokemasta arvostuksen
puutteesta, koska toimintojen eriytyneisyyden johdosta koetaan, ettd esimiehet ja
tyotoverit eivét tiedd, mikd kuuluu yksittdisten tydtekijoiden paivittéisiin tydtehtaviin
(Mékipeska Marja, Niemela Terttu 2005, s.55). Pitk&an tydelamassé olleilla henkil6illa
on valtavaa ammatillista ja sosiaalista pddomaa, jota varsinkin nuoret johtajat eivat osaa
hyodyntéd, vaikka organisaation kannalta tdma hiljainen tieto pitéisi saada nuorempien
tyontekijoiden kayttéon. Jos vanhempi tyontekija kokee, ettei hanen ammattitaitoaan
arvosteta, johtaa se helposti tilanteisiin, jossa han katsoo tarpeettomaksi oman tiedon
jakamisen uusille tyontekijoille, varsinkin jos kokee epdvarmuutta tyopaikan suhteen
(Mékipeska Marja, Niemela Terttu 2005, s. 56).

Pettymykset ja turvattomuus lisdadvat pahoinvointia tydpaikoilla ja varsinkin
irtisanomiset saattavat vaikuttaa organisaation toimintakykyyn jopa vuosikymmenia
(Mékipeska Maija, Niemeld Terttu 2005, s.58). Turvattomuutta ja turhautumista
aiheuttavat myos jatkuvat organisaatiomuutokset ja toimintojen kehittdminen, varsinkin
silloin kun nditd toimenpiteita ei saateta maaliin, vaan uudet kehittdmissuunnitelmat
esitelladdn ennen kuin vahojakaan ehditddn loppuunsaattamaan saati sitten
toimeenpanemaan ja testaamaan kéytannossd sekd arvioimaan muutosten hyédyt ja
haitat (Mékipeska Maija, Niemeld Terttu 2005, s.59). Pettymykset koetaan
tydyhteisdssa suurimmaksi silloin kun kehittdmistoimenpiteet muodostavat odotuksia
henkilokohtaisten hyotyjen saamiseksi, muta toimenpiteet j&avéat toteutumatta tai ne
koetaan epdoikeudenmukaisiksi ja toisia suosiviksi (Mékipeska Maija, Niemela Terttu
2005, s. 59 — 60).
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4.3 Asiakasluottamuksen kehittaminen

Asiakasluottamuksen rakentamiseen kuuluu oikeiden kysymysten esittdminen ja
kuuntelemisen taito, jolloin kysymysten tasosta asiakas voi péatelld, onko han
tekemisissa asiantuntijan kanssa ja voiko han luottaa tdmén tarjoamaan palveluun (Selin
Erica, Selin Jarmo 2013, s.194). Hyvélla asiakaspalvelijalla on suuri vaikutus asiakkaan
yrityksestd muodostamaan positiiviseen luottamuskuvaan, koska luottamus syntyy
asiakaspalveluhenkilon ammattitaidosta ja palveluasenteesta, joita ovat kunnioitus,
ystavallisyys, empatia ja vaivannéko asiakkaan puolesta (Aarnikoivu Henrietta 2005,
s.82). Luottamus ihmiseen kasvaa niin kauan, kun hdn on oma itsensd, eik& nayttele
jotain roolia, silld muut aistivat tdman helposti ja luottamus héneen védhenee (Selin
Erica, Selin Jarkko 2013, s.195). Luottamuksen rakentaminen asiakkaaseen on tarkein
tehtdva kestdvén, pitkdaikaisen ja kannattavan asiakassuhteen rakentamisessa (Selin
Erica, Selin Jarkko 2013, s.191). Vanha sanonnan mukaisesti: “Luottamus on
ansaittava, sitd ei voi ostaa”.

Asiakkaiden luottamusta ja sitoutumista pystytddn parantamaan myo6s negatiivisen
asiakaskokemuksen jéalkeen, jos valitukseen reagoidaan valittomaésti ja asiakas kokee
oikeudenmukaista, rehellisté ja empaattista kohtelua ja saa omasta mielestaan riittavan
korvauksen kokemastaan huonosta palvelusta (Ylikoski Tuire 1999, s.202 — 203).
Asiakkaan valittaessa tuotteen tai palvelun hdanen odotukset alittavasta kokemuksestaan,
pitdd asiakaspalveluhenkiloston toimia nopeasti ja joustavasti, asiakasta arvostavasti
kayttaytyen ja korvata asiakkaan kokema mielipaha oikeudenmukaisella hyvityksell4 ja
korvauksella, jonka asiakas on valmis hyvéksymaan. Seuraavassa kaaviossa (kuva 27)
havainnollistetaan asiakkaan luottamuksen ja sitd kautta sitoutumisen lisd&antymiseen
vaikuttavia tekijoita erinomaisesti hoidetun asiakasreklamaation jalkeen:



40

Asiakasta arvos:
tava kayttcyty-
minen

Luottamus

telyyn Y

Nopea ja Tyytyvdisyys
joustava toiminta valitusten kasit-

Sitoutuminen
Oikeudenmu-
kainen hyvitys tai
korvaus

Aikaisemmat ko-
kemukset organisac-
tion toiminnasta

Kuva 27: Valitusten hoitamisen vaikutus asiakkaan luottamukseen ja sitoutumiseen
(Tax S., Brown S., Chandrsashekan M. 1998)

4.4 Asiakassuhteen tasot

Asiakassuhde perustuu neljdan eri suhdetasoon, jotka ovat (Maister David H., Green
Charles H., Galford Robert M 2012, s.29 — 30):

e Tuotteeseen tai palveluun perustuva
e Tarveldhtoinen

e Suhdeperusteinen

e Luottamusperusteinen

Késiteltdvien asioiden kattavuus ja myyjien henkilétason suhteet asiakkaisiin
ratkaisevat asiakassuhteen tason, kuten alla olevasta kuvasta (kuva 28) voimme havaita.



Kasiteltavien ongelmien kattavuus

Tarveldhtdinen

Palveluun tai tarjoomaan
perustuva

Suhdeperustainen

Luottamukseen
perustuva

Henkilotason suhteen ldheisyys
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Kuva 28: Nelja asiakassuhteen tasoa (Maister David H., Green Charles H., Galford
Robert M. 2012, s. 30)

Korkeimmalle luottamukseen perustuvalle suhteelle on vahva ihmisten valinen
vuorovaikutus ja yksilolliset nakdkulmat, jolloin asiakkaan myyjélle esittdmat
liiketoiminnalliset tarpeet ovat moninaisia ja asiakkaan ja myyjan valilla vallitsee luja
henkilokohtainen suhde (Maister David H, Green Charles H., Galford Robert M. 2012
s.30). Seuraavasta kuvasta (kuva 29) selviaa, miten kullakin tasolla toiminnot asiakkaan
suhteen vaihtelevat ja kukin suhdetyyppi sisdltaa erilaisia asioita kuten erilaisen ajan ja
energian kayton, erilaiset painopistealueet, erilaiset tulemat asiakkaalle ja erilaiset
onnistumisen mittarit:

Suhteen
perusta

Palvelu

Tarve

Suhde

Luottamus

Mihin tyé
kohdistuu:

Vastauksia, asian-
tuntemusta,
panoksia

Liiketoiminnan
ongelma

Asiakkaan
organisaatio

Asiakas yksilona

Tekemisen ja

ajankayton ydin:

Selitetaan asioita

Ratkaistaan
ongelmia

Tarjotaan
oivalluksia

Ymmarretdan
asiakasta

Mita asiakas
saa:

Informaatiota

Ratkaisuja

Ideoita

Turvasataman
vaikeille asioille

Onnistumisen
mittarit:

Aikataulussa
pysyminen, laatu

Ratkaistut
ongelmat

Jatko-
toimeksiantoja

Useita, esim.
luova veloitus-
tapa

Kuva 29: Asiakassuhteiden syvyystasot ja niiden ominaispiirteet (Maister David H.,
Green Charles H., Galford Robert M. 2012 s. 31)

Asiakassuhteiden syvyystasot ovat kuvan (kuva 29) mukaisesti palveluperusta,

tarveperusta, suhdeperusta ja luottamusperusta:



42

Palvelu: Palvelusuhteessa asiakkaaseen yritys toimii tuotantokeskeisesti keskittyen
tuotannon, jakelun ja laadun tehostamiseen, jolloin asiakkaalle tarjotaan
tuoteasiantuntemusta ja tuoteinformaatiota.

Tarve: Tarvesuhteessa yritys pyrkii ratkaisemaan asiakkaan liiketoimintaan liittyvia
ongelmia aina kulloinkin esiintyvén tarpeen mukaisesti.

Suhde: Suhdeperusteisessa asiakassuhteessa voidaan puhua jo pitkélle asiakkaan
organisaatioon ulottuvasta toiminnasta, jossa yritys pyrkii uusien luovien ideoiden
avulla tarjoamaan oivalluksia asiakkaan ongelmiin ja siten saamaan myos jatkoa
asiakassuhteeseen.

Luottamus: Luottamuksellisessa asiakassuhteessa asiakas ja yritys ovat luoneet
keskenadn pitkaaikaisen kumppanuussuhteen, jossa asiakasta ja hanen toimintaansa
kohdellaan yksilollisesti. Talloin asiakkaan etu katsotaan ja ymmarretdan pitkalla
tahtdimella myos yrityksen eduksi, jolloin erilaisten yksil6llisten ja tilannekohtaisten
veloitustapojen kayttd on my6s mahdollista. Luottamuksellisessa asiakassuhteessa
yritys ei ole aina veloittamassa viimeistd hintaa, vaan asiakassuhteen kannattavuutta
tarkastellaan koko elinkaaren ajalta.

4.5 Empatia

Empatia on toisen mielentilaan eldytyminen (Manninen Antero, Leikola Anto 1977,
s.55). Empaattisuus on myotéelamisen taito. Empatiassa yhdistyy jarkiperdinen ja
tunneperainen kyky (Saarikivi Katri 18.2.2015).

1. Jérkiperéainen kyky on asettua toisen asemaan ja ymmartdd hénen kaytostéd ja
nakokantaa.

2. Tunneperdinen kyky on samaistua toisen tunteeseen ja kokea tapahtuma samoin
kuin toinen on sen kokenut.

Empatian avulla yritys pystyy asettumaan asiakkaan asemaan, jolloin yritys kykenee
luomaan asiakasta parhaiten palvelevan, laadukkaan ja arvokkaan tuotteen (Saarikoski
Katri 18.2.2015), Empatian avulla yrityksen johto pystyy ymmartdmadn toisten
nakokantoja ja kokemaan asiat heiddn kannaltaan, jolloin johto kykenee toimimaan
vastuullisemmin ja paremmin perustelemaan toimintaansa (Saarikoski Katri 18.2.2015).
Empatia on vield varsin tuntematon kasite yritysten johdon parissa, mutta kovan
Kilpailuhengen ja haikéilemattomyyden aika saattaa olla pian ohitse, kun tydelamassa
alkaa painottua ymmarrys ihmisestd, silld ilman empatiaa ty6eldmdssd on
yksinpuheluita, huonoa johtamista, luokatonta asiakaspalvelua ja kayttajaepaystavéllisia
tuotteita (Saarikoski Katri, 18.2.2015).
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Empaattisella ihmisella on luontaista sanatonta viestintdd, jolloin myé6téeldminen
valittyy kehon kielend, jolloin kasvojen ilmeet, katsekontakti, kehon asennot, elehdinta
ja koskettaminen syntyvét vuorovaikutuksessa empaattisen reaktion kanssa (Tapiala
Kimmo 2009, s.27). Empatia luo ihmisen valille arvostusta ja kunnioitusta ja liséa
tydyhteison yhteenkuuluvuutta, sujuvuutta ja tehokkuutta, koska empatia lisaa
luottamusta ihmisten valilla (Lehtinen Esa 4.1.2016). Empaattisen johtajan kymmenen
kayttdytymisohjetta (Lahtinen Esa, 4.1.2016):

1. Asenne kuntoon eli pid4 ihmista ja tyoskentelystd heidan kansaa, sekd heidan
auttamisestaan.

2. Arvioi ja arvosta ihmisia yksilina.

3. Kiinnostu ihmista ja heidan elamastaan.

4. Ole keskustelussa taysilla 1asna alaka napraa kannykkaa tai puhelinta.
5. Kuuntele ihmisia korvillasi, silmillési ja sydamell&si.

6. Ald keskeyta ihmisia heidan puheensa aikana, vaan anna jokaiselle heidan
arvokas hetkensa.

7. Huomioli, ettd 93% viestinnan tulkinnasta perustuu kehon Kielelle ja vain 7%
puheelle.

8. Rohkaise kaikkia ihmisia osallistumaan keskusteluun palavereissa.
9. Anna aitoa tunnustusta ja palautetta, varsinkin sitd myonteista.

10. Aito hymy muille kirkastaa jokaisen paivan.

Amerikkalaistutkijoiden mukaan nuorten empatiataidot ovat heikentyneet, jonka syyksi
tutkijat epéilevét ihmisten vélisen vuorovaikutuksen siirtymisesta nettiin (YLE TV1,
Prisma Studio, 16.3.2016). Tietyt empatiamekanismit eivat toimi samaan tapaan
internetissé kuin henkilokohtaisessa vuorovaikutuksessa, koska toisen tunteista saadaan
vain rajallinen méaéra viesteja (Saarikivi Katri 16.3.2016). Aikaisemmin mainitut
empatian sanattomaan viestintdan eli ihmisen valittimat &&nen savyyn, kasvojen
ilmeisiin, kehon asentoihin ja kosketukseen liittyvat viestit eivat vality internetin
valitykselld. Koska empatia on osa ihmisen ilmiasua ja ilmiasu muodostuu geeneista ja
lapsuuden sekd nuoruuden elinympéristostd on vaarana, ettd tulevien sukupolvien
empatiataidot ovat entistd heikompia, jos ihmisten valinen vuorovaikutus on yha
enenevéssd maarin verkon vélitykselld tapahtuvaa (Saarikivi Katri 16.3.2016). Siksi
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tutkijat yrittavat selvittdd, miten empaattista vuorovaikutusta verkossa voitaisiin
kehittaa.

Asiakkaiden arvioidessa yrityksen palvelujen laatua empatian merkitys katsottiin myos
tarkedksi yritysten henkilokunnan toiminnassa (Ylikoski Tuire 1999, s. 134). Kyselyssa
asiakkaita pyydettiin jakamaan 100 pistettd olemassa olevien laatumittarien kesken,
jotka jakautuivat seuraavasti:

1. Luotettavuus 32 pistetta
2. Reagointialttius 22 pistetta
3. Palveluvarmuus 19 pistetta
4. Empatia 16 pistetta
5. Palveluymparisto 11 pistetta
Yhteensa 100 pistetta

Maailman talousfoorumin  WEF on nostanut empatiaindeksin yhdeksi yritysten
menestystekijoistd. Brittildinen Lady Geek konsulttiyhtid on kehittdnyt tavan mitata
yritysten empaattisuutta ja yllapitdd maailman ensimmaista Lady Geek 2015 Global
Empatic Index empatiaindeksid. Konsulttiyhtion mukaan empaattiset yritykset kasvavat
nopeammin ja ovat kannattavampia kuin tavalliset yritykset. Lady Geekin mukaan
yrityksissa empatia on tyontekijoiden kuin asiakkaiden kokemusten tiedollista ja
tunteellista ymmartamista sekd myotdelamistd, joka tuottaa yrityksissd oikeanlaista
toimintaa.  Indeksissd tutkitaan ainakin  henkiléston hyvinvointia, naisten
hallituspaikkoja, yhtion skandaaleita ja kohuja seka esiintymista sosiaalisessa mediassa
(Sulander Tytti 23.12.2015)
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5. ASIAKASUSKOLLISUUS

5.1 Asiakasuskollisuuden tasot

Asiakastyytyvdisyys luo pohjaa asiakasuskollisuudelle, mika& puolestaan on edellytys
pitkdaikaisen asiakassuhteen kehittymiselle (Ylikoski Tuire 1999, s.173) Tehokkaatkaan
markkinointikampanjat eivat yksistddn saa aikaan asiakasuskollisuutta, vaan
pitkdaikaisen asiakassuhteen kehittdmiseen vaaditaan tavoitteellista toimintaa, jolla
turvataan asiakkaan kokema lisdarvo ja sitd kautta tyytyvaisyys yrityksen toimintaan
(Ylikoski Tuire 1999, s.173). Asiakasuskollisuutta tarkastellaan usein asiakkaan
ostokayttaytymistd koskevien tietojen valossa, vaikka asiakasuskollisuus on
monitahoinen ilmi6é ja uskollisuudella on eri asteita (Isokoski Tuire 1999, s.173).
Isokoski kuvaa ndit4 asteita seuraavasti:

e Jakamaton asiakasuskollisuus: Asiakas kayttdd toimialoittain vain yhden
yrityksen palveluja eli ostaa lomamatkansa aina Aurinkomatkoilta ja on
keskittanyt pankki- ja vakuutusasiansa OP - konserniin.

e Jaettu asiakasuskollisuus: Asiakas k&yttdd muutaman keskenddn Kkilpailevan
yrityksen palveluja eli tilaa lomamatkansa Aurinkomatkoilta ja Finnmatkoilta.

o Vilipitamattomyys: Asiakas ei ole uskollinen, vaan ottaa parhaat hyddyt ja keraa
edullisimmat  tarjoukset  useasta  yrityksestd  omistamillaan  kanta-
asiakaskortteilla.

Uskollisuus terminé tuo mieleen tunteisiin liittyvéa, vaikka asiakas voikin olosuhteiden
pakosta joutua kayttdmaan yrityksen palvelua, koska paikkakunnalla on vain yksi
lounasruokala (Ylikoski Tuire 1999, s.175). Uskollisen asiakaskayttaytymisen
mittaaminen on ongelmallista ja uskollisuutta voidaankin tarkastella kahdesta eri
nakokulmasta seuraavasti (L&msa Anna-Maija, Uusitalo Outi 2002, s.69):

1. Uskollisuus on kéyttaytymisté
2. Uskollisuus on tunneperéista sitoutumista

Koska uskollisuus né&hdaan kayttaytymisend, on saannodllinen ostaminen merkki
uskollisuudesta, vaikka tunnesiteen puuttuminen johtaa pinnalliseen uskollisuuteen,
jolloin tavan vuoksi ostaminen katsotaan uskollisuudeksi (Lams& Anna-Maija, Uusitalo
Outi 2002, s.69 - 70). Asiakas pitad palvelusta, jolloin hénelld on tunneperdinen
sitoutuminen siihen, mutta se ei vélttdméatta johda ostokayttdytymiseen (L&msa Anna-
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Maija, Uusitalo Outi 2002, s.69). Asiakasuskollisuus voidaan mééritella asiakkaan
halukkuudella asioida jatkuvasti samassa yrityksessd, ja ostaa sekd kayttaa yrityksen
tarjoamia tavaroita ja palveluja toistuvasti ja saannollisesti (L&msa Anna-Maija,
Uusitalo 2002, s.70). Uskollinen asiakas sulkee pois vaihtoehdon kilpailijoiden
palveluiden ja tuotteiden kayttdmisestd, jolloin uskollisuutta voidaan verrata
yksiavioisuuteen (Lamsa Anna-Maija, Uusitalo 2002, s.70). Asiakasuskollisuus kehittyy
ja syvenee pitkéaaikaiseksi asiakassuhteeksi ja lopulta kumppanuudeksi eri tasojen
kautta, jota kuvastaa hyvin seuraava kuva (kuva 30):

Kumppani

Puolestapuhuja

Suhteen yllapito,
kehittdminen ja
arviointi suhde-

Tyytyvdinen asiakas

Toistuvasti ostava asiakas markkinoinnin
3 ; keinoin
Uusien asiak-
kaiden hankinta | Satunnainen asiakas
massamarkki-

noinnin keinoin E -
Potentiaalinen asiakas

Entinen asiakas

Kuva 30: Asiakassuhteen tasot (Payne, Christopher, Clark & Peck 1995), (Lamsa
Anna-Maija, Uusitalo Outi 2002, s.71)

5.2 Asiakasuskollisuuden kehittyminen

Asiakastyytyvaisyyden uskottiin pitk&an johtavan asiakasuskollisuuden kehittymiseen,
mutta henkilokohtaisen asiakaspalvelun laatu néyttelee huomattavaa o0saa
tunneperéisessa asiakaskokemuksessa, jolloin pelkkad asiakastyytyvaisyys ei muodostu
asiakasuskollisuudeksi ja pitkaaikaiseksi asiakassuhteeksi (Arantola Heli 2003, s. 35).
Positiivinen asiakaskokemus muodostuu, kun asiakkaan kokema palvelun laatu vastaa
asiakkaan odotuksia palvelun laadusta, jolloin asiakastyytyvaisyys ja luottamus yritystéa
kohtaan kasvavat, mikd mahdollistaa uudet ostotapahtumat yrityksessa ja positiivisen
luottamuskierteen kehittymisen (Groénroos Christian 1987, s. 11). Luottamus onkin
tarkein elementti, joka mahdollistaa asiakkaan ostokayttdytymisen ja asiakassuhteen
jatkumisen, silld asiakkaat muodostavat suhteen yritykseen vain silloin kun he kokevat
osapuolen pitdvan lupauksensa, jolloin yritykselle avautuu uusia tilaisuuksia luoda
pitkdaikaista luottamuksellista kumppanuussuhdetta asiakkaaseen (L&msa Anna —
Maija, Uusitalo Outi 2002, s.75). Tunnepohjainen asiakasluottamus muodostuu
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palveluhenkilostén  empaattisuuden ja  henkilokohtaisen  asiakassuhteen — seka
pitkdaikaisen vuorovaikutuksen seurauksena mahdollistaen asiakasuskollisuuden
kehittymisen ja pitkaaikaisen asiakassuhteen muodostumisen (Ld&msa Anna — Maija,
Uusitalo Outi 2002, s. 75 — 78). Asiakasuskollisuus on moniulotteinen kokonaisuus,
joka muodostuu asiakkaan kayttaytymisuskollisuudesta  ja yrityksen
asiakasystavallisyydesta seké luottamuksen, henkil6kohtaisen
asiakaskokemusarvoanalyysin ja kumppanuuskokemusarvoanalyysin seurauksena.
(Costabile Michele 2000 s.17). Luottamuksen aikaansaaminen asiakkaisiin on yrityksen
ykkostavoite, silla ilman luottamusta ei synny pitkdaikaisia ja kannattavia
asiakassuhteita. Seuraava kuva (kuva 31) selventda luottamuksen merkitysta asiakkaan
ostokayttaytymisessa ja asiakasuskollisuuden muodostumisessa.

| ENNAKKO-ODOTUS |
{”}—

OSTOTAPAHTUMA
TOTEUTUNUT ARVO

L TYYTYVAISYYS ]
v

I LUOTTAMUS 1
v

L JATKO OSTOTAPAHTUMA —’
v

USKOLLISUUSKAYTTAYTYMINEN

- =

HENKILOKOHTAINEN ARVOANALYYSI

S = =

TUNNEUSKOLLISUUS

e —

l KUMPPANUUS ARVOANALYYSI —’

B R m—

ASIAKASUSKOLLISUUS

Kuva 31: Asiakasuskollisuuden muodostuminen asiakkaan ostokayttamisen kautta
(Costabile Michele 2000, s.18, mukaeltu)
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Taman teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen tarkeimmat kaksi tutkimustulosta ovat
asiakasuskollisuuden ontologia seké luottamusketjukonseptin luominen
toimintaohjeeksi yrityksille. Seuraavassa ndmé téarkeédt tutkimustulokset on esitetty
yksityiskohtaisemmin

6.1 Asiakasuskollisuuden ontologia

Asiakastyytyvdisyys syntyy asiakkaan ennakko — odotusten ja asiakaskokemusten
kautta. Asiakas muodostaa ennakkoon kasityksen palvelun laadusta. Markkinoinnin
avulla yritys pystyy muovaamaan asiakkaan ennakko-odotuksia. Yritysten itsesta
antama kuva pitadkin vastata hyvin tarkasti asiakkaalle mainonnan kautta muodostettua
ennakko — odotusta. Siksi annettujen lupausten tulee tayttya tai mielelldan ylittya, jotta
asiakas kokisi palvelun tason riittdvéaksi. Asiakkaan kokiessa palvelun vastaavan tai
ylittdvdn  hdnen  ennakko -  odotuksensa  asiakastyytyvaisyys  kasvaa.
Asiakaskokemuksen ollessa negatiivinen asiakastyytymattomyys lisaantyy, jolloin
asiakas joko valittaa palvelusta tai vaihtaa kéyttdmaan toisen yrityksen palveluja.
Asiakastyytyvdisyys syntyy asiakkaan jarkiperdisten ja tunneperdisten positiivisten
kokemusten seurauksena.

Yrityksen tehtdvana on asiakaskokemuksen kehittdminen tasolle mika vastaa tai ylittaa
asiakaskokemuksen.  Miellyttavan  asiakaskokemuksen saanut henkilé  kertoo
myonteisista kokemuksistaan tuttavilleen, jolloin hén toimii yrityksen positiivisena
markkinoijana.  Epamiellyttadvdn  asiakaskokemuksen saanut henkild  kertoo
kokemuksistaan tuttavilleen, jolloin han toimii negatiivisen tiedon lahteend. Yrityksen
toiminnan kannalta negatiivisen tiedon kertominen on tuhoisaa, silla 3/11 - s&&nnon
mukaisesti asiakas kertoo yhdelletoista henkildlle tyytyméattomyytensa yritykseen.
Vastaavasti tyytyvéinen asiakas kertoo positiivista kokemuksistaan keskimaarin
kolmelle henkildlle. Tyytyvdisen asiakkaan kannattavuus on moninkertainen verrattuna
tyytymattoman asiakkaan kannattavuuteen, johtuen juuri positiivisen tai negatiivisen
tiedon valittamisestad eteenpéin potentiaalisille asiakkaille. Asiakkaalle luotava arvo
muodostuu henkilokohtaisen asiakaskokemuksen kautta, jolloin yrityksen on luotava
kokonaisvaltaisella toiminnallaan sellaiset edellytykset, jossa asiakas kokee saavansa
arvoa suhteessaan yritykseen.

Yrityksen palvelun laadulla on erittdin suuri vaikutus asiakaskokemuksen
muodostumiseen  ja palveluhenkil st on avainasemassa positiivisen
asiakaskokemuksen luomisessa. Asiakaskokemuksen muodostumisessa
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henkilokohtainen kontakti ihmisen kanssa aikaansaa suurimmat tunneperéiset
kokemukset, jolloin  henkiloston  palvelualttius, asiakkaiden arvokas ja
oikeudenmukainen  kohtelu, reagointialttius ja  empaattisuus  muodostuvat
asiakaspalveluhenkiloston tarkeimmiksi  ominaisuuksiksi ammatillisten tietojen ja
taitojen  ohella.  Tunneperdinen  positiivinen  asiakaskokemus on  vahvin
asiakastyytyvéisyyden luoja, joten asiakaspalveluhenkiloston tuleekin keskittya
toiminnassaan positiivisen tunnekokemuksen luomiseen.

Asiakkaiden valitukseen on reagoitava valittémasti. Empaattinen lahestymistapa
asiakkaan kokemaa ongelmaa kohtaa auttaa lieventdméaan tai kokonaan poistamaan
asiakkaan kokeman tyytymattomyyden. Empaattinen henkilokunta pystyy asettumaan
asiakkaan asemaan ja ndin luomaan ilmapiirin, jossa asiakas kokee, ettd hanen
valituksensa on otettu vakavasti. Talldin asiakaan luottamus yritysta kohtaan voi nousta,
vaikka ensikokemus palvelusta olisikin ollut negatiivinen. Valituksen valiton
selvittdaminen ja korvaaminen asiakkaalle, sekd myo6tédeldminen asiakkaan ongelman
kanssa my0s edesauttavat asiakastyytyvadisyyden muodostumiseen. Erinomaisesti
hoidettu asiakasvalitus johtaa usein asiakastyytyvéisyyteen, vaikka alkuperéinen
asiakaskokemus olisikin ollut negatiivinen, joten valitusten luottamusta heréattava
kasittely toimii kuten positiivinen asiakaskokemus.

Asiakastyytyvdisyys lisdd luottamusta yritysta kohtaan, ja vaikkei se suoraan johda
asiakasuskollisuuteen, niin  se luo hyvdan kasvualusta asiakasuskollisuuden
kehittymiseen. Luottamus onkin tarkein asiakastyytyvaisyydesta seuraava komponentti
kohti asiakasuskollisuuden muodostumista, silld se johtaa asiakassuhteen jatkumiseen
mahdollistaen henkilokohtaisen kanssakdymiseen asiakkaan ja yrityksen henkiloston
valilla ja siten luo pohjaa luottamuspadoman kasvattamiseen.

Asiakasuskollisuuden muodostuminen on moniséikeinen jarkiperdisen kayttaytymisen
ja tunnepohjaisen sitoutumisen muodostama liitto. Uskollisuus on luottamusta ja
luottamus  lisdd  uskollisuutta.  Asiakasuskollisuuden — muodostuminen  vaatii
kumppanikseen luottamusta. Luottamus on vastavuoroista, jolloin sen muodostamiseen
tarvitaan aina ihminen. Siksi asiakasuskollisuus ei ole yrityksen ja asiakkaan valista,
vaan aina yrityksen henkiloston ja asiakkaan valinen kumppanuus. Henkildston
merkitys asiakasuskollisuuden luojana on ratkaiseva ja valttaméaton.

Henkildston ammattitaito ja asiantuntemus lisdévét asiakkaan luottamusta. Luottamus
syntyy, kun asiakas kokee yrityksen myyjdn toimivan hénen parhaakseen.
Asiakasuskollisuuden syntymiseen tarvitaan my0ds luottamuksellinen yrityksen
ilmapiiri, silld muutoin henkildsto ei kykene toimimaan luottamusta herattavasti. Johdon
ja muiden tyotoverien arvostus ja luottamus seké asiakaskeskeinen toimintatapa luovat
kasvun tekijat asiakasuskollisuuden muodostumiselle. Luottamusp&doman jakaminen on
helpompaa, jos sitd 10ytyy yrityksen siséltd. Henkilostolle muodostuu positiivinen
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ihmiskasitys, jolloin sen kohdentaminen asiakkaisiin luo luottamuksen ilmapiirin ja
mahdollistaa asiakasuskollisuuden kehittymisen.

Empaattisuus myos lisdd asiakkaiden luottamusta, silla myotaelaminen asiakkaan
toiveiden ja ongelmien ratkaisemisessa lisdd asiakkaan tunneperdistd kokemusta.
Tunneperdinen  kokemus on  huomattavasti  voimakkaampi  sitouttaja ja
asiakasuskollisuuden luoja kuin jarkiperainen ostokéyttaytyminen. Asiakkaan luottamus
yrityksen toimintaa kohtaa lisaéntyy positiivisen kokemuksen myota, jolloin han jatkaa
asioimista kyseisessd yrityksessa. Asiakkaan lisdantynyt kanssakdyminen yrityksen
henkilokunnan  kanssa mahdollistaa  asiakkaan luottamuksen kasvattamisen
onnistuneella asiakaskokemuksella. Luottamuksen kasvettua riittdvasti asiakas
muodostaa tiedostaen ja tiedostamattaan henkilokohtaisen arvoanalyysin positiivisista
asiakaskokemuksistaan yrityksessd. Tamén jalkeen han muodostaa tunnepohjaisen
arvoanalyysin  kumppanuudestaan yritystd kohtaan. Kumppanuus on korkein
sitoutumisen aste, joka johtaa asiakasuskollisuuteen. Asiakasuskollisuuden saavuttaessa
tunnepohjaisen  kumppanuuden johtaa se sitoutumiseen ja  pitkaaikaisten
asiakassuhteiden muodostumiseen. Téallainen asiakassuhde on Kilpailijoiden mahdotonta
syrjayttaa, silla se pohjautuu henkilokohtaiseen pitkéaikaiseen luottamuksen
rakentamiseen ja asiakasuskollisuuden muodostumiseen. Luottamus on tarkein
rakennusaine asiakasuskollisuuden muodostumisessa.

6.2 Luottamusketju

Luottamusketju on asiakaskeskeisyyteen ja luottamukseen perustuva yrityskulttuuri,
joka tdsséd tutkimuksessa on rakennettu yrityksen sisdiseksi toimintaohjeeksi
asiakasuskollisuuden kehittdmiseen. Koska luottamus on keskeinen ja tarkein osatekija
asiakasuskollisuuden muodostumisessa, niin luottamuspddoman kasvattaminen tulee
olla yrityksen tdrkein tehtdvd. Luottamusketju on yrityksen toimintaohje
asiakasuskollisuuden  kehittdmiseksi.  Luottamus on tdrkein voima, jolla
asiakasuskollisuutta voidaan kehittdd. Henkilosté on avainasemassa luottamukseen
perustuvassa toimintamallissa, silla luottamus on vuorovaikutteista rakentuen asiakkaan
ja yrityksen henkiloston vélille. Johdon tdydellinen sitoutuminen luottamusketjun
rakentamisessa on avainasia tehtdvin onnistumisessa. “Ketju on niin vahva kuin sen
heikoin lenkki”, joten yrityksen kaiken toiminnan pitdd olla luottamusta lisdavaa.

Luottamusketju — toimintaohje asiakasuskollisuuden kehittdmiseksi

Yrityksen arvot:
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Yrityksen olemassaololla on suurempi tarkoitus, kuin maksimaalisen voiton
kerd&minen omistajilleen. Yrityksen olemassaolon suurempi tarkoitus on aina
tavalla tai toisella ihmisten elamén laadun parantaminen.

Yrityksen pitdd ensitoikseen rakentaa luottamusta ja empatiaa mittaavat
jarjestelmat, silla niiden pohjalta toimintaa ohjataan.

Yrityksen kaiken toiminnan pitéé olla lapinakyvaa, rehellistd, oikeudenmukaista
ja luottamusta herattavaa.

Yrityksen toimintaa ohjaavat eettiset ja moraaliset arvot.
Yritys huolehtii yhteiskuntavastuustaan.

Yritys on ylped veronmaksaja ja maksaa veronsa ilman aggressiivista
verosuunnittelua.

Yrityksen luottamus — ja empatiatavoitteiden toteutuessa yrityksen koko
henkildsto palkitaan.

Yrityksen voittoa jaetaan vain luottamus — ja empatiatavoitteiden tayttyessa.
Voitonjaon taytyy olla kohtuullista, ettei se aiheuta yleistd paheksuntaa ja
epéluottamusta.

Yrityksen johdon palkat ja palkkiot ovat kohtuullisia.
Yritys maksaa tyontekijoilleen keskimaaraista parempaa palkkaa.

Yrityksen tyontekijoiltd ei vaadita la&karintodistusta alle viiden péivén
sairauslomista.

Yrityksen toiminta on asiakaskeskeista.

Yrityksen rehellisella markkinoinnilla luodaan asiakkaalle tuotteen tai palvelun
laatua vastaava ennakko — odotus, jolloin positiivinen asiakaskokemus on
helpommin saavutettavissa.

Yritys viestittdd avoimesti ja jatkuvasti omasta arvokulttuuristaan.

Yrityksen johdon valinnassa arvojohtajuus, empaattisuus ja sosiaaliset taidot
ovat keskeisid ominaisuuksia.

Yritys sitoutuu tyontekijoihinsa, jolloin se palkkaa tyontekijoitd vain vakituisiin
tyosuhteisiin, seké perusteellisen tarveharkinnan tuloksena.
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e Yritys ei voitollisena voi irtisanoa tyontekijoitdadn ja tappiollisenakin muut
toimenpiteet ovat ensisijaisia.

o Yrityksen hallituksessa ja johtoryhméssa on myds tyontekijoiden keskuudestaan
valitsemia luottamushenkildita.

e Yrityksen tavoitteet luodaan yhdessa henkildston kanssa.

Yrityksen johto:

e Yrityksen johdon térkein tehtdvd on tydyhteison luottamuksellisen ja avoimen
ilmapiirin rakentaminen ja yll&pitaminen.

e Yrityksen johto kohtelee Kkaikkia ihmisid arvostavasti, kohteliaasti ja
empaattisesti, seka ottaa huomioon heidén yksilolliset vahvuudet ja heikkoudet.

e Yrityksen johto jakaa tietoa avoimesti.
e Yrityksen johto luo edellytykset uusien ideoiden kehittamiselle.

e Yrityksen johto ei rankaise virheistd, vaan ne ovat mahdollisuus toiminnan
kehittdmiselle.

e Yrityksen johto k&y jatkuvaa vuoropuhelua tyontekijoiden kanssa.
e Yrityksen johto ei valvo tydntekijoita, vaan mahdollistaa itseohjautuvuuden.
e Yrityksen johto huolehtii henkildston jatkuvasta kouluttamisesta.
e Yrityksen johto kannustaa tyontekijoitdan verkostojen luomiseen.
Yrityksen tyontekijéat:
e Yrityksen tyontekijat sitoutuvat yhteisten arvojen ja tavoitteiden toteuttamiseen..

e Yrityksen tyontekijat arvostavat johdon ja tyotovereidensa ammattitaitoa ja
osaamista, seké kohtelevat heitd arvostavasti, kunnioittavat ja empaattisesti.

e Yrityksen tyontekijat jakavat tietoa ja osaamistaan avoimesti.
e Yrityksen tyontekijat kehittdvat jatkuvasti omaa ammattitaitoaan ja osaamistaan.

e Yrityksen tyontekijat osallistuvat yhdessa ruuhkahuippujen tasaamiseen.
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Yrityksen palveluhenkil6sto:

e Yrityksen palveluhenkilostd kohtelee asiakkaitaan arvostavasti, kohteliaasti ja
empaattisesti.

e Yrityksen palveluhenkil6sto pyrkii ylittdméaan asiakkaiden odotukset.

e Yrityksen palveluhenkilostd reagoi valittémasti asiakkaiden toiveisiin ja
tarpeisiin.

e Yrityksen palveluhenkilGstd voi suositella asiakkaalle my6s toisen yrityksen
palveluja tilanteissa, jossa hén ei pysty toteuttamaan asiakkaan toiveita.

e Yrityksen palveluhenkilostd hoitaa asiakkaiden valitukset valittdmasti ja
empaattisesti, seka asiakasta tyydyttavalla tavalla.

e Yrityksen palveluhenkilostd toimii suoran asiakastyytyvaisyyspalautteen
kerdilijana ja kehittdd toimintaa niiden mukaisesti.

e Yrityksen palveluhenkilostd kohtelee asiakkaitaan, niin kuin haluaisivat itsedén
kohdeltavan.
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/. YHTEENVETO JA JATKOTUTKIMUKSET

Tutkimuksessa  lahtokohtana  oli  selvittdd miten  asiakastyytyvaisyys ja
asiakasuskollisuus yritystd kohtaan muodostuvat ja miten asiakasuskollisuus syvenee
pitkdaikaiseksi asiakassuhteeksi. Tulosten perusteella luotiin toimintaohje tai
yrityskulttuuri, joka tdhtaa ensisijaisesti asiakasuskollisuuden kehittdmiseen.

Asiakasuskollisuus kehittyy jarkiperdisten ja tunnepohjaisten arvopohdintojen pohjalta,
jolloin asiakasuskollisuus muodostuu asiakkaan henkilokohtaisten positiivisten
kokemusten ja tunnepohjaisten kumppanuustekijoiden pohjalta luodun arvoanalyysin
seurauksena (Costabile Michele 2000, s.17). Asiakasuskollisuus on luottamukseen
perustuva kumppanuus, joka vaatii pitkdaikaista suhdetta asiakkaan ja yrityksen
palveluhenkiloston valilla (Halonen Ossi 2001, s 43 — 44). Asiakasuskollisuuden
muodostuminen vaatii asiakastyytyvaisyyden ja luottamuksen kehittymista positiivisen
asiakaskokemuksen kautta (L&ms& Anna — Maija, Uusitalo Outi 2002, s.33).
Positiivinen  asiakaskokemus  taas  muodostuu  asiakkaan  odotusten  ja
palvelukokemuksen yhtdlénd (Gronroos Christian 1987, s. 11). Henkildston
empatiakyvyll& on suuri vaikutus positiivisen asiakaskokemuksen luomisessa (Y likoski
Tuire 1999, 5.134).

Asiakaskokemus on yksil6llinen ja henkilokohtainen asiakkaiden erilaisista odotuksista
johtuen (Rope Timo 2000, s.534). Erilaiset odotukset johtuvat asiakkaan mielessaan
luomasta ennakko — odotuksesta (L&msa Anna — Maija, Uusitalo Outi 2002, s. 50).
Yritys kykenee markkinoinnin avulla luomaan asiakkaalle mielikuvan tuotteen tai
palvelun laadusta (Gronroos Christian 1987, s. 22). Muokkaamalla asiakkaan ennakko —
odotusta on yrityksen helpompi tayttdaa ja ylittdd asiakkaan toiveet ja aikaansaada
positiivinen asiakaskokemus (Rope Timo 2000, s.540). Markkinoinnin tulee olla
rehellista ja vastata mielikuvaa, jonka yritys kykenee lunastamaan, silld valheellinen
mainonta johtaa negatiiviseen asiakaskokemukseen, jolloin asiakkaan ennakko -
odotukset ovat liian korkeat saatuun tuotteeseen tai palveluun nidhden (L&ms& Anna —
Maija, Uusitalo Outi 2002, s. 119). Tallgin asiakkaan luottamus yritysta kohtaa vahenee
ja mahdollisuudet asiakasuskollisuuden luomiseen heikkenevat.

Asiakasuskollisuuden kehittyminen vaatii luottamusta ja luottamus on ihmisten vélista
vuorovaikutteista toimintaa, jolloin asiakas ei muodosta luottamusta yrityksen, vaan
yrityksen yksittaisten henkil6iden kanssa (Harisalo Risto, Miettinen Ensio 2010, s.32).
Asiakasuskollisuuden kehittdminen onkin luottamuksen kehittdmista yksiloiden valill,
jolloin henkildston merkitys on Kiistaton asiakasuskollisuutta kehitettdessd (L&ms&
Anna — Maija, Uusitalo Outi 2002, s.75). Yrityksen sisalla taytyykin vallita
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luottamuksen ilmapiiri, silld luottamuksellisen ty6ilmapiirin vallitessa henkiléstd
kykenee jakamaan luottamusta myds asiakkaisiin kohtelemalla heitd arvostavasti,
rehellisesti, oikeudenmukaisesti ja empaattisesti (Makipeska Marja, Niemeld Terttu
2005, s.33). ” Kohtele muita niin kuin haluaisit itsedsi kohdeltavan .

Luottamuskulttuurin rakentaminen yritykseen ei ole helppoa, silld luottamus on
vaikeasti mitattavissa. Luottamukseen perustuvan yrityskulttuurin rakentaminen saattaa
joissakin  tapauksissa  johtaa  empatiakyvyttdbmien  johtajien  Kkarsimiseen.
Luottamuspééoma ei ndy omana rivina tulos — tai taselaskelmissa, vaikka tutkimuksen
mukaan luotettavat ja empaattiset yritykset menestyvat paremmin (Harisalo Risto,
Miettinen Ensio 2010, s. 140 — 141). Yritysten omistajat, sijoittajat ja ylin johto hakevat
monesti nopeita pikavoittoja, jolloin luottamuksen pitk&aikainen rakentaminen ei ole
houkutteleva vaihtoehto. Tutkimuksen mukaan psykopaattiset ja narsistiset johtajat
tuhoavat toiminnallaan maailmanlaajuisia yrityksid. Maailmanlaajuisen pankKikriisin,
yritysten  tuotehuijausten ja  pankkisektorin  veroparatiisikytkosten  kaltaisten
tapahtumien jélkeen toivoisi ihmisten ja paattdjien vihdoin herddvan. Yritysten
alkuperdinen tarkoitus on selkedsti hdmartynyt, silla niiden alkuperdinen tarkoitushan
oli elamaa helpottavien tuotteiden ja palveluiden tarjoaminen sekd elamysten
tuottaminen kuluttajille ei maksimaalisen voiton kerd&minen omistajilleen (Franck
Henrika YLE A — Studio 8.3.2016). Toivottavasti omistajat ja sijoittajat alkavat vaatia
luottamukseen perustuvaa yrityksen toimintakulttuuria asiakasuskollisuuden katoamisen
pelossa. Internetin aikakaudella asiakkaan on entistd helpompi vertailla yritysten
tarjoamia palveluja keskendén. Liséksi tietoa on helposti ja nopeasti saatavilla, jolloin
yritysten skandaalit ovat hetkessa kaikkien arvioitavissa, jolloin se johtaa valheellisesti,
epéeettisesti tai moraalittomasti toimivien yritysten katoamiseen, jolleivat ne suostu
muuttamaan toimintatapojaan (Mattila Pekka YLE A - Studio 8.3.2016).
Asiakasuskollisuus perustuu luottamukseen ja luottamusta ei voi ostaa vaan se on
ansaittava.

Jatkotutkimusideoita:

1. Tasmallisen luottamusmittausjarjestelman ja luottamusasteikon kehittdminen
yrityksen  tarpeisiin.  Nailla  mittareilla  yritys  pystyisi  valvomaan
luottamuspadomansa kasvua.

2. Kotimaisten yritysten luottamusindeksin kehittdminen ja palvelun tarjoaminen
verkossa. Yritykset laitettaisiin luottamuspadoman perusteella
paremmuusjarjestykseen. Yritykset voitaisiin ryhmitelld erilaisiin kategorioihin
toimialan, yhtidjarjestyksen ja liikevaihdon mukaisesti. Yrityksille palvelu olisi
maksullista. Asiakkaille palvelun kayttdminen olisi maksutonta.

3. Empatiamittausjérjestelman kehittdminen ja asteikon luominen. T&ll& asteikolla
yritys pystyisi mittaamaan empaattisuuden kehittymisté yrityksessé.
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4. Kotimaisten yritysten empatiaindeksin kehittdminen ja palvelun tarjoaminen
verkossa. Yritykset laitettaisiin  paremmuusjarjestykseen empaattisuuden
perusteella. Yritykset voitaisiin ryhmitella erilaisiin kategorioihin toimialan,
yhtidjarjestyksen ja liikevaihdon mukaisesti. Yrityksille palvelu olisi
maksullinen. Asiakkaille palvelun kayttd olisi maksutonta. Maailmalla on yksi
empatiaa mittaava indeksi Lady Geek 2015 Empathy Index, josta saa vinkkeja
jatkotutkimukseen.

5. Luottamusketju — toimintamallin jatkokehittelya.



57

LAHTEET

Aaltonen Tapio, Junkkari Lari, Yrityksen arvot ja etiikka, WS Bookwell Oy 2003, s.308
Aarnikoivu Henrietta, Onnistu asiakaspalvelussa, WSOY 2005, s.176
Anttila Mai, Iltanen Kaarina, Markkinointi, WS Bookwell Oy 2001, s. 404

Arantola Heli, Uskollinen asiakas — Kuluttaja — asiakkuuksien johtaminen, WSOY
2003, s. 164

Baier Anette, Trust and antitrust, Ethics 96, 1986, s.231 - 260

Bergstrom Seija, Leppanen Arja, Yrityksen asiakasmarkkinointi, Oy Edita Ab 2000,
5.362

Blomqvist Ralf, Dahl Johan, Haeger Tomas, Storbacka Kaj, Asiakkuuden arvon
l&hteilld, WSOY 1999, 5.163

Brewster Cori & Railsback Jennifer, Building trusting relationship for school
improvemets implications for principals and teachers, Northwest Regional Educational
Laboratory 2003, s.54, http://educationnorthwest.org/sites/default/files/trust.pdf

Costabile Michele, A dynamic model of customer loyalty, 16" IBM Annual
Conference, Bath, England 2000,
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.196.5502&rep=repl&type=p
df

Franck Henrika, YLE TV1, A — Studio 8.3.2016

Frowe lan., Professional trust, British Journal of Educational Studies, 2005, 53(1) s.34 —
53,http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/].1467-
8527.2005.00282.x/abstract;jsessionid=4ADAOE48FA7TCABCCI9E3222FF6D172337.d
04t04

Gronroos Christian, Miten palveluja markkinoidaan, Amer — yhtyma Oy, Weilin + G66s
Kirjapaino 1987 5.135

Halonen Ossi, Yhdessé ykkodseksi, Talentum Media Oy, Gummerus kirjapaino Oy 2001,
s.218

Harisalo Risto, Miettinen Ensio, Luottamus — Pd4omien p&doma, Tampereen
yliopistopaino Oy — Juvenes Print 2010, s. 189



58

Harisalo Risto, Miettinen Ensio, Luottamuspadoma — Yrittdjyyden kolmas voima,
Tampereen yliopiston julkaisujen myynti 1995, s.167

Helsingin Sanomat, http://www.hs.fi/talous/al1442808695557

Kasanen E, Lukka K, Siitonen A, Konstruktiivinen tutkimusote liiketaloustieteessa
1991, Liiketaloudellinen aikakausikirja numero 3, s.301 - 327

Kauppalehti,  http://www.kauppalehti.fi/uutiset/lehti-listasi-maailman-arvokkaimmat-
brandit/EY p7WKaJ#!

Kauppalehti, http://www.kauppalehti.fi/uutiset/hesburgerin-tulos-kehnoin-
vuosiin/bhFFFDmx

Lady Geek 2015 Global Empathy Index, http://ladygeek.com/empathy-brand-index/
Lecklin Olli, Laatu yrityksen menestystekijand, Talentum Media Oy 2006, s.408

Lehtinen Esa, “Mitd tekemistd empatialla on johtamisen kanssa?” Hdmeen Sanomat
4.1.2016: http://esalehtinen.blogit.hameensanomat.fi/2016/01/04/mita-tekemista-
empatialla-on-johtamisen-kanssa/

Lewis David & Weigert Andrew, Trust as a social reality, Social Forbes 63 (4), 1085,
5.967 - 985

Lamsa Anna-Maija, Uusitalo Outi, Palvelujen markkinointi esimiestyén haasteena,
Edita Prima Oy 2002, 5.196

Loytand Janne, Korkiakoski Kari, Asiakkaan aikakausi, Talentum Media Oy 2014, s.
199

Maister David H., Green Charles H., Galford Robert M., The trusted advisor Simon &
Schulster Inc.2000, k&&nnds Laukkanen Mauri, Talentum Media Oy 2012, 5.298

Mattila Pekka, YLE TV1, A — Studio 8.3.2016
Manninen Antero, Leikola Anto, Pieni sivistyssanasto, WSOY 1977, s.195

Mékipeska Marja, Niemel& Terttu, Haasteena luottamus — TyOyhteisén sosiaalinen
paddoma ja syvarakenne, Edita publishing Oy 2005, s.244

Mé&attd J, Ravintolan laatujohtaminen — Selvitys ravintolapalvelun eri osien
vaikutuksesta asiakastyytyvéisyyteen, Helsingin kauppakorkeakoulun pro gradu tyo
1992



59

Neilimo Kari, Nasi Juha, Nomoteettinen tutkimusote ja suomalainen yrityksen
taloustiede — tutkimus positivismin soveltamisesta, Tampereen yliopisto 1980, s.82

Otala Leenamaija, Ahonen Guy, Ty6hyvinvointi tuloksentekijand, WS Bookwell Oy
2005, 5.282

Payne Adrian, The essence of services marketing, Prentice Hall 1993, 5.253

Péllanen Jouni, Yksilomarkkinointi — Oppivan asiakassuhteen markkinointi, Talentum
Media Oy, Gummerus kirjapaino Oy 2003, s.190

Rope Timo, Suuri markkinointikirja, Kauppakaari Oyj 2000, s. 645

Rope Timo, Pollanen Jouni, Asiakastyytyvéisyysjohtaminen, Weilin & G66s 1994,
s5.259

Saarikivi Katri, Mité jos empatia olisi tarkein ty6taito?, 18.2.2015:
http://yle.fi/uutiset/empatia_kannattaa__myos_kovassa_bisnesmaailmassa/8548611

Storbacka Kaj, Lehtinen Jarmo R., Asiakkuuden ehdoilla vai asiakkaiden armoilla,
WSOY 1997, s.177

Talouselamd,  http://www.talouselama.fi/uutiset/toimitusjohtaja-thelin-lupaa-pelastaa-
stockmannin-hbl-on-vain-yksi-tie-palauttaa-asiakkaiden-luottamus-3471662

Talouselama, http://www.talouselama.fi/uutiset/nokian-vaki-muistelee-ollilaa-huusi-
keuhkojensa-taydelta-johtaja-hakkasi-poytaa-niin-etta-hedelmat-lentelivat-6000527

Taloussanomat, http://www.taloussanomat.fi/autot/2015/11/04/volkswagen-huijasi-
myos-bensakoneissa-koskee-naita-autoja/201514436/304

Taloussanomat, http://www.taloussanomat.fi/ihmiset/2015/10/30/joka-kymmenes-
makkari-sulkee-ovensa-suomessa/201514219/137

Tapiala Kimmo, Empatia asiakkaiden kohtaamisessa 2009:
http://www.muutosavux.suntuubi.com/datafiles/userfiles/File/Empatia_kohtaamisessa.p
df

Tax S, Brown S, Chandrashekan M, Customer aevalutions of service complaint
experiences 1998, Implications of relationship marketing, Journal of marketing 62/4
5.60-76

Tilastokeskus, Kansatalous, http://www.stat.fi/tup/suoluk/suoluk_kansantalous.html

Tivi-lehti, http://www.tivi.fi/Kaikki_uutiset/riittaako-soneran-julkinen-anteeksipyynto-
vikoja-jarkyttava-maara-6246693



60

Vuokko Pirjo, Avaimena asiakaslahtdisyys, Oy Edita Ab 1997, s.172

Vuorikoski ~ Mippi,  Ammattiauttajien  kokemuksi ~ Empatian  viestimisesta
riippuvuusongelmaisille asiakkaille, Tampereen Yliopisto, Pro Gradu, 2012, s.65,
https://tampub.uta.fi/bitstream/handle/10024/83819/gradu06096.pdf?sequence=1

YLE: http://yle.fi/aihe/artikkeli/2015/03/18/kuinka-psykopaatti-sai-tyopaikan
YLE: http://yle.fi/uutiset/pam_jaa_pois_Kkilpailukykysopimuksesta/8720474?origin=rss
YLE Talous 15.3.2013: http://www:.hs.fi/talous/al363243767142

YLE-Talous-23.12.2015:
http://yle.fi/uutiset/empatia_kannattaa __myos_kovassa_bisnesmaailmassa/8548611

YLE TV1, Prisma Studio 16.3.2016
Ylikoski Tuire, Unohtuiko asiakas?, Otavan kirjapaino Oy 1999, s.358
Zeithaml Valerie & Bitner Mary, Service marketing, McGraw — Hill 1996

Yhteensa 55 kappaletta.



